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Kli¢em k dobrému fundraisingu je uménf nastouchat.

Michael Kaiser

KdyZ? formulujete projekt, pfedstavte si, 7e ho &¢te nékdo,
kdo vade uméni neznd, neznd ani vas a mize se stat,
Ze neni do dané problematiky viibec zasvécen.

Lenka Zemanova

Bez kvalitni finanéni kalkulace je lep&i s podnikanim
vlibec nezaéinat, bez kvalitniho rozpoétu i v pfipadé
neziskového projektu jen obtizné ziskate grant &i
podporu sponzora.

Pavel Sik

Na zaplaceni odmény ma autor ndrok v pifpad8, e jiz
jednou prevedl original dila, nezavisle na tom, zda
Uplatné ¢&i beziplatné, a tento original je dale mimo
ramec soukromi, tedy za G&asti obchodnika prodan,
a to za cenu 1500 eur a vice.

Petra Zikovska

Neni samo sebou, Ze dila nadanych, vzdélanych a pro
tvorbu zaujatych uméled a umélkyr nekongi

v zapomnéni i na smetiti. Byt znamym, uznavanym

a spésnym umeélcem pfedpoklada vedle uméleckého
talentu a tvilréiho dsili i jisté organizaénf a komunika&ni
schopnosti.

Marta Smolikova

Vv dlisledku celosvétovych marketingovych kampani

se vnitFni i vnéjsi kulturnf trhy stdvaji stdle vice
globalnimi. Tento proces udava parametry pro usp&sny
provoz a stangveni vhodnych instituciondlnich ramc(i
pro organizace plsobici v kulturnim sektoru.

Milena DragiGevié $esi¢

Projektové mysleni je nejvic potfebné, kdyz se snazime
realizovat nové, jesté nevyzkousené myslenky a kdy

se toho snaZzime dosdhnout efektivnég, jen s takovymi
zdroji a lidskymi investicemi, které jsou nezbytné nutné.

Dusan Ondrugek

Znacky jsou signdly kvality: prostfednictvim
komunikace slibuji uréitou troven kvality, kterou jako
spotfebitelé potom pfi ndkupu pravem ocekavame

a jsme zklamani, pokud ji nedostaneme.

Tomas Hrivnék
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MANAGEMENT UMENI vYSOKA SKOLA UMELECKOPRUMYSLOVA V PRAZE

Slovo rektora

Vysoka Skola uméleckopriimyslova v Praze zahdjila v roce 2006 jako prvni v Ceské re-
publice dvoulety pilotni projekt Management uméni, jeho? cilem bylo pfipravit zavedeni
nového studijniho pfedmétu pro studenty i pedagogy VSUP. Dosavadni pribéh projektu
prokazal smysluplnost tohoto nového pfedmétu a od fijna 2008 se Management uméni
stane soucésti studijni nabidky Viysoké $koly uméleckopriimyslové v Praze.

Posluchaci v rémci vyuky managementu uméni ziskavaji znalosti v oblasti pldnovéni, roz-
poCtovani a fizeni projektd v oblasti uméni a designu. Seznamuji se se zakladnimi para-
metry a pravidly sou¢asného uméleckého provozu a osvojuji si tak know-how svého
pozdgjsiho profesniho Zivota. Nebot koncipovani projektii na zakladé zadant, zajistént je-
jich financovani, konecné vydctovani a finalni prezentace dila pati dnes ke kaZdodenni
profesni praci absolventa nasi Skoly.

Tato publikace pfinasi nejriznéj$i odbomé pohledy na oblast managementu uméni a na-
bizi tak nejen vstupni informace k tomuto novému studijnimu pfedmétu, nybr? i jeho ¢le-
néni v ramci dvouletého studia. Zajemce zde najde také doporutenou literaturu, seznam
pfislusnych profesnich instituci a slovnitek pojmd z oblasti provozu umén.

Chtél bych podékovat viem, ktefi se zaslouZili o uskutegnéni tohoto projektu, jenz, jak
véfim, prinese ddleZité profesni znalosti nejen studenttim VSUP, nybr? v budoucnu na-
bidne nezbytnou kvalifikaci i pro studenty astatnich uméleckych kol v Praze.

PhDr. Ing. Pavel Liska
rektor VSUP
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Uvod

Management uméni je prvni prirucka pro studenty, kterd vychaz v €esting a shro-
mazduje poznatky a zkusenosti, jeZ Ize vyuZit k lep§imu pochopeni uméleckého pro-
vozu a k dosaZeni Usp&chu na profesni umélecké drdze. Je urfena mladym
a zatinajicim umélcim, organizatordm uméleckych projektd, ale také vSem, kdo
vedou mendi umélecké a tvaréi tymy v oblasti vizualnich uméni.

Publikace vznikla jako sougast dvouletého projektu, jeho? cilem bylo pfipravit a pi-
lotné vyzkouSet kurz managementu uméni. Kurz byl ur€en studentiim a pedagogim
Vysoké Skoly uméleckoprimyslové. Projekt samotny byl iniciovan Lenkou Zemanovou,
nékdej$i manazerkou pro védu a vyzkum VSUP, ktera oslovila Martu Smolikovou
z ProCulture, vyzkumného, vzdélavaciho a informacniho centra pro uméni a kulturu
Oteviené spolecnosti, 0. p. s., a Dusana Ondruska z Partners for Democratic Change
Slovakia, kteff se stali partnery projektu a odborné pripravili a vedli pilotni kurzy
v zimnim a letnim semestru 2007/2008, které byly zaméfeny na teorii a praxi mana-
gementu ument.

Potfeba zatlenit vyuku managementu uméni do vzdélavaciho kurikula Vysoké Skoly
uméleckopriimyslové vznikla predev§im na zakladé poptavky samotnych studentd
a pedagogdl VSUP, co? bylo zjiténo &etnymi rozhovory inicidtorky projektu a poté
také ukotveno v dlouhodobém zaméru vzdélavact a védecké, vyzkumné, vyvojove,
umélecké a dal3i tvire{ ginnosti VSUP na obdobi 2006-2010. Ukézalo se, Ze na roz-
dil od divadelniho &i hudebniho managementu, které se u nds vyutuji jako samo-
statné vysokoskolské obory, ziskavaji studenti a mladi vizudIni umélci své zkuSenosti
teprve vlastni praxi, Casto intuitivné a za cenu pokusid a omyld. Disledkem toho jsou
obecnéj$i nedostatky pravé v oblasti uméleckého managementu, coZ konstatuje
i Koncepce G&inngjsi podpory uméni na léta 2007-2013, kterou schvalila viada CR
v roce 2006 s doporucenim, Ze pravé moZnostem a kvalité vzdélavani v oblasti ma-
nagementu uméni ma byt v nadchézejicich letech vénovana pozornost. | diky tomu
ziskal projekt podporu hlavniho mésta Prahy, Eeského statu i Evropské unie.

Marta Smolikova
editorka
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Uvod do managementu uméni

Marta Smolikovd

Management uméni je komplexni obor, ktery spojuje teorii a praxi pro (spesné fizeni
a kontrolu jednotlivych akei, projektt uméleckych skupin &i diléich programd. Za-
hrnuje vhodné rozmisténi zdrojd, a to jak uméleckych tvlirgich sil, tak zdrojl lidskych
v podobé odbornikd, dale pak financnich a technologickych.

Neni samo sebou, 7e dila nadanych, vzdélanych a pro tvorbu zaujatych umélc
a umélkyrt nekonti v zapomnéni ¢i na smetisti. Byt zndmym, uzndvanym a Gspgsnym
umélcem vyZaduje vedle uméleckych predpoklad( i jisté organizaéni a komunikatni
schopnosti. Cim se nés globalizujici se svét zda mensf, tim vice Gspésnost souvisi se
schopnosti pohybovat se ve vét$im prostoru, orientovat se v mnoZstvi informacf, po-
rozumét riznym sociatnim skupindm a jejich kulturdm, pfiméfené a srozumitelné rea-
govat a vyrovnavat se s riiznorodymi spolecenskymi a kulturnimi podnéty i védeckymi
poznatky. Pro umélce je velmi ddleZité cestovat, pohybovat se v rliznych prostredich
a také mezindrodné spolupracovat. Vstupem do Evropské unie se na$e hranice po-
sunuly a to klade znaéné néroky pravé na profesionalni management. Od toho, kdo
chee byt souasnym evropskym umélcem, se ofekava cast na evropskych projek-
tech. Evropa je velkd a rozmanita, ma mnoho jazykd a kultur a z toho vyplyvaji rizné
kulturni, organizagni i komunikacni zvla$tnosti. Pfesto existuje cela fada prakticky
ustalenych a obecné uZivanych pravidel, ktera usnadnuji spolupréci. Na druhou
stranu jiZ neni potieba mit velkou produkéni kancelar, prostorny ateliér éi pracovnu
s velkym stolem a $anony papird — s poCitatem a mobilnim telefonem lze pracovat
velmi efektivné témer kdekoli a kdykoli.

Management uméni se snaZf zobecnit praxi uméleckého provozu tak, aby umélci
a organizatofi mohli (spésné realizovat své ndpady, pldnovat projekty a minimalizo-
vat rizika, s cilem ziskavat zajem a podporu nejen svych pratel, ale také v rdmci Sirsi

vive

komunity vEetné jejich nejriznéjsich instituci.

Stat se dobrym umélcem souvisi mimo jiné se schopnosti pfedstavit svou tvorbou
a zatlenit ji do fady osobnich, spoleéenskych, institucionalnich a také obchodnich
vztahd. DaleZit4 je schopnost vyhledavat k tomu vhodné pfileZitosti a budovat si kva-

Management uméni je
komplexni obor, ktery
spojuje teorii a praxi
pro uspésné fizeni

a kontrolu jednotlivych
akci, projekti umélec-
kych skupin &i diléich
programii. Zahrnuje
vhodné rozmisténi zdroji,
ato jak uméleckych
tviiréich sil, tak zdroji
lidskych v podobé
odbornikd, dale pak
finanénich a technologic-
kych.

n



MANAGEMENT UMENI VYSOKA $KOLA UMELECKOPROMYSLOVA V PRAZE

Management uméni se
snai zebecnit praxi
uméleckého provozu
tak, aby umélci a orga-
nizatofi mohli aspé&iné
realizovat své napady,
planovat projekty

a minimalizovat rizika,
s cilem ziskavat zajem
a podporu nejen svych
pratel, ale také v ramci
§irSi komunity véetné
Jejich nejriznéjSich

instituct.
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litni a dlouhodobé vztahy. To piedpoklada spolupraci nejenom s nézorové spfiznénymi
kolegy umélci a kuratory, ale s mnoha velmi riznorodymi lidmi, jako jsou organiza-
tofi, administratofi, kritikové, teoretikové a historikové uméni, novinafi a shé-
ratelé, ale také pracovnici instituci, jako jsou galerie, muzea, rizné spolky, nadace,
fondy €i méstské GFady. V praxi jde o celou Fadu osob & firem, které se ¢asto podi-
leji na samotné realizaci uméleckych dél a projektd &i s nimi obchoduji. Umélci jed-
naji's transportnimi firmami, tiskdrnami, femesIniky a nejriznéj$imi odborniky. Je to
skupina socialné velmi rozmanita. Rada pracovnich vztahd byva ukotvena nejenom
v osobni dlvéfe, kterd je pfedpokladem dobré spoluprace. Vedle dobrych komuni-
kacnich schopnosti a dovednosti, které nékdy maji charakter spontanniho osobitého
projevu, je tieba utvaret vztahy formalni, které podiéhaji pevné zavedenym pravid-
ldm kultury chovani a v fadé pfipadi jsou formalizované v riizné pisemna ujednant,
at organizacni, technické, obchodni &i pravni povahy. Ponejvice je tieba k uréitému
ucelu koordinovat a fidit rizné investice, vlastni i ostatnich. a to nejen tvarci, ale
i materidlové, prostorové a v neposledni fadé finanéni.

MoZnost tvofit je zévislé nejen na vnitini potiebé vyjadiovat se, na svobods, talentu,
tviircich dovednostech &i intelektu, ale té7 na zcela praktickych predpokladech, které
lze plénovat a organizovat. Jde predevsim o prostor na praci, material a technologie,
Cas, energii a penize. To ve vyZaduje jasny plan, ale také vydaje, a tedy i planované
prijmy. Navratnost celkovych vydajii, které potfebujeme k vytvoreni dila &i k reali-
zaci urcitého projektu, byvé obvykle v del$im gasovém horizontu, ne? Jsou terminy na
splétky inkasa, telefonu &i intemetu, ne je jeden Gcetni rok. Cela fada nakladi je
pfitom téZko ocenitelné povahy: jak Ize Getné dolozit tas stréveny studiem a ener-
gii vynaloZenou na pochapeni a uchopenf tématu &i zakonitosti forem a viastnosti ma-
terialu? Navic Gspéchu umélci zpravidla dosahuiji postupné a gasto po drobnych
nout. | proto umélci vyuZivaji riznych podpor, a to nejen finanénich, které jim umoZ-
fiuji dopfedu plénovat a poté realizovat jednotlivé konkrétni kroky pfi budovénf
umélecké kariéry.

Uspéch umélcd Ize vnimat v souvislosti s uznanim v urdité komunité, a tedy s uzna-
vanim obecnéjsich spoletenskych hodnat. Pokud viak mluvime o spolecenském
uznani, je teba fici, Ze to maZe byt komunita velmi malé, ale pfitom silng, vlivna,
elitni, takova, kterd ovliviiuje nazory druhych. Mize to byt kamunita sice mezina-
rodné roztrousend, zato fungujici v pevné sfti nepsanych pravidel. Mize to byt mistnf

0VOD DO MANAGEMENTU UMENI
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subkultura, jejiz zvl&$tni a jedinecné kvality budou teprve analyzovany, a hodnoty,
které uznava, rozpoznavany. Kdysi byly dileZité aristokratické a mecenasskeé rodiny,
které uméleckou tvorbu vyuZzivaly pfi riznych pfileZitostech nejenom jako jednu z moz-
nosti tvofivosti a poznavani, ale také pro vlastnf reprezentaci. | dnes jsou mnozi, kteff
si umélce podobnym zpdsobem povazuji a podporuji je anebo podporou umeni vyja-
diuji prislusnost k urité skuping. V disledku demokratizace spole€nosti na sebe po-
dobnou roli vzaly staty a mésta, které pro uméni vytvafi podminky ¢i uméni podporuji
piedevsim s tim, Ze je pak vefejné pristupné viem zajemctim, nikoli pouze tém, ktefi
si je pofidi. Jsou to ale i galerie, které umélce zprostiedkovavaji, ty soukrome prede-
K Gspéchu umélch pfispivajl muzea, kterd vytvareji vefejné pfistupné sbirky a ana-
lyzuji uméleckou tvarbu. A jsou to také média, kterd svym vlivem k tomuto Ospéchu
vyrazné prispivaji.

Soucasny diskurz je silné motivovan ekonomickymi zajmy, spolecna mezinarodni po-
litika je vyrazné zaméfena na obchod a utvareni podminek trzniho prostfedi,' a tak
jsme Castymi svédky diskusi, jak vibec lze obecnéjsi hodnoty posuzovat, poméfo-
vat, ocefiovat a sméfiovat. Pri posuzovani umeéni se stfetavaji dva zakladni pfistupy,
jeden liberdiné ekonomicky a druhy esteticko-umélecky. Vedle toho, Ze trzni charak-
ter uméleckych dél nem(iZe byt povazovan za zékladni charakteristiku kulturnich hod-
not, ekonomicka hlediska v praxi naraZeji i na skuteCnost, Ze jsme velmi slabg
zapojeni do mezinarodniho trhu s uménim a pomérné velkd ¢ast vyznamnych ume-
leckych organizaci je zavisla na dotacich. Nedavno pfijaté Umluva o rozmanitosti
kulturnich projeva, ktera vychdzi mj. z toho, Ze kulturni €innasti, statky a sluzby maji
jak hospodarskou, tak kulturni povahu, jsou nositeli identit, hodnot a vyznam, a tudiz
by se s nimi nemélo zachazet, jako by mély pouze obchodni povahu,? jasné pouka-
zuje k tomu, Ze tato dvé hlediska, hospodéaiské a kulturni, nelze zaménovat. Pfesto
se zjednodusené fika, Ze Gspéch utvafi cenu uméleckych dél. Nekdy se zda, Ze tomu
je i naopak, a dokonce mize leckomu pfipadat, Ze umélecky Uspéch je v&ci pouhé na-
hody.

Je tieba vzit v Gvahu, Ze v dne$nim svété ma uméni a kultura i svoji dlilezitou poli-
tickou roli. PfeZité je uménim propagovat uritou ideclogii. Pfesto uméni stéle sou-
visi s obecnymi spolecenskymi hodnotami. Z konzervativniho hlediska je to pravé
uméni, které urcuje Gspéch spolecnosti, zatimco liberdlové kulturu ocenuji zejména
proto, Ze spolecnosti i politice nastavuje zrcadlo, klade otazky a tim ji chrani a davéa

1 Viz Svétovd obchodni
organizace (World Trade
Organization — WT0),
JejiZ Cinnost je zaméfena
na mezividdni dohody,
které tvori prdvni zéklad
pravide! mezindrodniho
obchodu, ke kterym se

v roce 1995 pripojilo

141 stétd svéta.

2 Umluva o ochrang

a podpofe rozmanitosti
kulturnich projevi vesla

v platnost na jare 2007 po
podpisu prvnich 30 statd,
md charakiter mezindrodni
smiouvy, EU ji pfijala jako
celek.
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ji prileZitost k ozdravovani. V sougasnosti je na uméni a kultuie ocefiovéna predevsim
kreativita, kterd umoZfiuje inovaci, a tedy dal§f rozvoj.

Dosahnout v uméni trvalejsiho uznani byva vysledkem nejen znaéného tvirgiho Gsili,
ale takeé disledné sebearganizace, schopnosti spolupracovat a vyuZivat véech pfile-
Zitosti. Povolani umélcd je odpradévna svobodné a trh s vytvarnym uménim je snad
posledni neregulovany trh. To méa své vyhody i nevyhady. Dava to velké mnoZstvi
svobody, nejen tvirci, ale také mnoho moznosti k rozhodovani. Umélci pracuji velmi
rizng: prodavaji jiz hotova dila zajemctim ¢i sbérateldm, vytvareji projekty, pro které
teprve hledaji uplatnénf, nebo pracujf na zékladé poptavky a objednévek. Velice €asto
se Zivi praci zcela jinou a svoji uméleckou tvorbu, nejen jeji distribuci, musf velmi
dobfe a dlouho dopfedu plénovat. ZaleZi predevsim na tom, jakym zplsobem vyuZiji
své tvlrci sily, jak si zorganizuji €as, jaké si vyberou spolupracovniky a jak dobre se
s nimi domluvi. Nejde jen o vybér tématu, formy, materialu & technologii, ale také
o schopnost stanovit si cile a napldnovat kroky k jejich dosaZeni, odhadnout potfeby
a naklady, zajistit finantni — a nejen finanéni — zdroje. Prirozenou otézkou je, jak vie
skloubit dohromady, aby nakonec nahoda a $tésti nebyly tim jedinym hledanym kif-
tem k Gspéchu a uznani se dalo nejen planovat, ale také piedvidat.

UVOD DO MANAGEMENTU UMENS



MANAGEMENT UMENT VYSOKA SKOLA UMELECKOPRUMYSLOVA V PRAZE

Oblasti, potencial a trendy managementu umeéni
Marta Smolikové

Oblasti a potencial managementu umeéni

PfestoZe je tato publikace zamérena predevsim na oblast vizualnich uméni, zatneme
obecnéj$im piehledem. Zminime se o budoucim potencidlu uméni a o sou€asnych
trendech, které velmi pravdépodobné z managementu umeéni v budoucnu vytvofi

vvvvvv

Uméni patff do odveétvi kultury, které — abychom se soustfedili na oblast manage-
mentu a vyhnuli se teoretickym a filozofickym definicim — Ize v Ceské republice na-
hlédnout a jednoduse ¢lenit z hlediska administrativy na nasledujici siozky:

m umeéni,

m knihovny a kniZni kultura,

= muzea a galerie,

m pamatky,

m kinematografie a audiovize,

m provadéni autorskeého prava;

do odvétvi kultury patfi také

m cirkve a ndboZenské spolecnosti.

Z tohoto Elenéni je zfejmé, ze samotné uméni je dilcim pfedmétem spravy, ale zaro-
ved i soucasti managementu v§ech vySe uvedenych oblasti.

Z hlediska vzd8lavani Ize uméni délit na vytvarné uméni a architekturu, dale na
uméni mizicka, kam patfi divadelni, hudebni a filmové umén/. V navaznosti na za-
hranién trendy se i u nas v poslednich letech stale vice emancipuje tanetni uméni
a oblast performing arts, kterd v sobé spojuje divadelni, tanecni a hudebni prvky,
a nova média, kterd se zaméfuji na uZivani novych technologii v umélecké tvorbé.

Je tfeba pripomenout, Ze v praxi se realizuje fada multimediélnich i mezioborovych
uméleckych projektd, a to nejen v ramci jednotlivych uméni & v $ir§im kulturnim pe-
jeti, ale rovnéi takovych, které presahuji i do dalSich, zejména spoleCenskovédnich
obort.
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1 Ekonomika kultury

v Evrapé, pro Evropskou
komisi zpracoval Kem
European Affairs, 2006
Studie se stala jednim ze
zaxladnich podkiadd pro
vytvareni prni eviopské
strategie pro kufturu

v roce 2007,

16

Pracovni definici uméni a kultury v Evropské unii podava studie Ekonomika kul-
tury v Evropé,' jeZ vzhledem k zavedené praxi vétsiny evropskych statd navrhuje
obecné ¢lenéni kulturniho sektoru (viz Tabulku 1).

Tabulka 1: Clenéni kulturniho sektoru podle EU

Odvétvi Pododvétvi

Charakteristiky

Oblast | Wytvarné Remesla, Neprimyslova
' hlavnich | uméni malifstvi, ginnost
uméleckych sochafstvi,
odvétvi fotografie Wystupem jsou prototypy
a ,dila potencialné
| chranéna copyrightem”
| (napf. tato dila maji
' velky podil kreativity, co?
——— — by bylo vhodné pro
| Sce“nu‘:ka Dlwadlo, tapec, copyright, ale nedochazf
uméni cirkus, festivaly k tomu systematicky, jako
| v pripadé vétsiny femesinych
| vyrobkii, nékterych
inscenaci a vytvameého
. _ umeéni atd.)
| Kultumnf Muzea, knihovny,
dédictvi archeologicka
nalezisté, archivy
| Okruh 1 Film Primyslova Ginnost majic/
Kulturni avideo 7a ¢il masovou reprodukci
primysl !
, | Vykon je zaloZen
Televize na copyrightu
arozhlas
Videohry
| Hudba Trh s hudebnimi
nahravkami, vystoupeni
s Zivou hudbou,
| pijmy spolecnosti
inkasujicich
v hudebnim odvétvi
| Knihy Vydavani knih,
a tisk vydavani ¢asopist

a tisku

OBLASTI, POTENCIAL A TRENDY MANAGEMENTU UMENI
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Design

Architektura

Reklama

Viyrobei PC,
vyrobei MP3
prehravaca,
mobilnich
telefond

Kulturni sektor

Kulturni sektor
m Nepriimyslové odvétvi

graficky design,
design interiérd,
design produktd

| Modni ndvihatsti, |

Aktivity nejsou nezbytné
primyslové a miiZe jit
o prototypy

~ Atkoli je vykon zaloZen na
copyrightu, mize jit

1 0 jiné investice spojené
s duSevnim vlastnictvim
(napf. ochranné zndmky)

| Vyuiiti kreativity (tvirgich

nastrojii a lidi pochézejicich

| zumélecke sféry

a sféry kulturniho
primyslu) je zasadni pro
vykon téchto ne-kultur-
nich odvétvi.

Tato kategorie je vagni,

nelze ji vymezit na
zaklade jasnych kritérii,
zahrnuje fadu jinych
hospodafskych odvétvi,
ktera jsou zavisla na
predchozich okruzich,

| napfiklad ICT sektor

Produkuji nereprodukovatelné zbozi a sluzby, které jsou konzumovany na misté
[vystavy, predstaveni, muzea, knihovny, archivy).

m Priimyslové odvétvi

Produkuji kulturni produkty uréené k masové reprodukcei, hromadnému §ifeni
a vyvozu (knihy, filmy, zvukové nahrévky, film a video, videohry).

Tviréi sektor

Tvirci investice do produkee ,ne-kulturniho” zboZi, kde kreativita je zdrojem inovace
(médni ndvrharstvi, design interiér a produkt, architektura, reklama).
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Z hlediska jednotlivych oborii cleni zminénd studie uméni a kulturu nasledovné:

uméni:

vytvarné uméni,
scénické uméni,
kulturni dédictvi;

kulturni prdmysl:
film a video,
televize a rozhlas,
videohry,

hudba,

knihy a tisk;

tvliréi primysl:
design,
architektura,
reklama;

pfibuzné primyslova odvétvi:
vyrobei PC,

vyrobci MP3 prehravad,
vyrobci mobilnich telefon( apod.

Jde o $irsi pojeti, které zohlediiuje vzajemné vazhy a pfedevsim ekanomickou pro-
pojenost celého kulturniho a tviiréiho sektoru, kde je uméni povaZzovano za kiehkou,
nicméné klicovou hybnou silu. Tato definice kultury také zohledfuje poznani, Ze uméni
a kultura vytvari pro stale se rozvijejici informacni a komunikacni technologie ob-
sahy, diky kterym se pak technologie uplatfiuji na trhu.

18 OBLASTI, POTENCIAL A TRENDY MANAGEMENTU UMENI
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Potencial managementu uméni a jeho trendy

V roce 2006 si Evropska komise nechala zpracovat zmifiovanou studii Ekonomika kultury
v Evropé, ktera poprvé jasné dolozila, Ze kultura ma v sougasnosti v celogvropském mé-
fitku zcela nedocenény ekonomicky potencidl. Tvrdd data ukézala, Ze obrat kultury v Ev-
ropé je vetdi neZ v automobilovém primyslu i v informagnich technologiich. Hrubd
pridand hodnota evropské kultury je vy$8i neZ napriklad evropského trhu s nemovitostmi,
odévniho primyslu &i trhu potravin a ndpoji. Dokonce se ukdzalo, Ze celkovy rist pfidané
hodnoty v letech 1999-2003 byl o vice neZ 12 % vy3si neZ celkovy riist evropského hos-
podafstvi. Lze tedy pfedpokladat, Ze v budoucim desetileti bude oblast uméni a kultury
v zajmu nejen jednotlivych politik(, ale i vefejnych politik, coZ se ji7 v nékterych zemich
déje.

VSeobecné se v pfistich letech ofekava rozvoj kulturniho a tvlrgiho priimyslu. Pdjde
zejména o prolinani uménf a obchodu v oblasti literatury a vydavatelstvi, hudby, filmu,
videa, vwytvarného uméni a trhu s uménim, performacniho uméni, knihoven a muzei, navic
vEetné oblast, jako jsou uméleckd femesla, design, méda, reklama, televize a rozhlas,
multimédia. .. Kreativni ekonomika nahradf upadajici primyslovou ekonomiku. Bude se
rozvijet kreativni tfida;? dokonce se hovoif o0 tom, Ze probihd kreativni revoluce — odkazuje
se pritom k historickému vyznamu priimyslové revoluce, ktera zasadné proménila celou
spolegnost. Néktef{ autofi tvrdi, Ze jadrem nowch ekonomickych rozvojovych strategii se
stanou praveé umeni a kuttura.?

Kreativni ekonomika pocita s vyuZitim potenciaiu tvirciho priimyslu, ktery zating byt vidén
jako motar rliznorodosti, ristu a pracovnich prileZitosti. To v Evropé jiZ od prelomu
80. a 90. iet minulého stoleti vyrazné a tspésné prosazuje Velka Britanie a pridavaji se
i dal8i zemé. Doneddvna marginalizované oblasti, které se dnes nazyvajf kreativni priimysl,
se v souCasnosti pfesouvaji do centra ekonomického a politického mySleni. Soutasnou
vizi Velké Britanie je stat se nejkreativnéj$im centrem svéta. To v8e pfi védoml, Ze britsky
tvilrCi sektor roste dvakrat rychleji nez celkové britské hospodafstvi a navic vytvaii tetna
pracovni mista s vyznamnym podilem tzv. sebezaméstnanych lidi a malych firem. Podle
definice DCMS* Ize tvirci priimysl charakterizovat jako ,aktivity, které maji svdj pivod
v individudIni tvofivosti, zru€nosti a talentu a které maji potencidl pro vznik bohatstvi

a pracovnich pfileZitosti prostfednictvim utvafeni a vyuzivani intelektudiniho viastnictvi”.

Lze predpokladat, Ze nova ekonomika bude zaloZena na duSevnim viastnictvi a znalostech,
bude pracovat se symbolickymi statky a kulturnim kapitalem, bude provozovat a zpro-

2 Richard florida, The Rise
of the Creative Class,
Basic Books, 2002.

3 Simon Brault, The Arts
and Culture as New Engi-
nes of Economic and Social
Development, 2005.

Autor je viceprezidentem
Canada Council of the Arts.

4 DCMS - Departement
for Culture, Media and
Sport, vznik! v roce 1997
Jjako instituce zodpovédnd
2a britskou viddni politiku
v oblasti uméni, sportu.
Ndrodni loterie, turismu,
knihoven, muzei a galerii,
vysilani, tviriho pramysiu
véetné filmu, hudebniho
primystu, svobody tisku

a regulace tisku, udélovan/
licenci pro hazardni hry

a historického prostiedi.
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5 John Howkins,
Creative Economy,
London 2001
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stfedkovavat symboly a kulturu, bude orientovana od mista obchodu k obchodnimu pro-
storu. Intelektudlnf viastnictvi se stane ménou nové ekonomiky.? Vyhodou bude pfenosna
kancelar, ktera jiZ nyni znamena svobodu, soukromi, moznost prace odkudkoli, a to v ramci
danového systému, ktery si élovek vybere, a levné cestovani s pamoci internetu.

Vedle posilovani ekonomickych a socidlnich efektd kultury viak s nejvétsi pravdépodob-
nosti zesili i potfeba imanentnich hodnat uméni. A to vSe bude zaviset na kvalitnim ma-
nagementu umeéni. Kli€ova bude samotna kvalita uméni, jeho autentiénast, suverénnost
a rozpoznatelnost v rémci evropské {nejen) kulturni rozmanitosti, ale také globalizova-
ného svéta. Dale budou v centru zajmu moznosti uplatnéni vysledkd tvorby a jejich ob-
chodovatelnost na mezinarodnich trzich na strané jedné a jgjich zpfistupfiovani na strané
druhé.

OBLASTI, POTENCIAL A TRENDY MANAGEMENTU UMENI
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Kulturni politika

Marta Smolikovd

Politika je soustava hlavnich zamérd, praktickych cilt a prostiedki, které uskuteciiuje
urCitd skupina, jeZ ve spolegnosti poziva autority. Kulturni politiky mohou byt ziejmé
u obchodnich unif, politickych stran, ve vzdglavacich aktivitach, u institucf, v podni-
kani, umést a vlad. Zahmuji v sobé zékladni dlouhodobé zaméry, stiednédobé a mé-
fitelné cile a prostredky {lidi, finance, legislativu), které jsou propojeny v jasném
a promy$leném systému.’

Kulturni politika miiZe byt provadéna oteviend, prostfednictvim jasné definovaného
procesu, a byt fizena organizacf &i instituci. Ministerstva kultury ¢i instituce vefejné
spravy zpracovavaji politiku, kterd srozumitelng vyjadfuje cile a principy napf. na
podporu divadel v riznych regionech, na podporu rozvoje uméni, pristupu k pamét-
kové péci, rozvoje knihovnictvi... Kulturni politika viak nemusi byt vidy formaing
definovana, jak je tomu napr ve Spojenych statech, co? ale neznamené, e tam ne-
existuji pojmenovatelné cile, principy a soubory opatieni, které uméni a kulturu ovliv-
flujf, nebo instituce, které kulturni politiku provadgji.

V historii vychazela kulturnf politika z riznych zdroji: z filozofie, z ndboZenstvi, z uto-
pickych koncepcf, ale zejména z béZnych tradic a spoletenské praxe. KaZdé spolet-
nost v jakékoli dobé se zabyvala a zabyva otdzkou, jakou kulturu chee rozvijet, jak
miZe vyjadfovat své touhy a obavy, jak hodla prosazovat a oslavovat hodnoty, které
VyzZnava.

Kulturni politika v sou¢asném pojeti je pomérné mlada. Vychaz! z konceptu spole-
Censko-kulturni zodpovédnosti demokratickych viad. Takto se prakticky zagala rozvi-
jet teprve po druhé svétové valce. ,Pravo na kulturu”, z ného? sougasnd kulturn
politika vyrlista, bylo pfijato v roce 1948 ve Vieobecné deklaraci lidskych prav na
Valném shromézdéni Spojenych narodd. Nejde sice o zévazny dokument ve smyslu
mezinérodniho prava, politické autorita tohoto dokumentu je viak uznévéna na celém
svété. Tato deklarace byla pfijata a vyhléSena tfi roky po ukonceni druhé svétové
valky, nejvétsi valetné katastrofy v lidskych d&jinach. VSeobecna deklarace lid-
skych prav fika: ,Kazdy md pravo svobodné se GEastnit kulturniho Zivota spoleg-
nosti, téSit se z umeéni.”

1 Augustin Girard, Cuftural
development: experiences
and policies,

Pari? a New York 1972.

Politika je soustava
hlavnich zamérd, prak-
tickych cilii a pro-
stiedkil, které
uskuteéiiuje uréita sku-
pina, jeZ ve spoleénosti
poZiva autority. Kulturni
politiky mohou byt
zrejmé u obchodnich
unii, politickych stran,
ve vzdélavacich aktivi-
tach, u instituci, v podni-
kani, u mést a vlad.
Zahrnuji v sobé zakladni
dlouhodobé zaméry,
stfednédobé a méfitelné
cile a prostfedky (lidi,
finance, legistativu),
které jsou propojeny

v jasném a promysleném

systému,

Vseobecna deklarace
lidskych prav fika:
.Kazdy ma pravo svo-

bodné se ucastnit kultur-

niho Zivota spolecnosti,

téSit se z uméni.”
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2 Code civil frangais, 1804,
prvni, dodnes platny
obcansky zdkonik, dal diraz
na ochranu pfirozenych

prév tvirc.
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Evropsky ramec a CR

Po roce 1989 se naSe zemé jasng pfihlasila k demokratickym hodnotam, jejich no-
sitelkou byla kultura zapadnf Evropy a Severni Ameriky. V oblasti uméni a kultury jde
ale o dva rozliéné pfistupy. V Evropé je na rozdil od USA zvykem, Ze to jsou pfede-
v8im staty, regionalni vefejné spravy a velka mésta, kdo nese za uméni a kulturu
zodpoveédnost. Samotnd kulturni politika evropskych statl je velmi rozmanitd a vy-
chazi z narodnich tradic, Uzce souvisi s historickym vyvojem jednotlivych regionl
a statl, s usporadanim spolecnosti, s pojetim vykonu statni moci a postavenim a zod-
povédnosti instituci a samotnych ob&ant. Presto Ize kontinentalni Evropu charakte-
rizovat spiSe etatistickym pojetim, kdy uméni a kultura je tradiné podporovana staty,
Ob&ansky zakonik,? ktery se stal vzorem pro préva jednotlivcl v fadé statd. Na druhé
strané je v zemich, které zaZily zneuzivani umeéni pro legitimizaci politického rezimu
a prosazovani komunistické ideologie, inspirujici liberalni pfistup, kdy podpora umeéni
a kultury je v rukou nezavislych abanskych instituci, jako je tomu pfedevsim ve Spo-
jenych statech, kde vSak vétsina financnich zdrojl pochazi z dobroCinnosti jednot-
livel, pricemZ se klade dliraz na komeréni vyuziti v8ech vkladu.

Ceské republika prosla v 90. letech i v oblasti kultury obdobim radikélni transfor-
mace. DoSlo k zasadnimu odstatnéni a vzniku novych zakond, pficemZ fada zakon(
k Fizeni uméni a kultury byla bez nahrady zruSena. DoSlo k zasadnf liberalizaci oblasti
umén/, prakticky spontannimu vzniku nevl&dnich neziskovych uméleckych a kulturnich
organizaci a nejriiznéjSich firem a forem podnikani na prakticky neregulovaném a za-
nedbatelné stimulovaném &i podporovaném trhu. Po padu Zelezné opony §lo pfede-
v§im o to, zrudit zavislost uméni a kultury na statu, ¢imz byla a dodnes je potlacovana
zodpovédnost statu a vefejné spravy za tuto oblast a diskreditovéno Gsill o GEinnou
kulturni politiku. Kulturni politika je bohuZel stale nahlizena s ned(vérou, pfedevsim
jako snaha o posilovani Fidici role statu a vefejné spravy, a nikoli jako zodpovédné
Gsili vytvaret optimalni a pluralitni podminky pro vznik i ochranu hodnot kulturni po-
vahy. Nejen kulturni politiku poznamenalo poslednich dvacet let, kdy probihala ne-
lehkd proména autoritérskych pfistupl statu k jednotlivym rezortdm. Neméné
dile7ita je té7 otézka, jak se transformovaly &i vytvofily nové instituce, které by v ob-
tanske spolecnosti poZivaly vlastni pfirozené autority a suverenity.

Ceské republika prijala Glenstvi v Evropské unii v roce 2004, presto ji7 dfive méla
moznost se v rdmci EU podilet na nékolika programech kulturni spoluprace. Trochu
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mylné se u nés ujala predstava, Ze kuitumni politika a podpora uméni a kultury je v EU
odjakZiva samozfejmosti. V jednotlivych zemich ano, ale v rdmci EU jde o velice
mlade téma. V jednotlivych zemich je podpora kultury a zodpovédnost vefejnych
instituci za jeji financovani véci velmi Zivych debat. NeZadouci je ustrnulost insti-
tuci, které se lehce mohou stat Zrouty vefejnych penéz. Teréem kritiky je pak ne-
efektivni vynakladani finanénich prostfedkd, které je vSak jen disledkem $patné
provadéné kulturni politiky.

Kulturni politika EU

Snaha o kulturni spolupréci na evropské Urovni byla sice patrna jiZ od 70. let minu-
lého stoletf, nicméné oficidIni misto v EU si kultura nasla teprve ve Smlouvé o Ev-
ropské unii z roku 1991. Tedy velmi kratce po padu Zelezné opony, kdy bylo zfejmé,
Ze Evropska unie se bude v nasledujicich letech rozrlistat o nové &leny. Clanek 151
Maastrichtské smiouvy prohladuje, Ze:

.Spolegenstvi bude prispivat na rozkvét kultury lenskych statd pfi soucasném re-
spektovani jejich narodni regiondlni rliznorodosti a z&roveni bude zdGraziovat spo-
leéné kulturni dédictvi.”

K vytvoreni skuteéného evropského kulturniho prostoru tato smlouva poZaduije, aby
unie Sifila kulturni spolupraci mezi ¢lenskymi staty a v pfipadé nutnosti ji podporo-
vala a dopliiovala v téchto oblastech:

a Sifeni kultury a d&jin evropskych narodd,

m uchovavani a ochrana kulturniho dédictvi evropského vyznamu,

m nekomeréni kulturni vymeéna,

m umélecka, literdmi a audiovizudlni tvorba,

m spoluprdce s tfet/mi zemémi a odpovidajicimi mezinarodnimi organizacemi.

Teprve v pfimé ndvaznosti na tuto smlouvu podporovala Evropska komise po dobu de-
seti let kulturni spolupraci prostfednictvim i experimentélnich programd, které po-
kryvaly oblast reprodukéniho a vytvarného uméni, kulturniho dédictvi a knih. Byly to
programy pojmenované Kaleidoskop, Ariane a Raphael. Evropské komise sice od
roku 1985 kazdorotné udéluje titul Evropské mésto kultury, a to jako iniciativu ¢len-
skych stétd, ale teprve v roce 2000 schvalila Evropska komise rdmeovy program Cul-
ture 2000, ktery predstavil novy pfistup ke kulturni oblasti. Cilem bylo vytvofit
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3 ELvropsky hospodérsky
prostor vznikl v roce 1994

a zahrnuje Evropské spole-
Censtvi, vsech 27 {lenskych
zemi £U a neclenské staty
Island, LichtenStejnsko

a Norsko, kterym umoZiiuje
ucastnit se jednotného ev-
ropského trhu.

4 Podrobné a aktualini
informace poskytuje Ceska
kanceldr Culture, kterd je
soucdsti Institutu uméni —
Divadelniho ustavu,
www.culture2000.cz.

24

spolecny kulturnf prostor, v ném7 bude probihat kulturni dialog, tvorba a §ifeni kul-
turnich hodnot, bude podporovana mobilita umélct a jejich dél, bude rozvijeno kul-
turni dédictvi. Program se zaméfoval i na nové formy kulturniho vyjadieni
a socio-ekonomickou roli kultury.

ZFejmou kulturni politiku EU Ize datovat do poloviny 80. et minulého stoleti, res-
pektive na pocatek 90. let, nicméné zakladni pfistup EU vychazi z principu, Ze kazdy
stat ma svrchovanou autoritu i zodpovédnost vytvaret vlastni kulturni politiku, tako-
vou, kterd reflektuje mistni tradice a zavedenou praxi. Oblast uméni a kultury ne-
byla a neni soucasti spoletné koordinovanych a provadénych politik EU.

Zhruba od roku 2000 je také kulturni spoluprace v EU podporovana zvigstnimi akti-
vitami, které jsou financovany v kontextu provadéni hospodarskeé, regionalni a soci-
alni rozvojové politiky spolegenstvi. Tato spoluprace je pojata velmi Siroce, protoze
vétSina programli je oteviena pro vSechny staty Evropského hospodafského prostoru?
a kandidatskeé zemé, s moZnosti UCasti i nékterych tietich zemi a mezinarodnich or-
ganizaci.

Vroce 2007 doSlo k transformaci programu Culture 2000, ktery byl formulovén na dal-
§ich sedm let, do roku 2013, v nové, rozsifené podobg. Tomu piedchazela celo-
evropska debata o potfeb& podpory uméni a kultury, o roli kultury v evropském
projektu i mozném podilu kultury na hlavnich politikach EU, kterymi jsou ekonomicky,
socidlni a regionalni rozvoj. Evropska komise nabizi v zasadé dva druhy podpory: ko-
munitarmni programy a strukturalni pomoc. Mezi komunitarni programy patii napr: Cul-
ture, Media nebo obecnéj$i program Evropa pro ob&any. Jde o programy, které jsou
spravovany Evropskou komisi centralng, tj. Zadosti se podavaji v Bruselu, kde také
probiha celé administrace programu véetné posuzovani a vybéru jednotlivych pro-
jektl k podpore.

Program Culture® ma tfi zakladni akéni linie, kterymi jsou:

m podpora kulturnich projektd, tj. projekty viceleté spoluprace — diouhodobé pro-
jekty; akce spoluprace - kratkodobé projekty; literarni pieklady; zvIastni akce,

m podpora subjektl aktivnich v oblasti kultury na evropské drovni,

m podpora studii, analyz, shéru a Siteni informaci v oblasti kulturni spoluprace, pod-
pora nérodnich kancelafi programu.

KULTURN POLITIKA
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Program Media® podporuje evropsky audiovizudIni prdmys! — producenty, distribuci
evropskych filma v kinech, vzdélavéni, festivaly, propagaci, pilotni projekty zahrmu-
jici nové technologie & kina {sit Europe Cinemas). Jeho cilem je:

m zachovavat a posilovat evropskou kulturni a jazykovou rozmanitost a kinemato-
grafické a audiovizualni dédictvi, zajistit jeho vefejnou dostupnost a podporovat
mezikulturni dialog,

m zvySit obéh a sledovanost evropskych audiovizudlnich dél v rdmci Evropské unie
i mimo ni,

m posilit konkurenceschopnost evropského audiovizudiniho odvétvi v rémei otevie-
ného a konkurenéniho evropského trhu.

Vedle toho EU nabizi strukturaini pomoc® ekonomicky a socidiné méné vyspélym
¢lenskym statdm. Jde o finanéni prostiedky, jejichZ Cerpani je dané prioritami, tedy
politikou jednotlivych Elenskych zemi, za pfedpokladu, Ze nejsou v rozporu se spo-
leénymi evropskymi cili, ale k témto cildm, jakoz i k rozvoji dané zemé pfispivaji. Ev-
ropska unie planuje v sedmiletych cyklech. Ceska republika méla mozZnost ziskat
urgité finanéni prostredky z tzv. strukturainich fondd v rdmci pilotniho programového
obdobi hned po svém vstupu do EU v letech 2004—-20086. PrestoZe tyto prostiedky
nebyly uréeny primamé pro oblast kultury, ziskala podporu i fada kulturnich organi-
zaci.

V programovém obdobi 20072013 byla moZnost obhéjit kulturu, tedy jeji potenci-
alni podil na celkovém rozvoji zemé, o néco snazsi, nebot Ceska republika poprvé
zaradila kulturu do vlastnich strategickych dokumentl” a navic i Evropska komise
uznala® kulturu jako oblast, kterd za uréitych podminek miZe pfispivat k regiondl-
nimu i socidlnimu rozvoji. Otazka je, jak se tyto skuteCnosti nakonec zohledni a vy-
uziji v praxi a zda evropské penize umazni realizovat konkrétni projekty, které by
napomonhly rozvoji umélecké a kultumi infrastruktury, kulturnich sluzeb i vzdélavani

a konkurenceschopnosti v oblasti uménf a kultury i revitalizaci kulturnich pamatek.

5 Podrobné a aktudini
informace poskytuje Media
Desk Ceskd republika,
www.mediadeskcz.eu.

6 Viz pfedchozi pozndmku.

7 Jde o materidly schvalo-
vané viddou, které obsahuji
nezbytnou argumentaci pro
Zpracovani dokumentd, na za-
kladé kterych bylo s Evropskou
komisi jedndno o konkrétnich
oblastech, vysi a zpdsobu Cer-
pani strukturdini pomoci pro
CR. Napi Strategie udrZitel-
ného rozvoje, 2004, definuje
ramec strategie civilizacniho
rozvoje, piicemz vychazi z kia-
sické a Siroce pojaté definice
OSN pro Zivotni prostiedi

a rozvoj 2 1. 1987, podie niZ je
rozvoj za udrZitelny povaZovén
tehdy, napini-ii potieby sou-
Casné generace, aniz by ohro-
zil moZnost napinit potieby
generaci pristich. Mj. pfedpo-
ki4ds, %o CR zajisti kulturni
rozmanitost a rozmanitost Zi-
votniho stylu, bude zpfistup-
riovat kulfturu vsem lidem,
podpofi co nejsirsi zapojeni’
obcand a obéanskych iniciativ
do kufturnich a uméleckych
aktivit. Strategie hospodar-
ského ristu, 2005, doporu-
Cuje zavést opatreni smélujici
k podpore rozvoje regiond pro-
stiednictvim kulturni infra-
struktury, ke zlepSeni
podminek pro investice a po-
skytovani sluZeb v oblasti kul-
turniho primyslu, k zajisténi
vy$$i intenzity podpory ucho-
vani kulturniho dédictvi,

k podpore rozvoje soudobé
umélecké tvorby. Strategie
regiondiniho rozvoje, 2006,
doporucuje mobilizovat kul-
turni potencidl a rozvijet infra-

Strukturu.
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8 Viz Rozhodnuti Rady Ev-
ropské unie z fijna 2008,
které stanovilo obecné stra-
tegické zdsady spolecenstvi
pro soudrinost (hospodar-
skou, socidlni a uzemni).
Tyto strategické pokyny
spolecenstvi obsahuji
principy a priority politiky
soudrZnosti a ukazuji cesty,
Jakymi mohou evropské re-
giony wulit tzv. strukturding
fondy, které byly vyClenény
pro ndrodni a regiondini
programy pomoci na léta
2007-2013. Citem téchto
pokynil je podpora harmo-
nického, vyvazeného a udr-

Zitelného rozvoje.

9 Koncepce uéinngfsi pod-
pory uméni na léta
2007-2013.
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Kulturni politika CR

V Ceské republice stale hraje v kulturni politice dleZitou roli stat, prestoze jeho
podil predstavuje pouze asi tfetinu celkovych vefejnych vydajd. Prvni strategicky do-
kument po roce 1989 pro oblast uméni byl viadou pfijat v roce 2006 s platnosti do
roku 2013. Tento dokument deklaruje, 7e uméni je diilezitou soudasti lidského
Zivota a kultury, spoluvytvafi nasi identitu a podili se na tvorbé spolecnosti
uznavanych a respektovanych hodnot. Uméni je povazovano za silu, jez
Zivot Elovéka i spoleénosti proméiiuje, prinasi nové ideje, podnéty a zpii-
soby mySleni o nas samotnych i o spoleénosti, ve které Zijeme, a utvafi nové
prileZitosti pro dalsi osobni i spole&ensky rozvoj.’

Tato koncepce pojima uméni jako

m soucast trvale udrZitelného rozvoje a podminek stability spolecnosti,
m vyznamny ekonomicky faktor,

m diileZity ndstroj zahraniéni politiky statu,

m indikator kvality demokracie a obanské spolecnosti.

Cile podpory maji zajistit podminky pro svobodné tviirgi vyjadfovani a prezentaci
umeleckych dél vEetng jejich kritické reflexe a zpracovani a uchovani téchto dél jako
kulturniho bohatstvi pro dal3i generace. Jednotliva opatfeni maji sméfovat k
m posileni role uméni ve spole€nosti,
m posileni prezentace &eského uméni v zahraniéi a mezinarodni spoluprace,
w zachovani a rozvoji umélecké riznorodosti s déirazem na podporu kreativity
a s ohledem na vyvazovani vlivii konzumni spole¢nosti,
m zajiSténi dostupnosti uméni pro abana,
m posilovani infrastruktury véetné investicni podpory kulturnich instituci.

Dokument podrobné specifikuje také nastroje podpory, jejich? piehled podavame nie.

Nastroje institucionalni

Stét financuje a zvIastnimi predpisy urtuje chod klitovych narodnich instituci, jako
jsou napf. Narodni galerie, Moravska galerie, Umé&leckoprimyslové muzeum, Pa-
matnik narodniho pisemnictvi, Narodni knihovna, Narodni filmovy archiv, Institut
umeni — Divadelni Gstav, které nastavuji standardy a metodiku prace pro ostatni
instituce regiondlniho &i mistniho charakteru. Financovani téchto instituci je také t6-
Zi$tém vydajd statu na uméni.

KULTURNI POLITIKA
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Vedle toho existu]i riizné mezinarodni sité a asociace, které napomahaji zaclenit
geské organizace a jednotlivce do mezinarodni spoluprace, sdilet informace a zku-
Senosti, podilet se na spolupraci apod.

Nastroje ekonomické

Stét(ale i kraje, mésta a obce) nabizi dotaéni podporu zaméfenou na jednotlivé umé-
lecké obory. Dotacni politika'® statu je zaméfena na rozvoj, podporu a prezentaci kul-
tury a ochranu kulturniho dédictvi, kterd zahrnuje;

m podporu umélecké tvorby, jeji prezentaci doma i v zahranigi,

m rozvijenf progresivnich forem kultury,

m podporu projektd poskytujicich vefejnou sluzbu,

m pamatkovou péci, muzejnictvi, knihovnictvi,

w ochranu tradiéni lidové kultury,

m podporu a ochranu kulturnich tradic,

m podporu neprofesionalnich kulturnich aktivit a jejich prezentaci doma i v zahranici,
m podporu, rozvoj a propagaci ¢eské kinematografie.

Dotaéni politiku vGci nestatnimu neziskovému sektoru kaZdoro€né projednavaé vlada,
ktera urCuje hlavni oblasti podpory a kompetence jednotlivych rezortd. Vedle minis-
terstva kultury udéluji dotace na specifické projekty v oblasti kultury rovnéZ minis-
terstvo pro mistni rozvoj, ministerstvo zahranici, nebo dokonce ministerstvo
zemedelstvi.

Vedle toho se v rdmei statni dotacni politiky mdZze ministerstvo kultury podilet na

podpore nestatnich neziskovych organizaci, jejichZ €innost je zaméfena na nésledu-

jicich 13 oblasti z celkového pottu 34:

m ochrana Zivotniho prostredi, udrZitelny rozvoj,

m zajmova a dalSi volnogasova Cinnost pro déti a mlade?,

m integrace cizincl a azylantd,

a zapojeni do zahraniénich programd,

m preventivni vychovné a vzdélavaci Cinnosti,

m podpora rovnych pfileZitosti Zen a muz(,

= podpora program( piislu$nik narodnostnich mensin a etnickych skupin véetné
integrace piislugnikd romskych komunit a integrace cizincd,

m péCe 0 problémové a ohroZené skupiny obyvatel,

m ochrana a podpora zdravi véetné péCe o zdravotné postizené a seniary,

10 Viz Hiavni oblasti stdini
dotacni politiky vici NNO
na rok 2008,
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m vzdélavani a rozvoj lidskych zdrojd,

m informacni spoleénost,

m projekty s naboZenskou tematikou,

m ochrana spotfebitele a ochrana najemnich vztahd, resp. pravnéosvétova Cinnost
v oblasti prav dusevniho viastnictvi a audiovizualnich prav.

To v3e sv&dti o velkém rozpéti uméni a kultury a jejich mozném piirozeném a uzi-
tecném prolinani do dal3ich oblasti. Pfesto praxe ziskavani dotaci tak pestra neni
anékterd vySe uvedend témata jsou v CR v ramci uméleckych projektd na rozdil od ji-
nych zemi malo zohledfiovana.

Vedle dotaci miZe stat pouZivat tzv. nepfimou podporu. MiiZe motivovat a posilovat
spolupraci institucf zfizovanych statni a vefejnou spravou se soukromopravnim sek-
torem, stimulovat vicezdrojové financovani, ale i filantropii, sponzoring, mecenasstvi,
poskytovat pljcky a zaruky, fadné chrénit a spravovat autorska prava. V neposledni
fadé sem patfi rizna dafiova opatfeni, napr. vyse pausalni odetitatelné polozky na-
kladd pro uméleckou &innost, vyhodngjsi dafiové podminky pro neziskové organi-
zace, moznost snizeni daflového zakladu pfi poskytnuti daru kulturni neziskové
organizaci, snizend sazba DPH pro vybrané Cinnosti, dafiové dlevy pro vybrané umé-
lecké podnikatelské aktivity aj.

Nastroje legislativni

Vedle dotaci jsou to zakony a pFedpisy, které jsou povaZovany za nejucinngjsi na-
stroj politik. Oblasti uméni se dotyk4 celd Fada obecnych zékond, napr. ob¢ansky za-
konik, daffové pFedpisy i Zivnostensky zakon, proto je tfeba pii novelizacich
zohledfiovat specifika tviirgi oblasti, pfipadng prosazovat vhodna opatreni.

Nastroje Fidici

Pro Gcinnou kulturni politiku je kligova dobra koordinovanost a pluralita. Stat m4 je-
dinecnou roli koordinovat provadéni politiky uvnitf vlastnich rezortd i horizontaing
napric ministerstvy a dal$imi viadnimi Grady a zapojit do kulturni politiky nespocet
dalSich nevladnich instituci. DileZité je zahrnovat oblast uméni a kultury odpovida-
jicim zpdsobem do nérodnich a regionélnich strategickych a rozvojovych dokumenta.
Nejde pouze o statni (fady, ale té7 o soutinnost s kraji a obcemi, které funguji sa-
mospravné a vladni materidly po né maji pouze doporutuijici charakter. Déllezita je
i konzistentnost postojdi, stabilita rozpottu, otevienost a transparentnost financo-
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vani ze statniho rozpottu i rozpotd verejnych a schopnaost pInéni koncepcnich tkold.
Pravidelné by mélo byt rovnéZ vyhodnocovani dotacnich programd, cinnosti jednot-
livych instituci, sledovani multiplikagnich efektd, mapovani €innosti uméleckych or-
ganizaci a jejich potieb a zpracovavani diléich strategii, koncepci a programd.

Nastroje metodicke
Sem patfi zpracovavani metodik, iniciace pilotnich projektl, prosazovani pfikladd
dobré praxe, ale i seminafe, konference, workshopy apod.

Nastroje spolecenské

Posilovani obecného povédomf o roli uménf a kultury ve spole€nosti, zvefejiiovani dat
a pozitivnich prikladi, aktivni spoluprace s vefejnosti, oslovovani nového publika,
ocefovani tvlréich ¢ind a akci, pfipomindni vyroti vyznamnych osobnosti i udalostf aj.

Pretrvavajicim problémem statni kulturni politiky vOCi nestatnimu sektoru je ne-
dostatek financnich prostredki, coZ znemoZfiuje objektivnéji posuzovat GCinky do-
taénich programd, které jsou zaméfeny na umeéni. Slabinou je mezinarodni
spoluprace. Vedle statu provadéji vlastni kulturni politiku rovnéZ kraje, mésta a obce,
které zpravidla zohlednuji stavajici zvazky, jeZ maji viéi kulturnim institucim, po-
tfeby mistnich obyvatel a viili politikd zahrnout kulturu do svych politickych agend
a posléze také do rozpottd.
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Globalni sociokulturni prostredi
Milena Dragicevi¢ Sesic

Uméni a kultura jiZ nejsou vnimany jako odd&lené entity, ale jako odvétvi stejného
oboru. Zabavni prdmysl, kulturni primysl, primysl informacniho obsahu a tvirci prd-
mysl jsou vnimany jednotné.” Tyto terminy zahrnuji i audiovizudlni oblast a herectvi,
ale také reklamu a produkcei zabavniho softwaru.? Ve Velké Britanii a predevsim ve
Spojenych statech se tviréi primyst stal vyznamnou oblasti ekonomického rlstu. Ke
kulturnimu sektoru se v mezindrodnim pravu a mezindrodnich ekonomickych vzta-
zich pristupuje stejné jako ke vSem ostatnim sektorlim. Pozadavky Svétové abchodni
organizace na liberalizaci narodnich trh(i uréuji pravidla pro obchodni operace v této
oblasti, ktera byla dlouho ochrafiovana zvlastnimi ustanovenimi jednotlivych statd.
Takowy pfistup k umélecké tvorbé je GspésSny hlavné diky dirazu na sféru fantazijné-

-hravou {homo ludens), ktera reflektuje nejsiingjsi lidské sny a nutkanf?

Potreba kulturni inteligence

V disledku celosvétovych marketingovych kampanf se vnitini i vnéjsi kulturni
trhy stavajf stale globalngj$imi. Tento proces udava parametry pro Uspésny pro-
voz a stanoven( vhodnych institucionalnich rdmc pro arganizace pasobici v kul-
turnim sektoru. Dal$im krokem je standardizace a zavedeni protokol( pro vnitfn{
fungovanf a provoz téchto organizaci a také pro produkty a sluzby, které nabizi
trh. Stale vice slychame termin ,struktury” spise nez ,formy” nebo ,modely” or-
ganizace, protoZe znakem struktury je jednotnost a pfisné dodrZovéni standardd.
Jako vzor takové transformace mlze slouZit audovizualni sektor (t]. film, hudba,
rozhlasové a televizni vysilani). Potfeba standardizace vedla k tomu, ¢emu
v praxi fikdme ,kulturni inteligence”.*

Odpovéd Evropy na tyto nové vyzvy je pfili§ sebeochranitelska a do znatné miry
neefektivni, jelikoZ globalizace a liberalizace svétovych trhi jsou trendy v po-
litice dnes akceptované jako soucast reality. Existuji nicméné nékteré snahy
jednotlivych evropskych parlamentd (napf. Francie), Rady Evropy (Konvence
o koprodukeich, Euroimage, Pfeshraniéni televize) a Evropské unie (Televize bez
hranic), které se ukézaly jako ¢astetng efektivni. Mohly do jisté miry ovlivnit
kulturni produkci, ale mély velice maly vliv na kulturni spotfebu, jak je mozno
sledovat na hodnoceni divaki evropskych audiovizualnich produktd. Takzvana
kulturni vyjimka"® nemohla byt automaticky uplatnéna vici novym élenlim Rady

1 Radikaini pohled na ma-
nipulativné-konstruktivni
komoditni rys soutasné kul-
tury prezentuje Baudrillard,
ktery iikd, Ze simulace, pro-
dukt fantazie, je jedinou
realitou v tomto svete

a realita miZe byt zaZivana
a (tena pouze skrze pro-
dukty kreativniho primysiu
Viz Nicholas Zurbrugg, ed.,
Jean Baudritiard: Art and
Artefact, London & Thou-
sand Oaks, CA, 1997.

2 Paul Jeffeutt, ed., The
Foundations of Manage-
ment Knowledge, Brunner-
Routledge 2001

3 Johan Huizinga, Men
and ldeas: History, the
Middie Ages, the Renais-
sance, New York, London
1970. Roger Caillois, Les
Jeux et les hommes: le
masque et le vertige, Paris
1958.

4 Plvodné pouZivéno

v kontextu vojenstvi a pru-
myslu, termin , kulturni in-
teligence” byl pfevzat
medidinimi spolecnostmi,
aby odkazoval k sofistiko-
vané sbirce piistupd

a mechanismi pfevzatyjch
k prizkumu trhu, k porozu-
méni jeho dynamice a vy-
tvoreni kulturnich potieb po

celém svete.
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5 Pojem kulturni vyjjimky
byl predstaven francouz-
skou teorif kulturni politiky
a3 uzit béhem jedndni GATT:
Clenské zemé EU nenabidly
liberalizaci sluZeb v urcitjch
subsektorech a dopinily do-
kument o sérii vyjimek, pii-
cem? pét z nich je

v audiovizudini oblasts
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Evropy a Evropské unie a po pfijeti do Svétové obchodni organizace (co? byla
priorita a podminka pro vSechny reformy piijaté viadami techto zemi) museli souhla-
sit s tim, Ze své trhy oteviou piné a bez wjimek.

Napiiklad Chorvatsko se pustilo do vieklého vyjednavani, aby dosahlo kompromisu,
neuspélo vSak a nevyjednalo si podminky, které by umoznily pozdéjsi termin pod-
pisu Konvence o koprodukci Rady Evropy. Tento dokument Spojené staty chapou jako
vysoce protekéni mechanismus.

~Kulturni rozdily”

V oblastech zasazenych krizi se bere na lehkou vahu skutetnost, Ze nejvéts Gsili by
mélo byt zaméfeno na zachovan( kulturnich systémi velkych méstskych center a ve-
fejnych instituci. Tak se regiony stavajf snadnymi cili pronikani globalnich kulturnich
produktd, coZ prispiva k nardstu velkych ,kulturnich rozdilii”, co se geografického
roz8ifeni instituci, programdi a projektd tyka, ale také ve vSech individualnich kultur-
nich oblastech {napf. v hudebni oblasti vétsina takovych zemi nemé nérodni archiv
nahravek, Zadné vydavatelstvi not, Zadnou vyrobu hudebnich néstrojd apod.). Libe-
ralni koncept otevieného trhu je proto v daném ohledu v krizovych oblastech poten-
cialng extrémné Skodlivy. Napfiklad Gruzie prestala natacet filmy a cely filmovy trh
byl vydan napospas dominantni svétové produkci. BEhem 90. let minulého stoleti
tak byla Gruzie vylougena z G¢asti na svétové kultufe; pfesto nikdo ve vIadé necitil
za tento stav odpovednost.

PreZiti na globalnim kulturnim trhu

Zachovani mistni kulturni produkce je kli¢ovou soucasti politiky kulturni rozmanitosti
navrzené organizaci UNESCO a Radou Evropy. Tato politika viak neobsahuje po-
tfebné mechanismy k dosaZen tohoto cile, obzvl4$té pro krizové oblasti. Zemim se
stabilnimi politickymi a ekonomickymi systémy a vysoce rozvinutymi mechanismy
kulturni politiky se daff liberdlnimu kulturnimu trhu odolavat — nékterym vice, né-
kterym méné. Existuji vSak kulturn{ produkty mensich zemf v krizi, kterym se dafi po-
dilet se na globalnim kulturnim trhu diky zdpadnim produkcim nebo diky migraci
umelcd z politicky nestabilnich zemf do proslulych uméleckych center & jinam po
celém svété. Prikladem je v soucasnosti vétsina filmovych reZisérd ze Stredni Asie
az Bosny a Hercegoviny. PestoZe filmy z Bosny a Hercegoviny jsou natageny v zemi
samotné, kredity za tyto filmy ziskdvaji filmafi, obzvlasté koproducenti, z jinych zemi.
Napfiklad producent Denis Tanovi¢ Zije v PafiZi a koproducenti jeho snimku Zemé
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nikoho (2001), ocenéného v roce 2002 Oscarem, pochazeji ze Slovinska, Italie, Fran-
cie, Velké Britanie a Belgie.

Dalsim piikladem je bulharsky polyfonni zpév, ktery se stal svétovym hitem poté, co
bylo ve Svycarsku vydano CD Tajemstvi bulharskych hlasti. Zpévacky travi vétsinu
casu mimo svou zemi. V Bulharsku maji mensi publikum a nasledkem toho i mensf
trzby nez jine, zcela neautentické formy hudebniho vyjadren (jako napf. ,neofolk”),
a rozhodné pak mensi nez dovazena hudba, kterd se na bulharském trhu prodava.

Klicové modely kulturni politiky

V soucasném mezindrodnim kulturnim prostiedi existuji tfi hlavni typy kulturni poli-
tikya ,modely kulturnf aktivity". To vede k jistym tenzim v kulturnim Zivoté jak na ro-
viné politickych rozhodnuti, tak v mezinarodnich vztazich. Tabulka 1 shrnuje tyto tfi
modely ve vztahu k nasledujicim klicovym parametrim: cile, predmét zajmu, domi-
nantni kulturnéekonomickd funkce, dominantni kulturni kontext a ramec aktivit, kli-
cove prostedky.

Tabulka 1: Modely kulturni politiky

Kulturni
merkantilismus

Kulturni
funkcionalismus

Kulturni
difuzionismus

Filozofie

kulturni politiky

Metody Kulturni Kulturni Kulturni inteligence

kulturni politiky poradenstvi management

Charakteristika Reprezentativnost,  Vynalézavost, Zalozeni trendi,

kulturni politiky dokonalost, dynamicnost, design zmény,
systematicnost, rozptylenost, komodifikace

| tradicionalismus | sou€innost produktl
a sluzeb
Pfedmét zajmu KULTURNI KULTURNI KULTURNI
kulturni politiky KREATIVITA 2IvoT KONZUMACE
Koncept | Elitni kultura Paralelni kulturni Masova kultura
kulturni politiky a program modely a spolu- a kulturni hybridizace

decentralizace

prace mezi sektory

Klicové prostiedky Verejné instituce | Organizace ve viech = Mezinarodni
kulturni politiky viech drovni trech sektorech korporace
Primarni Narodni/statni Statni/krajské/mistni = Mezinarodni/
teritoridlni pokryti globalni
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6 Viz Drago Cengic, Sanjin
Dragofevic a lgor Vidacak,
.Croatian Administrative
Elite and Governance Prob-
lems in the European Inte-
grations Process”,
Drustvena istrazivanja,

roc. 13, & 1-2, 5. 69-70.
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Kulturni difuzionismus

Prvni model je zaloZen na modernizaci tradice budovani naroda a statu z 19. stoleti,
znovu interpretované dle konceptu kulturnf politiky vyvinuté v 60. letech minulého
stoleti francouzskym ministrem kultury Andrém Malrauxem. Hlavnim G¢elem mo-
delu je vytvofit podminky pro kulturni tvorbu, jeji rozSifovani a sdélovani takovym
zplisobem, aby byla posilena narodni kulturni identita.

Kulturni funkcionalismus

Druhy model byl vyvinut v 70. a 80. letech minulého stoleti ve spolupraci mezina-
rodnich organizaci v oblasti kulturnich politik. KIigové pro tento model je vytvofeni
podminek pro demokratittéjsi kulturni Zivot tim, Ze dé v&tsi prostor pro Gcast (v pro-
cesech kulturni produkce a vefejné aktivity) vsem skupinam, které tvoff kulturni mo-
zaiku dané spole€nosti, zatimco soucasné zlepSuje vnitini institucionaini efektivitu
a vykonnost prostiedkd kulturniho Zivota. Model klade diraz na roli statu, v prvé

fadé formou incentiv a mezisektorovych aktivit.

Kulturni merkantilismus

Treti model vychézi pfimo ze zavazkd urditych spoledenstvi k vysoké ekonomické li-
beralizaci v uméleckém sektoru. Tento model reflektuje ndzar, Ze umélecka tvorba je
stejnd jako jakdkoli jind tvorba a jejf hodnotu lze méfit Uspéchem na trhu. Déale fika,
Ze poptavka spotiebitele je klicem k porozuméni a monitorovani kulturnich feno-
ménd: (spéch filmu je méfen pottem prodanych vstupenek b&hem prvniho tydne,
hodnota produktu vizualniho uméni je vyjadiena cenou, za kterou se dany produkt vy-
draZi na aukeich nebo jinymi zplsoby prodeje.

Modely fungovani kultury

NaSe analyza bere v Gvahu nésledujici faktory:

1. htavni strukturalni zmény (demokratizace kultury, privatizace, globalizace),

2. otekavani a zajmy narodnich elit {kulturni, politické, ekonomickeé),

3. zajmy pfisludnych zprostfedkovateld kulturni politiky a praxe,

4. kultumni dédictvi (tradice, obyceje, hodnoty, kognitivni schémata a kulturnf matrice).t

Demokratizace kultur vs kulturni demokracie

V mnoha evropskych zemich se sila kulturniho sektoru méfi poétem a riiznorodosti
kulturnich iniciativ, obzvIa3té téch na mistni drovni a téch, které pomahaji zvysit stan-
dard kulturniho Zivota. Tento pfistup mGZeme nazvat kulturn/ demokracii. Kulturni
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demokracie vyplyva z drivéjsiho dlirazu na demokratizaci kultury, ktera vyZadovala
zlep3eni dostupnosti kulturni produkce Siroké cilové skuping, ale stale vychazela
z elitnich kulturnich instituci. Legitimizujici funkei kultury vystiidal pluralisticky po-
hled, kdy kulturni demokracie umoziiuje vyjadfit se vSem mistnim, skupinovym, ne-
mainstreamovym, ale i individuaInim kulturnim identitdm. Diiraz je proto kladen na
podporu iniciativ skupin a organizaci na mistni Grovni a zemépisné rozsahlych siti,
které vytvafeji podminky nezbytné k zapojeni celych statd a viech spoletenskych
skupin do tvorby kultury a G&asti na ni.

Kulturni kontext v regionech zmitanych nepokoji

Tabulka 2 podévé pehled riznych krizi, které s sebou pfinasi nestabilni prostiedi. Tyto
krize vyvstavaji jako dlisledek hluboce zakofenénych ekonomickych zmén (napf kanec
primyslové éry €i pfechod od planované k trini ekonomice), vyznamnych ekonomic-
kych krizi a prevrat(i (ropnd krize, finanéni kolaps nérodnich ekonomik, pfirodni ka-
tastrofy), vyznamnych politickych zmén (zaloZeni nového ekonomického systému,
predefinovéni dstavniho rémce), ideologicko-socidlnich zmén (zména systému hod-
not a narodni identifikace a reprezentace, strnuly nacionalismus, naboZensk4 a et-
nickd nesnaSenlivost). A v neposledni fadé jsou socidlni a politické turbulence
vytsténim valek a destrukce.

Je tfeba poznamenat, 7e nestabilni podminky mohou byt vyprovokovany také nezda-
fenou transformaci s neotekdvanymi disledky a vlivy. Charakteristickym znakem
postsacialistickych zemi je nutnost zavést v kratkém ¢ase mnoho systémovych zmén
bez moZnosti jejich pfedchozi simulace. Ironif je, Ze zmény jsou zavadény v zemich
s velmi kiehkymi ekonomikami a cena, kterou za né spoleénost plati, je extrémné
velkd. Tyto zmény mohou vést k vysoké nezaméstnanosti, socidini marginalizaci
dosud respektovanych jedincti a skupin a stupfiovat patologické socialni jevy. Zmény
zavedené z ekonomickych divodd tudiZ vliastné nakonec mohou pro stat znamenat
vetsi naklady (napf. snizeni stavil v divadlech nemusf nutng pfinést aspory v roz-
pottu, jeliko? tito pracovnici dostavaji podporu v nezaméstnanosti a dalsi formy pod-
pory).
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Tabulka 2:
Problémy v nestabilnich oblastech v 90. letech minulého stoleti

Turbulentni Kulturni Prikiady Obvykid
prostfedi nasledky doporuéeni
Dezintegrace nebo Absence 1990-95 Definice naradnich kul-
kolaps politického systematické Albénie, turnich politik pfed vybu-
systému kulturni politiky Moldéavie dovanim politického
systému
Ekonomicka krize Snizené vydaje na Gruzie, Podpora zavedeni dafio-
a bankrot v zemi kulturu ve vefejném Arménie vych Glev pfi sponzorstvi
sektoru — kraceni a darech; rozvoj kulturni
rozpoétu turistiky
Inflace a pokles Snizenf kulturni spo- | Srbsko Rozvoj publika
Zivotni trovné tfeby a podileni se aCerna Hora . marketingovymi
na kulturnim Zivoté 1993-94 aktivitami v kultufe
Nucené Absence socialni Bosna Kulturni integraéni
a nekontrolovana a kulturni sou- a Hercego- programy na mistech,
migrace drznosti vina, Abcha- | kde Zivotni podminky
zie, Nahorni znemozfuji normaln{
Karabach Zivot (Srebrenica)
Konflikty mezi Ghettoizace kultur, Bosna - Podpora program{i
etniky a kulturami absence programd a Hercego-  rozvoje kulturni diverzity
napfic kulturami, vina, Ko-
R . sovo, jizni
opomijeni kulturnich Srbsko, &asti
minorit Chorvatska,
Makedonie
Pferuseni dopravy SniZena moZnost Chorvatsko Mezinarodni kulturni spo-
a komunikace mezinarodni kulturni ~ {do r. 1995), luprace v nevladnim sek-
spolupréce Gruzie, toru; specidlni programy
Kosovo mezinarodniho spolecen-

Nedostateéna
mezinarodni vymeéna
(v€etné embarga)

Nedgast na mezina-
rodnich forech a pro-
gramech spoluprace;
zmrazené Elenstvi

v mezinarodnich
arganizacich

Teroristické Gtoky

Nejistota v planovan{

kufturnich programd;
zvy$ené naklady na
pojisténi

Srbsko pred

r. 2000,
Arménie

Izrael, Afgha-

nistan,
Makedonie,
jizni Srbsko

- stvizaméfené na propo-
jeni ur€itych regiont nebo
kulturnich oblasti

. ZvétSovani kapacity a or-
ganiza&ni rozvoj nevlad-

- niho sektoru; ignorovani

 moznych nebezpeéi a pfi-

~ &in problém (Kosovo,

- lzrael - Palestina)

Minimatizace rizik

a zadrZovani informaci

o pravdivém stavu; zapo-
jeni mezinarodniho spo-

lecenstvi a USA; mirové

vyjednavani, pocatek

! kulturni spoluprace
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Turbulentni

prostfedi

Vlysoka droven

Kulturni
nasledky

ZvySené naklady na

Priklady

Rusko, Ukrajina,

Obvykla
doporuceni

Spoluprace instituci

kriminality bezpeénost pfi ve- Srbsko zabyvajicich se osobni
fejnych udalostech, a vSeobecnou bez-
vystavach atd. petnosti; zavedeni
zvlaStnich opatfeni
v kulturnich institu-
cich (alarmové sys-
témy, zabezpedeni
nemovitosti
a uméleckych shirek)
Korupce Protekce Podle Proceduralni transpa-
a zajmové skupiny,  indexu rence v kulturnim roz-
i pokles profesnich Transparency hodovani: verejna
standardi International; soutéZ, finanéni repor-
Azerbajdzan, ting; zvySovani kapacit
Uzbekistan, ve vefejném sektoru
* Jugoslavie,
Kyrgyzstan,

Ekonomicka dezin-
tergrace populace
—zanik stfedni tfidy

Gruzie, Albanie

ZaloZeni odli$nych
kulturnich modelt
{tradicni, elitni,

Ldrahy” vs ,levny”
nebo populisticky)

Skoro ve vech
zemich jihovy-
chodni Evropy,

: Kavkazu

a Stfedni Asie

Ad hoc inkluzivni
kulturni programy
pro spole¢ensky
potlacované skupiny
a jedince

Viélka, lidské utrpeni
a zkdza

Znieni kulturniho
dédictvi, kulturni in-

frastruktury; zmizeni :

vSech forem kultur-
niho Zivota

Bosna

a Hercegovina,
¢asti Chorvatska,
Kosovo

Podpisy mezinarodnich
konvenci, ustanoveni,
obzvl4§té vztahujicich
se ke svobodé médii,
lidskym pravim, pra-
vim minorit, ochrana
kulturniho dédictvi atd.

Tabulka 2 uvadi také moZné, i kdyZ dofasné nebo neadekvatni odpovédi na rizné
formy nestability a doporucent k jejich fedeni. Ve vétsiné pripadd neni Z4dna snaha
nalézt systémové feSeni — jedinou moZnosti, jak se s jednotlivymi problémy vyrovnat,
je plosnym zplisobem. Za téchto okolnosti je nutné pristoupit ke krizovému mana-
gementu,’” ktery se pokousf zvratit kritickou situaci ve prospéch jednotlivych insti-

tuci (kaZda instituce totiZ hledd feseni tohoto problému jen sama za sebe).

7 Osmanagic-Bedenik 2003.
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Priciny krize v kulturnim systému
Nékteré klicové faktory vedouci k nestabilité kulturniho prostiedi shrnuji nasledu;jici
body:

1. Krize ve vefejné politice a vefejném sektoru, a to zejména: nedostatek profesio-
nalnich administrativnich postupl v kultufe; formulace rozvojové politiky, ktera ne-
zahrnuje danou oblast kultury (a jeji prostfedky); zaloZeni liberalniho modelu kutturni
politiky, ndsledované neadekvatni privatizaci; neexistujicf koordinace sektori a jejich
grovni (t]. selhani harmonizace €innosti a aktivit).

2. Absence komunika€nich tokl mezi tfemi hlavnimi sektory (vefejny/vladni, obchodni
a obtansky) jako diisledek méalo rozvinuté obtanské spole¢nosti a soukromého sek-
toru. To vétSinou znaCi nedostatek rovnosti podminek existence vSech organizaci
v kultufe, absenci komunikace anebo vefejné kontraly kulturnf politiky. Nasledné je
vainé poskozen rozvoj kulturniho podnikani a $ance na preziti obéanskych organi-
zaci se vyrazné sniZuji. V praxi to znamend, Ze nemohou byt provedeny zmény
v jednotlivych institucich na arovni rdznych sektord dfive, nez nastanou zmény
v socioekonomické a politické kultufe vEetné celkové zmény hodnotovych systémd,
zplsobi chovani apod. Posilovani obtanského a soukromého sektoru je mozné pouze
zavedenim novych hodnot vhodnych pro podnikatelsky pristup ke kultufe (t]. riskovani,
mobilita, inovace, soutéZivost, pristup k penéziim a bohatstvi).

3. Institucionalni krize a jeji spoletenské dopady, jeSté podpofené neadekvéatnim
Skolenim zaméstnancd, vede k deprofesionalizaci (tj. nedostatku znalosti a lhostej-
nosti ke zkusenostem a dobrym vykonGm jedince), zejména ve vztahu k pozadavkiim
svétoveho trhu.

4. Krize (casti na mistnim trhu zplsobena lhostejnosti potencialniho publika, které
je vystavenao globalini nabidce zabavy na svétovych trzich, coZ zplsobuje dal§i zmény
ve vkusu a hodnotach. Nedostatek zajmu o kulturni produkty, konkrétng o ty, které
vyplyvaji z mistnich prostfedi, prohlubuje krizi instituci a organizaci, ale také celého
sektoru.

Napéti a nestabilitu v riznych regionech svéta v8ak nezpisobuji pouze politické
a ekonomickeé faktory. Krize se mohou v kulturnich systémech projevit jako dlisledek
hlubs krize hodnot a zpochybnit status kulturniho systému jako takového nebo jeho
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konkrétniho subsystému (uméleckého odvétvi). Toto byla jedna z hlavnich pFicin krize
svou pozici, ale byla ohroZena i sama jeho existence. V predchazejicim obdobi mé|
tento kulturni systém roli ideologicko-legitimizaéni, coZ zpochybnilo jeho udrZitel-
nost jako odvétvi vefejného sektoru — jako v piipadé Ceské republiky.?

V postsovétskych zemich Stfedni Asie byl kulturni systém sporny, protoZe selhal v re-
akei na potfeby ,mladych” stétli, ve kterych méla kultura legitimizovat vznik ,nové”,
a pfitom tradicni identity lidi a statu ndvratem k etnickym a nabozenskym kofentim.
Béhem toho procesu se instituce evropského kulturniho prostiedi (jako balet, opera
a divadlo) staly pfebytenymi. Na druhé strangé ale je$té neexistuji profesionalové,
ktefi by byli schopni zaloZit nérodni instituce lidové kultury potfebného vyznamu
a kvality. Vysledkem je rozkol v fadéch kulturnich elit a vznik paralelnich, vzajemné
se popirajicich a netolerantnich kulturnich scén.

Prevzato z knihy:
Milena Dragicevi¢ Sesi¢ and Sanjin Dragojevic, Arts Management in Turbulent Times,
European Cultural Foundation, Amsterdam 2005.

8 Viz Simone Wesner

a Adrian Palka, Challenges
for Cuttural Policy and Ma-
nagement in Central and
Fastern Europe, Strasbourg,

Council of Europe 1997,
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Projekt a projektovy cyklus

Dusan Ondrusek

Co je projekt?

Planovani projektd, projektové mySleni, projektovy cyklus, stéZejni projekty, mini-
projekty, podprojekty. .. Cestina piekypuje vyrazy, které obsahuji pojem ,projekt”.
Projektovy pristup a projektové mySleni se chape jako néco, co saha dale neZ tradicni
my3leni a tradiéni pfistupy k umélecké neba jiné praxi. Pfitom kdyZ mluvime o pro-
jektu, nenf vidy zfejmé, co mame na mysli.

Projekt je planovany postup se zamérem dosahnout stanovenych cild. Odehrava se
v ohraniteném Ease a vyuziva vymezené, pfedem urtené zdroje. Projektem miiZe byt
napfiklad rogni Gsili, kdyZ se rozhodneme pfipravit vystavu a nakonec se namto k ra-
dosti mnohych zainteresovanych i podafi. Projekty mdzou mit velice rozdilnou veli-
kost. Projektem je pfiprava drobného katalogu k vystavé, ale obrovskym projektem,
ktery presahl stovky let, byla vystavba pyramid anebo katedrdl. Projektem je néjaky
plan nebo navrh, na ktery je mozné ziskat grant ¢i mikropGjcku, projektem viak mlZe
byt i sada ginnosti, na které nevynakladame penize, a investujeme do nich zejména
svlj um i fyzické nasazeni. Projektem je, kdyZ se skupina za€inajicich vizudlnich
umélch rozhodne, Ze chee zfskat nékolik mistnostf, ve kterych budou mit své ateliéry
a sdilenou galerii, a projektem miiZe byt i zruSeni nefunkcniho skladu a jeho prebu-
dovani na prostor, ktery budou vyuZivat filmafi nebo divadelnici.

Podobné aktivity se zmifiuji, i kdyZ se mluvi o fantazirovéni, nesmysiném pfeuspora-
davani véci a mySlenek, opakujicich se aktivitach, kterymi €lovék nebo instituce vy-
pliiuji svdj &as, nebo ne? Odpovéd zn', Ze ne kazda Cinnost je projektem, ne kazdé
povidani o budoucnosti je projektem. Ne kazdy produkt je vysledkem projektové Cin-
nosti. Rutinni préce, ktera je opakovanim toho, co se délo uz mockrat, bez Spetky
inovace nebo nového smyslu, neni projektem. Préce bez jasného zacatku a konce, ak-
tivita, phi které se t&zko urcuji standardy vykonu nebo UspéSnosti, neni projektem.
Cinnost, ktera se déje bez jakehokoli cile a planu — nenf projektem. Projekt mé viastni
odli$ujici charakteristiky.

Projektem se rozumi jen ucelené realizovani sady Cinnosti, které spojuje:
1. Definovany konkrétni problém — realizatofi (napfiklad umélecka skupina) si jiz
na zattku pojmenuji, jakému vyseku skutetnosti se chtéji vénovat, co vidi jako umé-

Projekt je planovany po-
stup se zamérem dosah-
nout stanovenych cili.
Odehrava se v ohranice-
ném case a vyuZiva vy-
mezené, piedem uréené

zdroje.

Ne kaZda €innost je pro-
jektem, ne kaZdé povi-
dani o budoucnosti je
projektem. Ne kaZdy
produkt je vysledkem
projektové ¢innosti.
Rutinni préce, ktera je
opakovanim toho, co se
délo uZ mockrat, bez
ipetky inovace nebo
nového smyslu, neni
projektem. Prace bez
jasného zacatku

a konce, aktivita, pfi
které se tézko uréuji
standardy vykonu nebo
uspésnosti, neni
projektem. Cinnost,
ktera se déje bez jaké-
hokoli cile a planu -

neni projektem.
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lecky, spolecensky nebo ekonomicky problém, ktery dosud neby! fesen anebo nebyl
feSen zplisobem, o ktery se tato skupina chce pokusit.

2. Existuje zdiivodnéni, pro¢ je zapotiebi Fesit tento problém, realizatofi reflektuji
stavajici problém anebo otdzku, védomé se rozhodnou uskuteénit kroky pfi feseni
prave toho problému, ktery si vybrali, neni to jen nereflektované reakce na néjaky mo-
mentalni popud, neni to nevédomé realizovana Cinnost, ktera probtha spontanns,
bez reflexe, bez plénu, bez Casového nebo kontextového ramcee, bez vyjasnéni si viastniho
Gkolu pfi ovliviiovani toho, co se d&je kolem.

3. Je jasné pojmenovan zamér a cil projektu — pfipadné i dilgi cile, které jsou pod-
fizeny pinéni cile kone€ného. Cile musi byt realistické, méfitelng, konkrétni. Dobre
postaveny cil je kliCovym ukazatelem smyslupinosti projektu.

4. Existuje Easové ohraniceni — Cinnosti smérujici k naplnéni cile projektu maji
jednoznacné urceny zacatek a konec. Casové ohranieni projektu umoziuje planovani
a hodnoceni, stanoveni diléich cild, jakychsi milnikéi na cesté projektu, a priib&iné
hodnocent efektivnosti postupu, piipadné rozhodnuti o Gpravé a zméns postupu, kdyz
se ukaze, Ze plvodné stanoveny tas nebo Gkoly nebyly zvoleny realisticky a pod-
minky se zménily.

5. Pojmenovén je zplsob, jakym se bude umélecky nebo realizaéni problém fesit,
a jsou naplanovany postupné kroky k feseni. Projekty, na rozdil od jakékoli, na-
protoZe svymi ¢innostmi nékam sméfuji, upfednostni ty aktivity, které je dovedou
kcili, neodbihaji, nezacykluji se v opakovani nahodné se objevujicich aktivit.

6. Zmapovani a vytisleni personalnich, materiginich a finannich zdroji potfebnych
k realizaci aktivit (napfiklad v podobé rozpottu), které umoziiuje detailni planovani
a zajistuje realizovatelnost planovanych ¢innost!.

Prot potfebujeme mluvit o projektech, o projektovém mysleni? Nevystatime si s tra-
dicnimi zvyky priib&iné préce, ktera se odehravala bez jasnych éasovych ohranicent,
bez planovani, bez vyhodnocovani jeji efektivnosti? P¥i mnohych ¢innostech projek-
tove uvazovani skutetné nepotfebujeme. Pokud se napiiklad Gfednik za pfepaikou
nebo postovni dorutovatel pilis nemusi snait o efektivnost svého jednani, asi moc
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cilend neplanuji. Zpravidla opakuji éinnosti, které se osvédCily v minulosti, podle mo-
mentdlniho dojmu a nalady vénuji vyfizovani predepsanych Ufednich tkonii anebo
roznaSeni zasilek vétsi ¢i mensi pozornost. Nékdy se jim daff a vysledky prace pfi-
naseji uspokojeni, jindy se nedaff a neni zcela jasné, zda a pro¢ tomu tak je. Kdy? je-
jich Zivobyti piili§ nezavisi na dosazenych vysledcich, neni nutné sledovat efektivnost
vynaloZenych naklad{ a vysledky hodnotit & méfit. Prili§ kreativni Grednik za pre-
pazkou by s projektovym pifstupem a snahou o experimentdinf inovace dokonce mohl
spiSe uskodit.

Projektové mysleni je nejvic potfebné, kdyZ se snaZime realizovat nové, jeSté nevy-
zkou$ené myslenky a kdyz se toho snazime dosdhnout efektivng, jen s takovymi zdroji
a lidskymi investicemi, které jsou nezbytné nutné. Neni to samozfejmost. Diky pro-
jektovému uvaZovani néktefi lidé chtéji realizavat i velké plany, které se bez sladéni
efektivity investic a dobrého odhadu, kdy a jak sladit vSechny potfebné tinnosti —
tedy bez projektu, neuskutecni.

Spisovatel Tom Clancy v jedné ze svych knih uvadi zajimavé pozorovani.' Tolik obdi-
vované antické mosty v Rimé jsou z dnesniho hlediska povaZovany za velice ne-
efektivni vtvory. Na stavbu se vyuzivalo pfili§ mnoha kamennych bloki. Na dosaZené
standardy stability a funkénosti bylo — z pohledu technickych moZnosti dneska —
nutno investovat pfili§ mnoho lidské prace. Zajisté, v t& dobé Zivot otroka nemél vel-
kou cenu a nikdo se moc nestaral o to, Ze stejného efektu Ize dosdhnout i bez ,krve
apotu” tisice lidi. Dnes, vedle stejné miry stability a funkénosti, stavime mosty rych-
leji, levnéji, efektivngji. Podobnou analogii bychom asi mohli pouZit pfi porozuméni,
o ¢o jde v projektu. O projekty se snaZime, zejména kdy?Z jde o nové, pilotni, testujici
ginnosti, o takové snahy, kdy umime jednoznacné pojmenovat Zadouci vystupy, kde
dokaZeme stanovit indikatory jejich dosaZeni ¢i nedosazeni.

Projektavé mysleni nemusi byt univerzalnim nastrojem, ale prosazuje se ve stale vét-
§im okruhu Einnosti. V zagdtcich planovani urcité ¢innosti bychom si méli ujasnit, zda
ma smys! strukturovat ji a svazat do podoby projektu, nebo ne. Existuje mnoZstvi praci,
kde projekty nepotiebujeme. Neni to otdzka vétsi hodnoty, neprojektové €innosti miZou
mit stejny smysl a hodnotu jako projektové. Pro rutinni €innosti s nejasné vymezenym
cilem se projektové uvaZovani nehodi. A existuji i absolutné nestrukturované improvi-
7ace, pii nichZ se hodnota objevuje tam, kde ji ani moc necekdme. Objevi se ne diky ci-
lenému, kontrolovanému postupu, ale diky nahodé a shluku $tastnych momentd.

Projektové mysleni je
nejvic potfebné, kdyz se
snaZime realizovat nove,
jesté nevyzkousené mys-
lenky a kdyZ se toho sna-
Zime dosahnout
efektivné, jen s takovymi
zdroji a lidskymi investi-
cemi, které jsou nezbytné

nutné.

1 Tom Clancy, The Sum of
Alf Fears, New York 1991.

0 projekty se snaZime,
zejména kdyZ jde o nové,
pilotni, testujici Einnosti,
o takové snahy, kdy
umime jednoznaéné po-
jmenovat Zadouci
vystupy, kde dokaZeme
stanovit indikatory jejich

dosazeni ¢i nedosaZeni.
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2 R. Hackman, podie

D. Austin, Managing Projects.
Large and Small,

Boston 2004, . 45.
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Jsou uréeny prostiedky?

Velice inspirativni pohled na vystupy takovych Ginnosti pfinasi psycholog Richard
Hackman.” V diouholetém vyzkumu tymd se snail zjistit, jak maji postupovat tymy,
které se chtéji dopracovat k Gsp&snému vysledku.

Nabizi schéma mozZnych vystupi, pokud je 1. definovan cil a 2. definovan zplisob,
jakym se ho ma dosahnout. Lidr nebo koordinator néjakého tikolu miiZe zvendi defi-
novat cil, jehoZ mé byt dosazeno, nebo takovy cil definovan byt nemusi. Tuto situaci
vyjadiuji moznosti v jednotlivych sloupcich. Lidr rovngz méize urgit, jakymi zplisoby
(prostfedky) se m4 cile dosahnout, nebo méize ponechat rozhodnuti o vybéru zpti-
sobd {prostredkd) na pracovnicich — samotnych realizatorech projektu. Jak je patré
ze Schématu 1, Hackman uvaZuje o &tyfech moznostech, které mohou nastat.

Schéma 1: Cile a prostiedky (Richard Hackman)

Jsou urceny cile?

Ne Ano
ANARCHIE SAMORIZENA CILENA PRACE
Pracovnici jsou sice aktivni, neustale Je to asi idealni situace, ve které Iidr
v pohybu, vykondvaji pestré aktivity, ale {moZnd po dohodé s realizatory) urcil cil,
vysledky neni moc vidét a nikdo se realizatofi si ho osvojili a aktivné svobodné
neumi vyjadrit k tomu, zda jejich obrov- hledajl nejlepsi zplisoby/prostredky, jak jgj
ské aktivita md, nebo nema n&jaky vy- dosdhnout, neustale v pohybu.
stup, pfip. co se dé za takovy vystup
pokladat.
UCHYLKA PLYTVANI LIDSKYMI ZDROJI
Je to asi nejhorsi z moZnych situaci. U predem definovaného cile a pfedem urge-
Existuji pfedepsané, pfedem vypraco- nych postupl maji pracovnici minimaini moz-
vané postupy a pravidla, ale nebylo nost viastniho tvofivého vkladu. Tyto Einnosti
ur€eno, jak se maji dotvoit, co je cilem je zapotiebf patentovat a robotizovat.
riznych aktivit s komplikovanymi nemén-  Pro vétSinu lidf jsou nemotivujici.
nymi pravidly. NesmysIn, ale bohuzel
obgas se vyskytujici situace.

Nekdy se domnivéme, Ze nejlepsi fungovéni se v planovani a fizeni zabezpeti tim, 7e
lidr anebo koordinétor, ktery za projekt odpovida, urti cil a viechny predepsané po-
stupy, jak k nému dojit. Ukazuje se vSak, Ze i kdyZ vytyceni ambiciézniho, a pfitom rea-
listického cile je klitové, pfilisné sesnérovani pravidel pro jeho dosazent lidi
demotivuje a nékdy dokonce zplsobi, Ze nepfitomnost alternativ postupu vede k ne-
Gspéchu. Casto citovany vyzkum konzultagni skupiny Standish Group ukdzal, 7e tfe-
tina projektl se zrusi driv, nez se zavrsily, ve vice neZ poloving piipadd se cena
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projektu oproti pdvodnim odhad(m zdvojnésobi, jen 16 % projektd skonCi v plvodné
planovaném case a v limitech pdvodniho rozpoétu a jen 42—74 % charakteristik
a funkei, které byly plivodné ve sluzb& nabizeny, se skutecné realizuje. Plati to stejné
pro malé organizace nebo tymy i pro obrovské firmy v dlouholetych projektech.
A u mamutich, mimoradné ambicioznich projektd tento trend jesté zesiluje. Ne
véechno, co se oznatuje jako projekt, je zarukou Uspéchu. Dobré planovéni a urdita
volnost zplsobd, jak cild dosahnout, jsou navzdory véem predpisdm a doporucenim
zdravé.

Mozna ma pravdu zndmy lingvista Daniel Pink, kdyZ tvrdi, Ze jsme se ocitli na prahu
nové éry.® Od informadniho véku se dostdvame do véku konceptuéiniho, kdy se mno-
hem vice neZ strukturovani logickych informaci a postupl bude ocefiovat tvofivost
a empatie. V8echny postupy, které je moiné naplanovat, standardizovat, normovat,
nékdo postupné naplanuje, standardizuje a zautomatizuje. Hodnotou se stavé to, co
nejde krokovat, zautomatizovat, pfesné davkovat. Tvorba uméleckych projektd,
a obecné tvorba jakychkoli projektd, které prinaseji néco vyrazné nového, patffi k ta-
kovym t&Zko popsatelnym cinnostem. Jejich podstatou je kazdodenni objevovani,
a kdyi se pfi jejich realizaci divame jen zpatky a vyuZivame jen zkuSenosti a ovéfené
postupy, objevime moind jenom to, co jiZ v minulosti objeveno byla. Daniel Pink fik4,
Ze budoucnost patfi , pravohemisférovym” lidem (tedy t&m, ktefi maji dobfe rozvi-
nutou intuici, empatii, emocionaln{ inteligenci a cit pro netradicni, lateralni vidéni
svéta). Dominance svéta ,levé hemisféry” se podle néj bude oslabovat, kdyz se po-
stupné viechno, co jde naprogramovat, také naprogramuje. Hodnotou se pro spole-
tensky vyvoj stane to, co naprogramovat nelze.

Dobie formulovany projekt zpravidla sestéva ze soucasti znazornénych ve Schématu 2
na nasledujici strané. V kaZdé z ¢asti projektu se snaZime odpovédét na okruhy do-
tazl tykajicich se cile projektu, jeho zdlvodnéni, popisu postupu kroki v projektu,
jakoZ i na dotazy tykajici se zdrojli a rozpottu a indikatordl hodnoceni v projektu.

3 Daniel H. Pink, A Whole
New Mind: Moving from
the Information Age

to the Conceptual Age,
New York 2006.
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Cilem projektu je zména,

které ma projekt dosah-

nout na svém konci.
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Schéma 2: Soucasti projektu

hodnoceni pfed zahajenim projektu,
v jeho priibéhu a po jeho skoncent
na zakladé stanovenych indikatori
hodnoceni zvenéi a zevniti
(zadavatel, audit. . )

tasovy plan a formy hodnoceni
hodnoceni silnych
a slabych stranek

HODNOCENI ciL

ZDROJEA ZDUVODNENI

ROZPOCET
vycislenf zdroj
kategorie rozpottu POSTUP
polozky rozpottu
vypracovani rozpottu
a jeho Gpravy
prognozy likvidity
zdrojil
zplisob administrace
a vykazovani

rozdéleni kompetenci
a odpovédnosti m definujte lidské zdroje v prab&hu

plnéni kolli

Postup podle Ganttova schématu:
m definujte Ukoly

m rozvrhnéte jejich asové plnéni
& upravte harmonogram

Dodrzovat SMART princip
Formulovany cil ma byt:

m specificky

m méfitelny

m dosaZitelny

m realisticky

m Casove ohraniceny

Hodnaceni cile:

m atraktivnost projektu
m konkuren¢nost projektu
m duplicita projektu

popis problému/aceiu
adresati projektu
kdo je realizator?

pro€ jsou pravé tito
realizatofi nejvhodnéjsi?
pro€ pravé tento problém?

m prot pravé vase fedeni?

K jednotlivym soutéstem projektu si nyni uvedeme prakticka doporugeni.

Cile projektu
Cilem projektu je zména, které ma projekt dosdhnout na svém konci. Cely projekt

smérfuje k této zméné, kvili ni jej realizujeme. Kdy? jde o kompletnf projekt, budeme

uvaZovat o hlavnim cili projektu (anebo o strategickém cili) a soustavé cilGi dil&ich.

Rozvrstveni hlavniho cile a soustavy odvozenych, dil&ich cili fikame strom cild. De-

finici dilich cili ud&ldme prvnf krok k vytvoreni struktury projektu. Angliétina mé ve

2vyku rozliSovat mezi riiznymi Grovnémi vieobecnosti cild (mluvi se 0 ,aims”, ,goals”,
.Objectives”, ,tasks” —tedy zdmérech, strategickych cilech, diléich cilech, tkolech),
ale u mensich projektl vystacime i s definovanim ,jenom" zakladnich cild.

PROJEKT A PROJEKTOVY CYKLUS
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Pfi planovani stromu cilG projektu postupujeme shora doll a postupné ,rozbalime”
cil projektu na cile mensi. KdyZ rozdélime projekt na diléi cile, snadnéji se ndm budou
sestavovat plany s ¢asovym rozpisem a posloupnost tkol(, které se v projektu sna-
Zime plnit.

Dobie definovany cil spliiuje tzv. SMART principy, tedy je naformulovan tak, ze je
specificky, méfitelny (to jest existuji indikatory, na jejichZ zakladé je mozno posou-
dit, zda a do jaké miry bylo cile dosazeno), reélné dosaZitelny a Ze z formulace cile
je moZno odvodit Casové ohraniceni, dokdy se ma realizovat. V Tabulce 1 jsou uve-
deny priklady dobré a nevhodné formulace cild u stejnych projektd; zkusme se za-
myslet, pro¢ formulace cile spifiuje nebo nespliuje zminéné pozadavky.

Tabulka 1: Priklady formulace cile projektu

Nevhodné formulace Vhodn4 formulace u takto postaveného

projektu by byla napiiklad

PFibliZit zmény ve vytvarné avantgardé V roce 2010 pfipravit sérii tfi vystav a pri-

a zvysSit tak kulturni povédomi mladeze. vodnich akci absolventd VSUP v Chomu-
tové a Mosté, diky které dojde ke zvySeni
navitévnosti galerie ze strany stfedoSkol-
ské mladeze.

Vytvofit podminky pro praci sedmi mladych = Ziskat k vZivani a do konce roku 2012 pfe-

fotografd. budovat byvalou vyrobni halu na vefejné
znamou prodejni galerii a fotografickeé ateliéry
pro sedm mladych uméleckych fotografd.

Dobry katalog anebo webova strénka Do konce roku 2008 spustit vefejné pfistup-

o $perku. nou webovou stranku, ktera nabizi nejvétsi
databazi uméleckych $perkl v Cesku, je?
vyrobili domaci Sperkafi do 35 let.

Zdivodnéni projektu

Hned v (vodu projektu bychom si méli ujasnit, pro¢ se do takového projektu pous-
time, co je jeho Ucelem, jaky problém anebo vyzvu pomaha fesit. Méli bychom si
fici, v em je nase konkurenéni vyhoda, pro¢ se do podobného projektu poustime
pravé my, v cem bude projekt unikatni, co nového pfinese.

V zéplavé projektovych napadl maji samoziejmé vétsi Sance na Uspéch ty, které jsou:
m atraktivni vzhledem k vnitfnim kompetencim realizatord,

m vnimané vefejnosti jako potfebné, to jest maji Sanci uspét na realném nebo vir-
tudlnim trhu, protoZe nékdo mé o takové vysledky anebo sluzby zajem,
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m jedine&né — tj. trh zatim neni zaplaven podobnymi produkty aneho sluzbami.
Pfi vybéru projektu bychom si tedy méli odpovédét na otézky, které miZeme shrnout
do nasledujicich tf bodi:

Atraktivnost

Je projekt v souladu s misi, s tim, co je ndm umélecky a hodnotové blizké? Vyusiva
projekt kvalifikaci, jedinecnou kompetenci a zdroje realizatord. Umime to udélat tak
dobfe jako nikdo jiny? Méme dostatek organizanich schopnosti a kontakt(i? Je prav-
dépodobné, Ze to zvladneme na vynikajici profesionalni Grovni? Mame dostatek zku-
Senosti, odvahy a energie dosahnout skutetné kvality?

Vnimani potfebnosti zven&{

Jsou vysledky projektu cenné a zajimavé pro jiné? Budou mit jini lidé a instituce ugi-
tek nebo pfinos z toho, kdyZ se projekt realizuje v souladu s misf, s tim, co je ném
umélecky a hodnotové blizké? Na jakou spolegenskou potfebu projekt reaguje? Miize
mit nékdo zajem na pokratovani a rozSifovani podobnych projektd, produktd a slu-
Zeb, které projekty pfinase;ji?

Obsazenost trhu

Je produkt anebo sluzba, kterou projekt pfinasi, jedinetné? Nebo padobné produkty
Ci sluzbu poskytuji mnozi? Jsou prave realizatofi projektu témi, kdo maii prevazujici
podil na {tfeba i minimainim) trhu, anebo jsou jenom jedn&mi z mnohych a témaf
nikdo je diky tomuto produktu anebo sluzbé nezna?

Po posouzeni téchto tff ukazateld zpravidla nastavé jedna z nésledujicich situaci:

a) Idealni pozice pro spusténi projektu

velka atraktivnost, velka potfebnost, mala obsazenost trhu

Pokud jste situaci spravné vyhodnotili a jste ti nejvice kompetentnf pro spu§téni ta-
kového projektu a souasné vite, Ze o jeho produkty je enormni zéjem zveni a jste
na trhu ojedingli — nevahejte ani chvili, je nejvyssi ¢as pustit se do toho.

b) Usp&ch se miize dostavit po del3im obdobi

velka atraktivnost, vetka potFebnost, velka obsazenost trhu

Pokud na trhu nejste sami, ale podobné produkty nebo sluzby nabizi mnozstvi sub-
jektd, vase profesionalita i zjem uZivateld zaberou, jenom kdy? vydriite s projek-
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tem dostatecné dlouho. Jste pfipraveni na nékolikaleté dekanf a investovan' viastni
energie a financi s nezarucenym vysledkem? Jestlize ano, pustte se do projektu.

c) Zapomeiite tuto my$lenku

velka atraktivnost, mala potfebnost, velka ohsazenost trhu

To, Ze mate zkuSenosti v této oblasti, je pfilis slaby argument, pokud o takové pro-
dukty anebo sluzby nenf zajem a navic podobné aktivity realizuji mnozi dali. Zapo-
mefte na to, tento ndpad neni dobra myslenka na projekt.

d} Riskantni strategie

mala atraktivnost, velka potfebnost, mala obsazenost trhu

Jesté jednou vyhodnotte, zda jste skutetng jedini, kdo uvazuje o takovém produktu
nebo sluzbé, a jeste jednou si ovéite, zda by vysledek byl tak vyrazny. Je mozné, 7e
jste abjevili ,niku”, nepokrytou oblast, kterou je moZné zaplnit. Riziko je, kdyz v této
oblasti nemate zkuSenosti. Kdyz se rozhodnete pro riziko, vénujte vétsinu energie
na vlastni zdokonalenf. Bez velkych investic do sebe samych, trpélivosti a odpirani
to neplijde.

Postup prace na projektu

V pripravé projektu se jednotlivé Ginnosti a tkoly sna#ime rozparcelovat do mensich
celkd. Tak jsme schopni zvlédnout i vét3i a déle trvajici projekty s mnoZstvim dkold.
Zakladem je struktura rozpisu praci zndmé jako WBS (Work Breakdown Structure —
struktura rozdéleni tkolt na mensi celky). Obsahuje seznam a tasovou posloupnost
cinnosti, které je zapottebi pro dosaZeni cile projektu vykonat. KaZda z Ginnosti ma
urceny pfesny zatétek a konec a vysledky jednotlivych sougasti zpravidla podmiriuji
mozZnost pokraCovat dalsimi fazemi (diléimi cili) projektu. Rozpis kol je zékladem
pro stanoveni Casového harmonogramu, sestaveni projektového rozpoétu a vycho-
diskem pro monitaring a hodnocent projektu.

Rozpis dkold je hierarchickym uspofadanim ginnosti projektu. PH jeho tvorbé postu-
pujeme shora dold. KaZdy projekt je jedinecny, v rozpisu méiZe byt rozdilné mnoZstvi
drovni tkold. Urovné méizeme vytvorit napiiklad podle €asového hlediska (tehdy ro-
zepisujeme Ukoly — féze, které navazuji na sebe), podle teritoriainiho hlediska (kde
se budou odehrédvat jednotlivé sougasti projektu), podle odpovédnosti jednotlivych
partnert realizujicich projekt anebo podle jednotlivych uméleckych &i odbornych ob-
lasti, které jsou soucéstf projektu. Napfiklad pfi déleni dkolti podle odbornych oblasti

Rozpis dkoli je zakladem
pro stanoveni ¢asového
harmonogramu, sesta-
veni projektového roz-
pottu a vychodiskem pro
monitoring a hodnoceni
projektu.
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kolik lidskych a finan-
€Enich zdroji potiebu-
jeme v té které Easti
projektu, a dosahli
tak plénovaného cile
projektu ve stanovené
kvalité.
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by ve struktufe postupu prace na projektu (ktery je tematicky zaméfen kupf. na téma
Prazdnota, reflektované multimedialnimi prostfedky) figurovaly podcile/podoblasti
projektu:

m pfiprava vystavy na téma Prazdnota,

m piiprava katalogu a CD k vystave,

m odborny workshop k problematice,

m 0svétové akce pro verfejnost.

Pri planovani postupu préce na projektu se osvéd_tilo pouzivat tzv. Ganttovo schéma
{neboli tzv. Usetkovy diagram). Podobny postup poprvé pouzil Karol Adamiecki jiz
v roce 1896, ale pojmenovani ziskal po inZenyru a manazerovi Henrym Lawrenci
Ganttovi. Ten postup planovani pomocf grafického zobrazovani zaved! ve 30. letech.
Take diky této metodé planavani projektu se s Gspéchem zavrsila mimofadng na-
rocna stavba zndmé 221 metr( vysoké Hooverovy piehrady na hranici Arizony a Ne-
vady. Ganttlv diagram zobrazuje asovy postup jednotlivych innosti tak, abychom
s ohledem na zdroje rozumné preskupili aktivity, porozuméli, kolik lidskych a finan-
Cnich zdrojli potfebujeme v té které ¢asti projektu, a dosahli tak planovaného cile pro-
jektu ve stanovené kvalité. Vychazime ze struktury rozpisu dkold. Po vyhodnocent, jak
dlouho bude trvat realizace jednotlivych tkold, zjistime, zda jsou Einnosti navzajem
nezavislé, zda na sebe navazuji a zda maji fixné stanoveny Cas, ve kterém se musi
odehrat. Kdy? zjistime, Ze ¢innosti se nedmémé kumuluji v urgité tydny projektu, sna-
Zime se piesouvat €innosti, jeZ to umoziiuji, do termind, které jsou méné narocné. Pfi
planovani rovnéz zohledriujeme fazeni Gasové nevézanych ¢innosti podie finangnich
moZnosti a persondlnich kapacit projektu. Pfi planovani musime myslet i na obdobf
sv4tkd, dovolenych, sezonni akce a planovani tomu prizplsobit.

Na Schématu 3 vidime pfiklad asového planu ve formé Ganttova diagramu. Na vo-
dorovné ose diagramu je uvedena celkové délka projektu — celkovy Cas potfebny na
jeho realizaci, tj. 12 mésfca. Na svislé ose jsou vyjmenovény jednotlivé innosti.
U téchto Einnostl se dseckami vyznadi Eas jejich trvani. V ¢asovych planech se zdC-
razni i milniky, tj. vyznamné udalosti v projektu. Milniky signalizuji moznost pokrato-
vat v projektu €i nutnost revize Casového planu nebo rozpottu.

PROJEKT A PROJEKTOVY CYKLUS
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Schéma 3: Arch osnovy projektu (Ganttovo schéma)

¢asovy rozvrh (mésice)

cile a dkoly

kol &.1

| kol £.2 ‘

kol &.3

dkol €. 4

Zdroje a rozpodet

Zdroji s zpravidla rozumi viechny zprostredkuijici initele, které potfebujete pro dosa-
Zeni cile projektu. Pokud na né pfi pldnovéni zapomeneme, dostavame se do tézkosti,
kdy musime tézkopadné improvizovat, protoze jsme na nékteré poloZky nemysleli pfe-
dem. Zdroji se zdaleka nemini jenom penize. Rozumi se jimi lidské, materilni, finangn,
technologické a informacni aspekty projektové prace. Kromé toho mohou finanéni
zdroje {jako jsou viastni dobrovolnicka préce, pouZiti viastnich materiald nebo potfeba
informaci) Casto pevysit hodnotu finanénich zdrojd, které umime mékit a vykazat snad-
néji. Pravé proto na nefinantni zdroje pii planovani nesmime zapomenout.

Pfiprava rozpoctu znamend sestaveni piehledné struktury odhadovanych nékladd.
Dobfe sestaveny rozpodet se stavéd néstrojem fizeni — projektu nebo organizace. Roz-
pocet pojmenovava jednotlivé finanéni polozky a pfifazuje k nim vy§i finanénich pro-
stredkd. Soutasné u poloZek zpravidla uvédi jejich zdroj {grant, sponzoring, viastn{
investice atd.), jejich nacasovani (napr predpokladana data pfijeti jednotlivych splé-
tek grantu, terminy pro jejich vyGctovani) a jejich provazanost (flexibilita pouZiti kon-
krétnich prostfedkii podle momentalni potfeby anebo jejich vazanost na urcity
termin). NejCastéji se projektovy rozpoget &leni nasledovné:

Naklady

V zasade je néklady mozné rozdélit na dvé velké skupiny:

Mzdové naklady — mzdy pracovnikli projektu, odmény externim spolupracovnikim,
pomérna ¢ast fidicich a administrativnich pracovnikii podilejicich se na projektu
(napf. 25 % z platu kaordindtora, 10 % z platu G&etniho).

Pfimé projektové naklady - ostatni naklady souvissjici s projektem, které by organi-
zace neméla, kdyby se projekt nerealizoval.

Zdroji se zdaleka nemini
jenom penize. Rozumi se
jimi lidskeé, materialni,
finanéni, technologické
a informa&ni aspekty

projektové prace.

P¥iprava rozpoétu zna-
mena sestaveni piehledné
struktury odhadovanych
nékladi. Dobie sestaveny
rozpocet se stava nastro-
jem fizeni — projektu nebo

organizace.
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4 Podle Petra Gustafika,
2005,
http.//www.ngoemanual.org.
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Provozni naklady — pomérna €ast pevnych provoznich nakladd odpovidajici projektu
(prondjem vystavnich prostor, doprava, energie, komunikacni naklady, pojistné za-
pijcenych uméleckych dél, Gdrzba atd.).

Prijmy

Pod prijmy se rozumi tyto kategorie:

Vlastni pfijem — napf. piijem z prodeje broZurek, vstupenek na festival, pfijem z (€ast-
nického poplatku na workshopu, pfijem z prodeje uméleckého dila.

Podpora od jinych instituci — granty, pfispévky od samospravy, dotace z programu
ministerstva kultury anebo jiné vefejné instituce, dary od firem apod.

Podpora od jednatliveli —dary od jednotlived ziskané v kampanich, Clenské pfispévky,
vynosy z benefiénich akei.

Pfi sestavovani rozpoétu musime opakované kontrolovat, zda jsou navrhované na-
klady realistické, nevyhnutelné, zda odpovidaji cenam na trhu. Podcenéni nakladove
¢asti rozpoCtu mé Easto za nasledek zmaFeni celého projektu.

Jakou podobu ma mit grantovy navrh?
(Struktura projektového navrhu ve zkratce)
Jedna z moZnych podob grantového névrhu mdze mit tuto strukturu:*

m Shrnuti

a Profil organizace nebo predkiadatele a jejich kapacita

V pfipadeé jednotlivce — jeho minulé zkuSenost a kapacita realizovat podobné aktivity.
V pfipadé organizace — pravni forma, poslani organizace, (spésné ukongené pro-
jekty, organizacni struktura, potet zaméstnancl a €lend.

m Zdidvodnéni nebo popis situace

Prat je takovy projekt potfebny? V ¢em milZe byt inovativni, pfipadné jakou situaci
se snaZf wvorit? Z jaké analyzy vychazi popis situace? Kdo jsou jejf hlavni aktéfi, jaké
vyznamné souvislosti, instituce, umélecké nebo spolecenské déni uréuje danou situaci?

m Névrh aktivit, jejich oGekavany dopad a vystupy

0 jakou zménu bude projekt usilovat? Jaké vystupy k tomu budou potfebné? Jakymi
¢innostmi bude moZneé se k t€mto vystupdm dopracovat? KdyZ se podafi uskuteénit
planovanou zménu, jak to prispéje k feSenf vy$e popsaného problému?

PROJEKT A PROJEKTOVY CYKLUS
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n Casovy harmonogram a zapojenf pracovnici, jejich kvalifikace

Kdo bude projekt koordinovat, jaci dal3i interni pracovnici a externi spolupracovnici
budou do néj zapojeni? V jakych fazich budou probihat aktivity? Jaka je jsjich lo-
gicka néslednost?

m Zplisob hodnocen (indikatory) ispésnosti
Jaké jsou navrhované zpiisoby méfeni Gspéchu projektu? Sledovani kterych veli-
Cin/parametr(i bude sougasti prab&iného a celkového vyhodnoceni?

= Rozpodet
Jak vypada prehlednd struktura odhadovanych nékladé projektu? Kolik budou stat
Jednotlivé soutésti projektu, lidské zdroje, technické zdroje, marketing?

a Pfilohy
Zivotopisy pracovnikil, finanéni zavérka poslednich let, auditorska prava, prohlaseni
o spolupraci od piipadnych partnerd atd.

Rizeni projektu

Od koordinatora projektu se oéekavé systematické cilend prace béhem celého trvani
projektu. ObyEejné — navzdory tomu, Ze jde o rozsifenou piedstavu — to neni cosi, co
Je mozné délat jaksi ,vedle” hlavniho zajmu. NiZe uvadime, jaké koly Eekaji koor-
dindtora projektu béhem jeho fizeni.

Na co ma myslet projektovy koordinator?

(Rizeni projektu ve zkratce)

Nekdy se fizenf projektu mytizuje. Je pravda, Ze pro zaginajiciho projektového koor-
dindtora mohou byt mnoZstvi prace a pestrost bodd, na které ma myslet, naro¢né. Ale
aktivity je moZné plénovat a organizovat a bod po bodu odskrtavat jako spinéné. Po-
divejte se na seznam Ukol0, na které byste jako koordinatofi projektu pfi svém fizeni
nemeéli zapomenout ve fazi pfed spusténim projektu, v priib&hu jeho realizace i po
jeho skonceni.

Pfed spusténim projektu

m Vymyslet koncept projektu.

m V tymu realizatorii prodiskutovat, sestavit a napsat projekt.

m /jistit a shromazdit informace o podminkach mozné podpory podobnych pro-
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jektd, nastudovat si z internetu podminky pro projektova kola (zaméfeni, typ podpo-
rovanych projektl od nadaénich programd, vefejnych instituci). Zjistit, zda existuje
jiny typ potencidlnich podporovatel( projektu (firemni programy, jednotlivci, mozny
prodej produktu nebo sluzby). Nastudovat si podminky podpory a pfedem zajistit
v8echny podplmé dokumenty k projektu od instituci.

m Zatelefonovat aneho se osobné setkat s prisluSnymi lidmi z nadace, firmy
nebo od objednavatele kontraktu, zjistit, co lze udglat pro jeho prosazeni.

m Promyslet si vSechny aktivity, které budou v projektu nasledovat, jejich na-
rotnost a ¢asovy plan a zapsat jej.

m PredbhéZné si vybrat spolupracovniky a dohodnout jejich moZné zapojeni.

m Podminecné si zablokovat svilj ¢as {kapacitu) pro projekt/kontrakt.

m Podat projektovy navrh v terminu a v podobé, jakou pfedepisuje mozny podpo-
rovatel. Uzkostlivé dbét na dodrZeni ¢asu a dodani véech podplrnych dokumentd
k projektu.

Po odsouhlaseni projektu

m Setkat se se spolupracovniky, prodiskutovat, jak bude cely projekt vypadat,
a rozdélit si Gkoly a odpovédnost (kdyZ jde o vétsi projekt/kontrakt — pfipravit kon-
trakty o dlouhodobé spolupraci s institucemi a internimi a externimi spolupracov-
niky).

m Zjistit od donora/kontraktora, zda ma specifické pozadavky (napfiklad na
zplisob finantniho dokladovanf vynaloZenych prostredkd, uvadéni informaci o zdroji
podpory na vytvorenych produktech, obrazové nebo jiné dokumentovani realizovanych
aktivit).

m Pfipravit si seznam materiald, které bude zapotfebf pro projekt zadat/vyro-
bit/pfipravit externim spolupracovnikiim anebo dodavatelim.

= Objednat prostory (zarezervovat vystavni prostor, konferencni prostor, sklad. . ),
dopravu a zajistit ¢i dokoupit technické zabezpeceni pro projekt.

m Krok za krokem kontrolovat, zda dohodnuté (koly postupuji v souladu s planem.
KdyzZ ne, okamZité zjiStovat pro€ a ¢init korekce.

m Na projektovych setkénich s tymem pravidelné referovat o stavu projektu (jeho
aspesich, problémech, korekcich, nové identifikovanych potfebéch, poznatcich, které
je zapotfebi v pokracovani projektu uplatnit).

m Pravidelng informovat donora/kontraktora o stavu projektu (pfipadné o nut-
nych zméndch) oproti pfedpoklddanému planu. V pfipadé zavaznych zmén oproti pro-
jektovému planu vyZadat souhlas donara/kontraktora se zménami, které znamenaji

PROJEKT A PROJEKTOVY CYKLUS
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Casovy posun, nutné zmény ve finanénich polozkach a které zpravidla nepfekraduji

celkovy rozpocet.

m Sledovat tok financi na projekt, init opatfeni (napf. ziskani dodatecnych zdroj
nebo zména pracovni pozice &i nékterého 7 realizatord projektu, kdyby se vyskytly
problémy s jeho realizaci).

Po ukonéeni realiza&ni &asti projektu

u Vyhednoetit projekt v souladu s hodnoticimi indikdtory slibenymi v navrhu pro-
jektu.

u Ujasnit si, jak by se mélo postupovat v budoucnu (zkuSenasti, zda a jak po-
kraCovat), a diskutovat o tom v projektovém tymu.

m /ajistit publicitu Gsp&snym vysledkdim projektu a referovat o Gsp&sich i zku-
Senostech z realizace projektu na odbornych akcich.

m Sestavit obsahovou a finanéni zpravu, disledné zkontrolovat, zda jsou
vSechny finanéni a obsahové dokumenty v souladu s poZadovanymi pod-
minkami, a poslat ji donorovi/kontraktorovi.

Hodnoceni projektu

Posoudit efektivitu projektu nenf jednoduché. Uréit, zda projekt dosahl zamyslenych
cild, nebo ne, zjistit, zda dosaZenych vysledkd nebylo mozné dosahnout i za méng
penéz, s mensim poétem lidi a s vétsim dosahem, nemusf byt tak jednoduché, jak se
na prvni pohled jevi. V uméleckych projektech jsou nékteré ukazatele obtizng meti-
telné, méfit kvantitu nestadi, navic si nékteré indikatory mohou protifecit. Projekty
potfebujeme hodnotit i vzhledem k jejich replikovatelnosti. Kromé vysledku je do-
provodnym ziskem z kaZzdého projektu také zkusenost, kterou prinési pro dalsi po-
dobné projekty. Kazdy projekt je asobitou $kolou. Co jsme se naugili z Gspé¥néha &
nedspéSného projektu? Na co si mame dat pozor pii podobnych projektech v bu-
doucnosti? Kdy a jak je mozné podabny projekt zopakovat v jiné zemi a ve v&tsim mé-
fitku? Anebo i zdsadngjsi hodnotici otazka — je smyslupiné podobné projekty
opakovat?

Néktefi odbornici jsou presvédteni, 7e hodnacen/ se uskute€riuje hlavng kvili dopo-
rucenim, jak postupovat dale. Mike Hendriks a Elisabeth Handley uvadgji: ,Evaluace
ma koncit doporucenimi. Proto se déla.”® Tento nazor viak nesdileji vSichni. Michael
Scriven se domniva, Ze vysledek hodnoceni zdaleka neni tak podstatny.? Prioritou
ma byt sdm proces hodnacent.

5 Mike Hendriks a Elisabeth
Handley, 1990, in: Carol H.
Weiss, Evaluation, Frentice
Hall 1998

& Michael Scriven, 1993, in:
Carol H. Weiss, Evaluation,
Prentice Hall 1998,
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Jiny miiZe byt pohled
navstévnikd vystavy,
kunsthistorikd, nezavis-
Iych pozorovateli, objed-
navatele, realizatori

a partnerd projektu, jinak
miZe vypadat porovnani
s objektivnimi standardy

a kritérii.

Evaluace je proces hod-
noceni, ecenéni néja-
kého jevu, zjistovani, zda
pouZité aktivity vedly

k ocekavanym vysled-
kiim. Pod pojmem hodne-
ceni (evaluace) se
skryva vice pfedstav

o tom, co a jak je hodno-

ceno.
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V prvni fadé je ddle7ité ujasnit si, co budeme hodnotit: splnéni uméleckych cilti {jako
napfiklad inovativnost uméleckého produktu, realizace aktivit, jakymi jsou vystava,
festival, akce...)? Dosah ginnosti v zainteresované umeélecké komunité ¢i béiné,
méné informované verejnosti? Prodejnost produktu nebo sluzby, medialni odezvu,
hospodarnost a efektivnost, s jakou bylo dosaZzenc kyZenych vysledki? V8echno
z toho, co uZ bylo zminéno?

V nékterych pfipadech budeme dokonce evaluovat evaluaci. Metody hodnoceni jsou
i navzdory pestrym moZnym cfldm hodnoceni podobné. OdliSovat se bude objekt —
pfedmét hodnoceni. Hodnoceni se miiZe liSit i vzhledem k tomu, kdo je evaluatorem.
Jiny miiZe byt pohled n&vstévnikl vystavy, kunsthistorik(, nezdvislych pozorovatelt,
objednavatele, realizatorl a partner( projektu, jinak mdZe vypadat porovnani s ob-
jektivnimi standardy a kritérii. | kdyZ se napfiklad pfi hodnoceni hospodérnosti a me-
didIniho dopadu umime odosobnit a nachazet vSeabecné referencni standardy, presto
hovofit o ,objektivnich” kritériich v hodnoceni uméleckych kvalit je ¢asto nevéro-
hodné. Co to jsou kligové faktory kvality? MiZe to byt ohlas odborné vergjnosti, mezi-
narodni ocenéni, vysokd ndvtévnost a komeréni Gspésnost, dobré prodejnost
produktu ¢i podniku, ale napfiklad i pFispévek k uméleckému ristu realizatori pro-
jektu. Tato kritéria si viak €asto mohou odporovat, vysoké hodnoceni v jednom sméru
miZe znamenat nizké hodnoceni v jinych ukazatelich. A primémé dobré hodnoceni
soucasneé ve vSech ukazatelich také nemusi byt idealni. Hodnoceni se navic miize
li&it i v zavislosti na okamZiku, kdy hodnotime. Projekt je moZno posuzovat v dobé jeho
pribéhu, tésné po ukonceni, s odstupem delSiho €asu po jeho ukonceni, anebo do-
konce zatit s hodnocenim jeSté pfed zatatkem projektu.

Formativni a normativni evaluace

Evaluace (z latinského valor, ,hodnota”) je proces hodnoceni, ocenéni néjakého jevu,
zjistovani, zda pouZité aktivity vedly k ogekavanym vysledkim. Pod pojmem hodno-
ceni (evaluace) se skryva vice predstav o tom, co a jak je hodnoceno.

Nej€asté]i se hovofi o normativni evaluaci (hodnoceni aktivit po ukonéeni aktivit)
nebo o formativni evaluaci (hodnocenf aktivit v jejich priibéhu se snahou pribéing
je ménit na zakladé doporuceni evaluace). Hodnoceni projektl pfitom Casto byva
nejslabsim €lankem projektového cykiu. Specifickou formou hodnoceni je posuzo-
vani samotné evaluace {jeji spolehlivosti a platnosti).

PROJEKT A PROJEKTOVY CYKLUS



MANAGEMENT UMENI VYSOKA SKOLA UMELECKOPRUMYSLOVA V PRAZE

Hodnoceni kontextu, vysledkii a dopadii

Jakykoli projekt ma nékolik sougasti, které jsou propojené. Kazda cast by se méla pla-
novat tak, aby jeji podoba byla ddsledkem té pfedchazejici. V dobfe sestavenych
projektech je jasné stanoveny zamér, z nghoZ vyplyvaji konkrétni cile, kterych mé byt
dosazeno. Na jejich zakladé formulujeme urcité predpoklady, jimiZ se tyto cile maji
naplnit. K dosaZeni cilli volime nejvhodnéjsi metody a procesy, které jim odpovidaji.
Realizace aktivit zpravidla vede k méfitelnym vysledkim, které je moZno pfifadit
k jednotlivym aktivitdm. JestliZe se cely projekt pldnované zdmémé zmény uskutec-
nil tak, jak byl naplanovan, miZeme ocekavat, Ze jeho dlouhodobym dopadem budou
dalekosahlé zmény, formulované jako dlouhodobé zaméry na jeho zatatku. Tato lo-
gicka sekvence je zobrazena ve Schématu 4.

Schéma 4: Posloupnost soucasti dlouhodobych projektii a hodnoceni
kontextu, vysledkii a dopadu v jejim ramci

2&méry a cile Pfedpoklady Procesni Vysledky

aktivity

Disledky/dopady
{Outputs)

(Outcomes)

{Assumptions)

Kontextovd evaluace
Implementacni evaluace

Evaluace dopadu

Schéma 4 ukazuje logickou posloupnost aspektl jakychkoli diouhodobych projektd.
Plati tedy i pro umélecke projekty.

Predpokladejme, Ze zamérem dlouhodobého projektu je zvySit hlavné u mladych lidf
kulturni povédomi o ambicidzni a inovativni kole mladych vizualnich umélc(, ktefi tvorf
prevainé v naSem mésté. Aby se to podafilo, rozhodneme se uspofadat sérii vystav
a happeningt téchto mladych umélcd, v pribéhu tifi let pfedstavit jejich dila a postupy
umélecké innosti v sérii workshopti a prostrednictvim katalogi a interaktivni webové
stranky. Po celou dobu trvani projektu budeme prlib&Zné zjistovat, zda nase cilova sku-
pina, tj. mladi lidé, registruje své generacni vrstevniky, zda jim néco fika jejich tvorba,
zda se rozviji aktivni komunikace na riznych férech jejich vzajemného setkévani. Po
¢tyfech letech porovname situaci, jakd je v sou€asnosti, se situaci pred Ctyfmi lety
a zjistujeme, zda se podafilo dosahnout planovaného zaméru projektu.
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Pokud k témto dalekosahlym zménam nedoslo, stala se nékde chyba. Mozna v rea-
lizaCni fazi: projekt se nerealizoval tak, jak bylo planovano, vystavy a workshopy byly
z finan€nich divodd mensi a trvaly kratsi dobu, poGet navatévniki byl mensf a lek-
tofi méli méné zkusenosti. .. Mozna byl problém v metodéch: pofadi workshopii bylo
nevhodné, zvolené metody prezentace mistnich mladych umélcii neodpovidaly po-
tfebam Ucastnikd, tisténé materialy a elektronické podklady na webové strénce ne-
reagovaly na zménéné potfeby a vefejnosti preferovany zpiisob komunikace. Moina
Ze samotné vystavy byly uskuteénény perfeking, ale chyba se stala u? dfive. Pred-
poklady, jak doséhnout zmény, nemusely byt formulovany sprévné. Namisto série
vystav pro ucastniky se mél projekt moZna zaméfit na individuélni predstavovani
umelcd v médiich, namisto prace s mladezi mél byt zdjem mozna zaméien na $koly
a pracovisté, kde pracuje mnoZstvi mladych lidi. A moznd byl problém jiz v samotné
formulaci cile. JestliZe je napfiklad diouhodobym zamérem zvysit kulturni povédomf
v regionu, prioritnimi cili, na které se projekt miZe zaméfit, miiZe byt série vystav, ale
mohou jimi byt napfiklad i zmény vyhlasek, které stimuluji a podporuji mistni kul-
turu, Ci osvéta pro firmy v oblasti podpory vizualni kultury. Pokud se nevhodné defi-
nuji prioritni cile, projekt sice mdze dosahnout Gsp&snych méfitelnych vysledkd
(planovany pocet Gtastniki Gspédné absolvuje sérii dobfe realizovanych vystav),
ale navzdory tomu zde k planovanému dlouhodabému pozitivnimu diisledku (napfi-
klad zvySeni kulturniho povédomf} dojit nemusi.

Z tohoto divodu je diileZité ujasnit si, o jaky typ hodnoceni nam jde. Méalokteré hod-
noceni zahruje vSechny moZné typy. Nejtastgji je hodnocent {evaluace) zaméfeno
jednim ze tfi smérd, podle toho, co hodnatime a s &im to porovnavame; rozlisujeme
tedy:

1. kontextovou evaluaci,
2. implementaéni evaluaci,
3. evaluaci dopadu.

V kontextové evaluaci jde o hodnoceni pfedpokladi, kterymi se pokousime dosah-
nout cile. Zajima nas, zda —vzhledem k definovanym cilim — vychézime z dobrych pred-
pokladii k jejich realisticky stanovenému spinéni a zda jejich vybér, pofadi a déiraz, jaky
se na jednotlivé cile klade, odraZel celkovy zdmér. Zajima nas, jestli pfedpoklady, ze kte-
rych pfi tvofen{ koncepce nebo celkové strategie a posloupnosti krokii vychazime, byly
dobre analyzovény, jestli odpovidaji tomu, Geho ma byt projektem dosaZeno.

PROJEKT A PROJEKTOVY CYKLUS
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V implementaéni evaluaci jde o hodnoceni vhodnosti zvolenych metod a postup(
vzhledem k cili projektu. Byly metody vyuZité k dosaZeni urEenych cill ty nejvhod-
ngjsi? Byly pfiméfené propracované? Byly naplanované aktivity (napfiklad v sérii vy-
stav) postaveny tak, Ze jimi bylo mozno G¢inné a ekonomicky naplnit cile?

V evaluaci dopadu jde o hodnoceni vhodnosti zvolenych cilli a pfedpokladd vzhle-
dem k celkovému dlouhodobému zdméru. Zajima nas, jestli vzhledem k pfedem de-
finovanym zamériim byly cfle stanoveny realisticky, jestli jejich vybér, pofadi, ddraz,
jaky se na jednotlivé cile kladl, odraZel celkovy zdmér.

Stéle viak z0stava otazka: hodnotime kvantifikovatelny vysledek (, output”) nového
projektu, nebo spiSe jeho obtizngji méfitelny kvalitativni dopad {, outcome”)? Anebo
jednoduse - jestliZze hovofime o tom, 7e dolo ke zméng, na jaké drovni hodnotime
tuto zménu, co je pro nas jejim zménovym ukazatelem?

Jako wysledky (outputs} se v evaluatni terminologii zpravidla oznatuje porovnani kvantifi-
kovatelnych ukazateld s planovanymi aktivitami v projektu. Vsledky, kterymi by se posuzo-
val dlouhodoby projekt, by byly napfiklad: procento G¢asti na aktivitdch, mnoZstvi projektd
vypracovanych G¢astniky, jejich aktivita v pribéhu samotného projektu, mnoZstvi informaci,
které si osvojili, mnozstvi workshop(, vystav, névstév webovych strének, které cilova st
vefejnosti absolvovala béhem projektu, mnozstvi wtisténych materiald, které vznikly, apod.

Jako dopady {outcomes) se obvykle oznatuji ukazatele, které hovofi o tom, zda a do jaké miry
se dosahlo predem planovanych dlouhodobych zdmérh projektu. Aktivizovala se skutetné
mistni mladez k tomu, aby zacala ve vétsi mite absorbovat kulturni hodnoty? VEnuje vice €asu
podpofe mistnich mladych umélcd, povaZuje je za dlleZitou soutést verejneho Zivota? N&-
které z hodnoticich zprav o projektech ziistévaji na Grovni odpottu aktivit — uskutecnily se
takové a takové akce, Gtastnici absolvovali tolik a tolik aktivit. . . To v8ak k pasouzent efek-
tivnosti projektu nestati. V hodnoceni dlsledki nés nebude zajimat jenom to, kolikrat mladi
lidé kliknuli na webovou stranku a kolik vystav se uskutecnilo, ale spi§ to, zda mladf lidé védi,
co se d&je v oblasti vizualniho uméni v jejich regionu, zda jsou pripraveni podporovat miadé
umélce, zda jim rozuméji a jejich tvorbu pocituji jako hodnotu. Do jaké miry vedly aktivity pro-
jektu k tomu, co bylo jejich primémim dlouhodobym zémérem? V evaluaci nas vidycky zaji-
majf aktivity, které mély vést ke zméné, jako i dopady v porovnani s planovanymi cili. Dopady
jsou viak pro celkové posouzeni diileZitéjsi neZ pouhé posouzeni vysledkd.

V evaluaci nas vidycky
2ajimaji aktivity, které
mély vést ke zméné,
jakoZ i dopady v porov-
nani s planovanymi cili.
Dopady jsou viak pro
celkové posouzent dileZi-

vysledkii.
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Predmét a casovy ramec hodnoceni

Pro zjednoduSeni miZeme fici, Ze klicové otazky pfi piipravé hodnocenf projektd jsou:
co (predmét hodnoceni), kdy (Easovy plan hodnoceni), jak {metody hodnoceni)
a kdo [a) kdo ma byt hodnocen a b) kdo by mél hodnotit umélecké projekty:
hodnotitelé-evaluatofi).

Hodnoceni je formou zpétné vazby. Ta mGZe mit podobu velmi rychlé, okam¥ité zrca-
dlové reakce, s jejiz pomoci si hodnotitel ovéfuje vhodnost a Gginnast postupu. Ta-
kova zpétnd vazba mlZe mit i tvofivy charakter, nemusi byt jenom nudnym
vypliiovanim dotaznik( na konci kazdé akce.

V optiméInim pfipadé za¢ind posuzovani nového projektu uZ v pifpravné fazi. Posu-
zujeme cile, metody, proces, obsah, misto konani. V této fazi realizatofi anebo ne-
zavisly evaludtor prdb&zné vyhodnocuji projekt a modifikuji dal3f postup. Formativni
evaluace se miZe realizovat po kaZdé dosaZené fazi projektu. ldealnim modelem
evaluace je evaluace typu pretest — test — retest (méfeni pied, po a s Gasovym od-
stupem). JestliZe zlistaneme pouze u modelu test — retest nebo jenom u posuzovani
po ukonCeni realizovanych aktivit, dostévdme informaci jenom o hodnoceni samot-
ného procesu.

Nekdy pfedem definujeme normu — standardy, kterych se méa pomoci projektu do-
sahnout, a vysledky po ukongenf projektu témito standardy poméfujeme. Kontrolnf
skupina byva ve vétsi mife vyuzivéna pii vyzkumnych projektech.

PROJEKT A PROJEKTOVY CYKLUS



MANAGEMENT UMENI VYSOKA SKOLA UMELECKOPRUMYSLOVA V PRAZE

Imaginarni projekt Moje prvni autorska vystava

Lenka Zemanovéa

Na nasledujicim pfikladu si ukdZzeme, jak vypada projektové mySleni a jaké kroky
musite podstoupit pred vytvorenim projektového zaméru. Projektovy zamér odpovida
na zakladni otazky kvalitniho projektu, tedy co je:

m vysledek projektu,

u cilova skupina ¢! publikum,

m aktivity projektu &i jednotlivé ¢asti a
m rozpoéet.

Zatnéme v3ak postupné. Jak budete uvaZovat v nasledujici situaci?

Pro svilj multimedidini autorsky projekt hledédte vystavni sifi o minimélni plose
130 metr Ctveregnich. Zjistujete, Ze v Praze tomuto parametru odpovidé nékolik ga-
lerijnich prostor, napf. Nové sifi, Galerie Vaclava Spaly, ale vyhovovaly by vam také
nékteré mimopraZské prostary. Nikoho ve zminénych galeriich neznate, zaroven ani
pfesné nevite, jaké jsou technické parametry jednotlivych galerijnich prostor. Vzhle-
dem k tomu, 7e se projekt jeSté vyviji, nevite zcela pfesné, pouze rdmcové, co budete
potiebovat.

A stojite pfed Ukolem: chcete projekt Moje prvni autorskd vystava nékde realizovat.
0 gem v této chvili uvaZujete: Pljdu za jednotlivymi galeristy sdm? Jaké préce na-
bidnu k vystaveni? Jak je pfedstavim? Vim, co vSechno budu pro vystavni projekt po-
tfebovat, jakou techniku, jaky material k instalaci? Bude instalace technicky nérocna?
Vystavni koncepci a instalaci si zajistim sam/a, nebo to oéekdvam od galerie, pfi-
padné chci s nékym konkrétnim spolupracovat? Kdo pfipravi text k vystavé a pro no-
vinare? V téchto (vahach miZeme nalézt stfipky projektového mysieni.

K feSeni problemu vas pfivedou jednotlivé cesty do galerijnich prostor a snaha na-
|ézt odpovedi na otazky, které si pokladate sam/a, které vam viak poloZi také jed-
notlivi galeristé. Nakonec zjistite, Ze se vidy setkavate s podobnym typem otazek:
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m Jak bude vystava/projekt vypadat, bude to vystava, budou tam projekce?
Tedy jaky bude vysledek projektu.
m Jak projekt souvisi s vystavni dramaturgif, vystavnim planem galerie?
m Je projekt vhodny pro publikum, galerie, okruh sbérateld, bude je zajimat a prog?
m S kym jste v minulosti spolupracovali, & podporu méate, & podporu milZete ziskat?

Je moing, Ze v priibéhu rozhovoru narazite na otazku, kdo vlastng do galerie chodi,
jak Casto je oteviend a pro koho. Co navstévniky zajima. Pak se viastné v jazyce pro-
Jektd bavite o cilové skupiné. Cilovou skupinu musite také definovat jako soudst
projekti pfipravovanych pro komercniho sponzora.

Co v8echno bude potfeba pro vystavu zajistit? Co bude zajistovat galerie a co vy? Zod-
povézenim této otazky popisujete aktivity projektu. Aktivita je komplex urditych &in-
nosti, ktery vydsti v konkrétni meziprodukt. Jednotlivé aktivity pomahaji dostat se na
konec vystavniho projektu, napf::

m plipravit vizudIni dokumentaci, pfipadné vizualizaci projektu pro prostory
konkrétni galerie,

m pfipravit adresar pro pozvané a obeslané pozvanky,

m zajistit technické zazemi projektu,

m instalace objektd,

m pfipravit doprovodné texty ¢i katalog,

m prezentace vystavy médiim — tiskova konference,

m vernisazZ,

m prodej umgleckych dél.

Co budu k zajistén{ vystavy potiebovat? Ke kazdé Ginnosti budete potfebovat urcité
nastroje, které vam ji pomohou realizovat: chcete-li napriklad vystavni exponaty in-
stalovat, budete pravdépodohné potiebovat auto pro odvoz exponatd z vaseho ate-
liéru ¢i skladu, nafadi, zavésny systém, technické pfistroje — potitat, dataprojektor,
ozvuten’, déle asistenta, ktery vam pomahd s instalaci, a podobné. Zajima nés, kolik
to bude stét, tedy rozpogéet projektu.

Ke kazdé poloZce, kterou budete potiebovat na realizaci prace, pfifazujete odpovi-
dajici cenu. Pokud cenu neznéte a nedokéaZete odhadnout pracnost, pozadejte o kal-
kulaci nékoho zkuSenéjSiho nebo kontaktujte pfimo firmu, kterd vém pro danou

IMAGINARNI PROJEKT MOJE PRVN{ AUTORSKA VYSTAVA
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poloZku rozpogtu kalkulaci provede. Souhrn cen, tedy vSech poloZek, tvofi rozpocet
projektu Moje prvni autorskd vystava.

Pokud ste si opravdu ujasnili odpovédi na pfedchozi otazky, formulace samotného
projektového zaméru, ktery vam pomiZe k ziskani finantnich prostfedkd, uz nebude
tak velky problém. Projekt neni moZné napsat bez odpovédi na nasledujici otazky:

m ¢o chci, co vytvarim,

u pro koho to vytvarim,

m jak, kdy, kde se konkrétni vystup uskutetni,
m za kolik.

Projekty piSeme vétSinou dle pfedem zndmého zadani. Pozorng si prostudujte pod-
minky a zadani, které stanovuje instituce (ministerstvo, méstsky Gfad, banka), firma
{sponzor) ¢i jednotlivec {dérce), jenZ disponuje financnimi Ci jinymi prostredky a kte-
rymi by mohl vas projekt podpofit. KaZdy subjekt mé jiné zajmy a cile, a proto miZe
mit specifické poZadavky. U instituci jsou urgité éasti formulari i otazek velmi po-
dobné, presto je tfeba je Cist pozorné vzhledem k tomu, Ze dliraz miiZe byt kladen vidy

na néco jiného.

KdyZ projekt formulujete, pfedstavte si, Ze ho ¢te nékdo, kdo vaSe umeéni nezna,
neznda ani vas, a mlZe se i stat, Ze ani neni do dané problematiky zasvécen. Hodno-
titelé mohou byt lidé nejriznéjsich specializaci i riznych profesi. Musite je zaujmout
pfesvédEivymi, vécnymi argumenty, projekt zdiivodnovat velmi konkrétné a na z&-
kiadé lehce ovéfitelnych skuteénosti.
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Fundraising uméleckych projektii
a verejna prospésnost
Marta Smolikové

Fundraising je systematickd ¢innost, jejimZ vysledkem je ziskani financnich & jinych
prostfedkd na obecné prospéSnou Einnost organizaci nebo jednotlivel. Fundraisingem
se zabyvaji zpravidla nevladni neziskové organizace, rozpoctové nebo piispévkové
organizace, obce, mikroregiony, kraje, cirkve a v neposledni fadé i podnikatelské
subjekty poskytujici vefejné prospésnou sluzbu.

Kdo, co, kdy, jak, proé¢
Pfi fundraisingu se pohybujeme v rdmci péti zakladnich otazek: kdo, co, kdy, jak, pro¢.

U individudlnich dérci je tfeba citlivé a trpélivé hledat motivy, proc by byli ochotni
uméni podpofit. Casto to souvisi s povahou potencidlniho darce, ale ponejvice
jeho/jejimi z&jmy. Ve Spojenych statech, kde je individualni darcovstvi na rozdil od
Evropy pilifem financovani uméleckych organizact, je to pfedevsim pfirozena dobro-
¢innost, kterd motivuje lidi podporovat uméni, moznost na nééem se podilet, nécemu
prispét. Je to i divéra v instituci i obdiv k leadershipu, coZ patfi k hodnotdm ame-
rické kultury. Svoji roli hraji téZ citova pouta a samozfejmeé ,néco za néco”, kam patii
i uznénl. Vedle dobroCinnosti je viak velkym motivem Ameri¢and také patriotismus,
ktery se z naSich zemf prakticky vytratil. Individualni darcovstvi neni u nas nikterak
rozvinuté, prestoZe zakony poskytuji relativné dobré podminky, moznost sniZit da-
flovy zaklad u fyzickych i pravnickych osob. Vedle otazek kdo a pro¢ je doleZité sle-
dovat, co takovy darce mlze poskytnout, kdy a jak.

Oslovovanymi darci a podporovateli byvaji nadace, nadacni fondy, statni dfady, or-
gény mistni nebo krajské (regionalni) samospréavy, organy EU, ale také jednotlivci, me-
cendsi nebo sponzofi. V ramci fundraisingu Ize pofadat beneficni akce, prodavat
urCité predméty nebo sluzby, organizovat kiuby pratel, jejichZ ¢lenové pravidelné pri-
spivaji na Cinnost podporované organizace, a tvofive vymyslet nejriizngjsi akce, jak
potencidlni darce ziskat.

Clovék, ktery se zabyva fundraisingem, se nazyva fundraiser a miiZe byt zamést-
nancem organizace anebo spolupracovat externé. V praxi mnoha uméleckych
a kulturnich organizaci v8ak rozpocty neumoZiuji financovat samostatnou osobu,

Fundraising je systema-
ticka innost, jejimi
vysledkem je ziskani
financnich &i jinych
prostredkii na obecngé
prospésnou Cinnost
organizaci nebo jednot-
livei. Fundraisingem se
zabyvaiji zpravidla
nevladni neziskové organi-
zace, rozpoétové nebo
prispévkové organizace,
obce, mikroregiony,
kraje, cirkve a v neposled-
nifadé i podnikatelske
subjekty poskytujici ve-
fejné prospésnou sluzbu.
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fundraiserem byva éasto vedouci projektu ¢i feditel, ktery je zodpovédny za program
i provoz organizace. Fundraising se tak stava nedflnou sougasti uméleckého provozu
a naklady na tuto ¢innost by mély byt racionalizované tak, aby nebyly v disledku
dlouhodobé ztratové, prestoZe je tieba prihlizet k tomu, Ze budovani kvalitnich vztahl
s darci vyZaduje €as, energii a penize.

Verejné instituce, které poskytuji podporu v ramci rlznych programd, vychazeji z toho,
7e podporuji verejné kulturni sluzby, které jsou v CR definovany zakonem o nékterych
druzich podpory kultury z roku 2006: ., Vefejnymi kulturnimi sluzbami jsou sluzby
spocivajici ve zpfistupiiovani umélecké tvorby a kulturniho dédictvi vefej-
nosti a v ziskavani, zpracovani, ochrané, uchovani a zpfistupfiovani infor-
maci, které slouzi k uspokojovani kulturnich, kulturnévychovnych nebo
kulturnévzdélavacich potieb vefejnosti.” (Zékon ¢. 203/2006 Sh., § 20)

Obecné prospédné ginnosti, které jsou vyraznym motivem darcovstvi, viak cesky
zakon nedefinuje, pravni fad zna pouze organizace, ktere je mohou vykonavat — jsou
to obecné prospésné spolecnosti, obfanska sdruzeni, nadace a nadaéni fondy,
cirkve a naboZenské spoleénosti a vedle toho pfispévkové organizace, zfizované
statni a vefejnou spravou za zvlastnim (¢elem, které maji poskytovani vefejnych sluzeb
jako své poslani.

Neznamend to viak, Ze tyto organizace vZdy a pouze vykonavaji obecné prospésnou
¢innost. Jejich éinnost mlZe byt i vzajemné prosp&3na, 1. urtena ¢lenlim organizace
¢i urCité pfedem vymezené a uzaviené skuping. Navic soucasti ¢innosti téchto or-
ganizac jsou i tzv. doplikové €innosti, které jiz nemusi byt obecné prospésné, nebot
jejich cilem je ziskat finanéni prostfedky na podporu hlavni éinnosti.

Posuzovani ginnosti z hlediska obecné prospésnosti, tedy dobro€innosti se déje in-
dividudIné u kazdého subjektu a projektu zvIa3t. Neni tomu tak v8ude, v nékterych ze-
mich nezaleZi na pravni formé organizace. Ten, kdo prokaZe znaky verejné
prospésnosti, dostava opravnéni vystupovat jako dobroginnd organizace a to mu
umozfiuje ziskavat finanéni zdroje za danové vyhodngjSiho rezimu pro sebe i pro
darce. Podobné legislativni opatfeni se v soutasnasti pfipravuje i u nds, tak jako
novy obgansky zakonik, ktery ma zrusit zakon o sdruZovani obcan(, zaken o nadacich
a nadacnich fondech, zakon o vefejné prospeSnych spoletnostech a upravit jejich
existenci.

FUNDRAISING UMELECKYCH PROJEKTU A VEREJNA PROSPESNOST
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Pro vefejné prospéSnou &innost jsou charakteristické nasledujici znaky:

Vefejné prospésne poslani organizace, které je definovano v zakladac listing, sta-
tutu, stanovach.

Jasné vymezeni cilové skupiny, sluzby a produkty musi byt vefejné piistupné
vSem zajemcim, a to za jasné danych a obecné spinitelnych podminek, jako je napf:
vstupné, cena, nikoli v8ak Elenstvi &i jina piisludnost k organizaci.

Neziskovost organizace nebo projektu znamend, Ze pfipadny zisk nesmf byt rozdg-
len mezi G¢astniky projektu, Eleny organizace, zakladatele & osoby jim blizké. Zisk
musi byt pouzit pro pinéni zékladniho poslani organizace. Neznamend to viak, 7e
zisku nesmi byt dosazeno.

Transparentnost organizace i projektu; nejenze projekt musi mit pfedem defino-
vané cile a rozpoCet, ale organizace by méla zvefejfiovat informace o své celkové
Cinnosti a hospodafent, tj. vyroGi zpravy, u vétSich organizaci ovérené auditem.

Nekomerénost — cena poskytovanych sluzeb ¢i produkti by neméla byt nadhod-
nocena a méla by odraZet celkové néklady na jejich realizaci s ohledem na jejich
uplatnitelnost na trhu; platové chadnoceni tymu by mélo odpovidat cendm obvyklym
za podobnou praci v daném misté; administrativni naklady by nemély prevySovat
20 %, naklady na propagaci a marketing pak 30 % celkového rozpoétu.

Jasna pravidla fungovani organizace, kterd urcuji zplisoby rozhodovan( o Ginnosti
a hospodareni, feseni konfliktd, stfetu z4jm0 a pfedchazen! sebezvyhodiovani —
spravni a dozorti rady, vykonny a kontrolni vybor ad.

Uspésny fundraising je tedy moiné provadét za pfedpokladu, Ze jsme ochotni zve-
fejiiovat nejen vysledky svych projekti, ale oteviené prezentovat i informace o cel-
kavé €innosti organizace.

Argumenty na podporu uméni

Pokud chceme na umélecké projekty ziskat finanéni prostfedky, je tfeba mit pfipra-
venu argumentaci, proc je dobré uméni podporovat. Touto otazkou se zabyvaji nejen
ti, kdo penize potfebuji, ale i vétSina t&ch, kdo penize poskytuji. B&Znou praxi je, 7e

Uspésny fundraising je
mozné provadet za pied-
pokladu, Ze jsme ochotni
zvefejiiovat nejen
vysledky svych projektd,
ale oteviend prezentovat
i informace o celkové

¢innosti organizace.
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1 Interim Report:

Arts advocacy arguments,
DrArt Topics in Arts Policy
no. 16, September 2003,
IFACCA and Australia Coun-
cil for the Arts.
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paskytovani penéz je soucasti urcité Sirdf strategie, vyjadfenim ndzoru a pfistupu po-
skytovatele. Navic instituce, které pracuji s vefejnymi penézi, samy pravidelng ob-
hajuji a vyhodnocuji, co vydaje na umén/ prinaeji, a bedlivé to hledaji jiZ v ndvrzich
projektl a v Zadostech o podporu. Existuje celd fada moZnosti, jak vyzdvihovat hod-
noty a pfinosy uméni. Pokud bychom hledali zobecnéni a inspiraci, je mozné se po-
ucit ze studie, kterou zpracovala IFACCA (Mezinarodni federace uméleckych
rad a kulturnich agentur) ve spolupraci s ministerstvy a narodnimi institucemi z rliz-
nych zemi." P¥inosy a argumentaci, pro¢ je dobré podporovat uméni, Ize shrnout na-
sledovné:

ekonomicky vliv — uméni povzbuzuje ekonomicky riist a rozvoj:

m motivuje pfitiv novych finanénich prostredk (koprodukce, partnerstvi, spolupréce),
m ma multiplikaéni efekty (stimuluje dal$i sluzby a jejich zkvalitiiovani),

m je cilem kulturniho turismu a posiluje cestovni ruch;

vzdalani:
m zprostredkovava kulturni hodnoty,
m artikuluje a interpretuje akademické poznén,

zdravi — uméni zkvalitfiuje psychické i fyzické zdravi:
m poskytuje z&havu a relaxaci,

m je zakladem arteterapie,

m aktivni provozovani uméni {napf. tanec, kresleni.. ),

m prevence negativnich socialnich projev(;

socialni vlivy —

uméni podporuje ¢leny komunity, posiluje spole¢enské zafazent:
m odbourava predsudky a stereotypy,

m dostupnost rliznym socidlnim vrstvam,

m piileZitost pro spoletenské setkavani,

m misto socidlni komunikace,

m ndrodni {mistni} prestiz a reprezentace.

FUNDRAISING UMELECKYCH PROJEKTU A VEREJNA PROSPESNOST
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Dvacet pravidel aspéSného fundraisingu
Michael Kaiser

1. Nikdo vam ,,nedluzi* Zadny pfispévek. Budte skromnf a vdécéni. Pokud jste odmft-
nuti ¢i je vém nabidnut mensi pfispévek, neZ jste otekavali, nikdy se netvaite roz-
hnévané a urazené. Pamatujte si, Ze Zivot jde dal.

2. Kligem k dobrému fundraisingu je uméni naslouchat. Poslouchejte, co dérce chece
a co ho bavi. Pofadné si pfipravte odpovéd s odpovidajicim navrhem. Fundraising je
jako strategicka hra — snaiite se stadit sva piani s pfanimi dérce.

3. Darcim vidy predkladejte nabidku nékolika projektd. Nepfedstavujte jim pouze
jeden projekt, pokud si nejste naprosto jisti, Ze je to pfesné ten, ktery by mohli pod-
pofit.

4. Pokud nemate v aktualni nabidce projekt, ktery by dérce oslovil, Feknéte jim to
otevfené. Tim na né zapdsobite a m(iZete si byt jisti, Ze v pfipadé, kdy jim predloZite
projekt splujici jejich oekavani, jej podpofi.

5. Dérci slysi na pozitival informace, ne na hrozbu bankrotem.

6. Nezapomerite oddélit svou fundraisingovou kampari zaméfenou na velké darce
od kampané zaméfené na ziskani $iroké clenské zakladny drobnych pfispévatel(i
a vedte je odliSnym zplsobem. Neutratte na ziskani dérce vice finanénich prostiedki,
neZ vam sam poskytne.

1. Pro kaZdého darce najdéte vhodného fundraisera, méze jim byt Glen spravni rady
nebo pfitel. Vhodné zvoleny fundraiser velmi Gasto pfida dal3i nulu na darcové $eku.
VyuZivejte Cleny spravni rady &i préatele k ,otevirani dvefi”. VEnuijte Gas zji$tovani, jaké
kontakty maji Elenové spravni rady a koho z nich jsou ochotni pozadat o pfispévek.

8. Jsou-li Elencvé spravni rady nad3eni vasimi pokroky a ne zd&$eni vasi organizaci,

spustte kampaf, kterd vas zviditelni.
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9. Spolecenské udalosti predstavuji dobrou prileZitost k naldkani novych darcl, nebot
poskytuji dobrou pfedstavu o tom, co mlZete poskytnout jako protisluzbu. Pripra-
vujte proto tyto akce co nejlépe, abyste na potencidlni darce udélali silny dojem.
Spatné pripravend spoletenské udalost vas miZe navidy poskodit.

10. Kazdého potencialniho dérce je nutné si vaZit. Nepfichazejte o potencidlni darce
vlastni nepfipravenosti a ledabylosti. Pokud se s vami darce citi spokojeng, spise
vam poskytne piispévek. Nezapominejte, ze soutéZite s nejvétsimi a nejsilngjsimi
neziskovymi subjekty, nesmite na své dérce plisobit neseriéznim dojmem: v pisemné
komunikaci nedélejte preklepy, nezapominejte zavolat nazpatek, pokud jste nebyli za-
stizeni, nevystupujte neviidné.

11. Predtim, neZ darce pozadéte o piispévek (a plati to pfedevsim o velkych pfi-
spévcich), ziskejte jeho pfizen.

12. Zadného darce nezadejte o pFispévek, ktery by byl proporéné znagné odlidny od
vaSich ostatnich ziskanych pfispévk(; vypadali byste naivng.

13. Nedopustte, aby se vas darce rychle zbavil. Pokud néktera firma k4, Ze jiZ spon-
zoruje jinou organizaci, hajdéte zplisob, jak poZadat o prispévek vyhodny pro obé
strany. Napiikiad v Kansas City mi v mistni firmé fekli, Ze podporuji skautky. Tak jsem
je pfesv&dCil, aby pro vSechny skautky koupili listky na pfedstaveni, coZ podpofilo nas
i skautky.

14. Neztracejte pfili§ mnoho €asu na psanf nekoneéného mnozstvi neosobnich, stan-
dardizovanych dopist. Radé&ji vyuZijte sviij éas k sezndmeni se s nékolika darci.

15. Lidé vice ocefuji zaZitky a zkuSenosti nez predmety. Radéji darci nabidnu moz-
nost pfijit na zkousku neZ hrnek €i tricko. Je to jednodussi, méné ndkladné a mno-
hem |épe zapamatovatelné.

16. Pfi rozhovorech s darci nepouZivejte jim nesrozumitelné terminy. Nezapometite,
Ze pravdépodobné neznaji terminologii va$eho projektu. Mluvte jedneduse a vyhy-
bejte se Zargonu.

DVACET PRAVIDEL USPESNEHO FUNDRAISINGU
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17. Ziskejte o svych hlavnich darcich detailni informace. Jde to jednoduse na inter-
netu a je to plsobivé.

18. Pro firemni darce méjte pfipraveny plan propagace —necekejte, az o n&j sami po-
Zadaji. Orientujte se v jejich podnikani: zda cht&ji masovy marketing (napf. vyrobci
spotrebniho zboZi), nebo spise chtéji zaplsobit na nékolik malo svych vyznamnych kli-
entl (napf. investi¢ni banka).

19. Z malych dérc( se mohou asem stét velci darci. Poskytujte jim, k Cemu jste se
zavazali; pokud je to moine, poskytnéte i néco navic. Udriujte s nimi kontakty po
cely rok a ne jen pfi Zadosti o pfispévek.

20. Slovo rozvoj pouZivéme jako synonymum pro fundraising, nebot se priibézné sna-
Zime rozvijet vztahy se svymi ddrci. Cheete-li spolupracovat dlouhodobg a podle toho
zachazite s darci, budou vadimi diouhodobymi partnery.

Z podklad( k seminafi Kennedyho centra Management umeén,
konaného 23.-24. 4. 2008 v Praze

Preklad: Institut uméni - Divadelni dstav
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Komunikace v uméleckém tymu
Dusan Ondrusek

Umeéni komunikace a dialog hodnot

Vizuéini umélec byva tasto odkazan na tvorbu o samoté. Pfed obrazovkou pocitace,
u grafického listu v ateliéru ¢i dilné komunikuje ponejvice sdm se sebou, pfipadné
s uméleckym dilem, které vytvaii. V mnoha situacich véak komunikuje také navenek —
s ostatnimi lidmi v uméleckém ¢i vyrobnim anebo realizagnim tymu, s aktudinimi ¢i
potencialnimi divaky, s donory, médii, verejnosti. Néktefi umélci jsou kromé umé-
leckych kvalit obdafeni i schopnosti efektivné kamunikovat a bez problémd se po-
hybovat v kaZdodennim potfebném kontaktu s ckolim, jini se této zplsobilosti musf
udit. V tomto textu se budeme vénovat zakladtim komunikace ve dvoustranném kon-
taktu s ostatnimi, uméni komunikovat a pfijimat prospésna feseni v uméleckém tymu,
jakoZ i zakladnim principGm vyjednavani pfi préci s diileZitymi institucemi.

Ve skutecném dialogu, ktery neni pouze povrchni Géelovou vymeénou informaci, jde
o mnohem vic. Cilem je vzajemné obohacovani, wwména a konfrontace odlidnych hod-
not. Skute¢na kompetentnost k oteviené komunikaci znamend stévat se otevfenymi
pro dialog, ktery nékdy miZe narudovat i zaklady, na nichZ jsme stavéli. Znamena to
zpochybiiovat nékteré pravdy, které nés ucili ve Skole. Odmalicka bychom se méli
udit otevienému dialogu, ktery v konfrontaci s jinymi pravdami a vidénimi svéta znovu
objevuje a potvrzuje anebo vyvraci uZ jednou osvojené pravdy.

Dialog je typ diskuse, pfi které se pokousime o pochopeni partnerovych hodnot. Cilem
neni presvédtit partnera, nesoutézime v brilantnich myslenkach, nejde o to, aby-
chom pomoci vétsiho mnoZstvi faktl a pfesnéjsi argumentace dokézali, Ze mame
pravdu. Cilem je otevfit se vidénf a proZivani partnera s odliSnou osobni nebo kulturni
zkuSenosti. Snahou je obohatit nase vidéni o dalsi rozmér interpretace svéta. Ote-
vieni se jinym pohled(m neznamend popfeni vlastnich hodnot. Dialogické zkoumani
nemd za Ukol vyvratit néjaké tvrzeni, ale pochopit je a zjistit, zda se jejich zaklad
a potfeby, ze kterych vy$la, nepodobaji t&m nasim. Takovy dialog mdze mit rozliéné
podoby.

Jay Rothman rozliSuje €tyfi odliSné typy dialogu pfi konfliktu '
Prvnim typem je poziéni dialeg. V ném se oboustranné deklaruje zéjem fesit pro-
blém, ale konverzace ma pozicni charakter. Partnefi v diskusi se vnimaji jako protiv-

Ve skuteéném dialogu,
ktery neni pouze po-
vrchni icelovou vyménou
informaci, jde o mnohem
vic. Cilem je

vzajemné obohacovani,
vyména a konfrontace

odli$nych hodnot.

1 Jay Rothman, , Reflexive
Dialogue as Transformation”,
Mediation Quarterly, roc. 13,
&4 {Summer 1996), 5. 345-52.
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Pii prezentaci projekti &
novych néapadii velice 2a-
leZi nejen na samotné
inovativni myslence, ale
také na zpiisobu, jakym ji
prezentujeme. Zpiisob ar-
gumentovani miize dobry
napad ,prodat”, ale mize

jej i pochovat.
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nici soutéZi v tom, kdo ma pravdu. Diskuse se méni na presvédcovani a zpravidla se
zasekne na cyklickém vzéjemném obvifiovani partnera z toho, kdo patovou situaci
zplsobil.

Druhym typem je dialog zaméfeny na vztahy mezi partnery. Obéma partnerdm
umoZiuje sdilet pocity toho druhého, vyslechnout a procitit partneryv zorny (hel.
Partnefi si nékdy ponechavaji svoje protikladné predstavy o tom, jak postupovat, ale
na Urovni vztahu se dokaZou vnimat jako lidské bytosti. UEi se vyjadfit vzajemny re-
spekt a nékdy — dokonce i navzdory konfliktu, ktery je rozdéluje — dokazi byt prateli.

Tretf typ dialogu je .aktivisticky dialog”. Jednd se o komunikacni vyménu, ktera
vyUstuje v praktické jednani. Pfedstavitelé odlisnych stran s odlisnou osobni zkuse-
nosti i odliSnym kulturnim zazemim si nestanovi podminku veitit se a porozumgt
dfive, neZ se do néceho spoleéné pusti. Zaméruji se na praktické kroky. Jako dopro-
vodny jev se diky konkrétnim spole€nym aktivitdm po ¢ase nékdy objevuije i vzajemné
porozumeéni a dlivéra.

Ctvrtym typem dialogu je dialog pF¥i FeSeni problému. Ten se nejéastgji odehrava
na opakovanych spolecnych setkanich, jakychsi dialogickych dilnach. Tam je moi-
nost vyposlechnout si hias vSech zainteresovanych stran. Tam je rovnéz prostor pro
sdileni emoci a také pro pochopeni zékladnich lidskych potieb vSech stran. Ty byvaji
vniméany jako zdroj hluboce zakofen&nych konfliktd. Cilem je v nekonecnych dialozich
zménit rmec formuface mozného sporu nebo odlisného vidéni svéta tak, aby byl po-
chopitelny z pohledu zakladnich potfeb z(gastnénych partnerd, a aZ po této spoletné
formulaci je moZné se pustit do praktickych krokl sméfujicich k feSeni problému.
Dialog je také fantazirovéni, je to otevieny pokus o oboustranny brainstorming.

Efektivni prezentace a argumentace

Pi prezentaci projektl ¢i novych ndpadi velice zaleZi nejen na samotné inovativni
myslence, ale také na zpdsobu, jakym ji prezentujeme. Zplsob argumentovani mdze
dobry ndpad ,prodat”, ale mdze jej i pochovat. Pfi vystoupeni a obhajovani projektd
pred komisemi se setkdvame s dobrou, pfimogarou argumentaci, ale nékdy bohuzel
i s praktikami, které se rozhodné nedaji povaZovat za pfiméfené. O obou si povime
vice.

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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Pro jakoukoli prezentaci si uZ pfi piipravé musime vidycky odpovédét na tfi otazky.
Podle odpovédi se potom pfizplisobi charakter prezentace. Kli€ové otdzky jsou:

m Na jakou cilovou skupinu se prezentace zaméfuje?
= Co je jadrem sdéleni?
m Jakého ucinku chci dosahnout?

Pri uvaZovani o cilové skupiné se doporucuje zvolit si skupinu, na kterou se chcete
obzviast soustfedit. Svou cilovou skupinu vymezte co nejlize, abyste doséhli toho
nejucinnéjsiho pienosu informaci. Soustiedte se jen na ty, ktefi vas podporuji anebo
vas mohou podpofit v budoucnu. Faktem je, 7e ovliviiovani funguje nejlépe bez ciziho
pricinéni. AvSak i pfesto je velice diileZité, jak se budete vyjadFovat: styl (jazyk a pfi-
stup), jakym oslovite ty, ktefi vas podporuji, bude jisté podstatné Ucinnéjsi nez styl,
jaky byste pouZili vici svym eventué!nim protivnikdm.

P¥i vymezovéni jadra obsahu, ktery se ma prezentaci sdélit, si ujasnéte, co je pod-
statou toho, co cheete Fici, jak to vyjadfit nékolika vétami. Jadrem ma byt néco dy-
namického, mativujiciho, inspirativniho. Jadro ozndmeni neformulujte defenzivng,
ale smérujte ho k feSeni problémd. Jadro uvedte na zacatku oznameni, hned po
Gvodu a naértnuti problémii. Jadro se v ozndmeni musi nékolikrat opakovat. Pfi pfi-
pravé prezentace (at uZ se jedna o dvouminutové anebo hodinové vystoupeni) si na-
planujte, jakého G&inku chcete u zvolené cilové skupiny doséhnout, co se tyce
informovanosti, nazord, pocitl &i akce.

Pfiméfena argumentace sméfuje k jasnéjsi komunikaci, postavené na racionalité
a na spoleéném cténi pravide! dialogu. Uginné argumentace samoziejmé potita také
s emocemi, pripisuje mimofadnou dileZitost vztahu s argumentacnim partnerem, ale
cilem zlistavéa presvédcit partnera o pravdé, k niZ jsme dospéli, na zakladé faktd
a zkuenosti. Zatnéme nékolika pravidly o vytvofeni pfesvédCivého a GEinného ar-
gumentu. Prvni zésada fiké, Ze argument by mél byt pfimérené dlouhy. Nemél
by tedy presahnout vyjadeni jedné nezbytné myslenky, abychom méli jistotu, Ze si
jej partner vyslechl. KdyZ hromadime argumenty, které ani ,nedoSly” aZ k adresa-
tovi, zbyteéné plytvame energii — jako bychom se pfi zatloukani hfebiku nedivali, kde
je hlavicka, ale busili kiadivem ze vSech stran. Hluk a ndmaha by byly zarucené, vy-
sledek velmi nejisty. Argument je zapotiebi vystavét tak, aby jeho pfijemce dostal
$anci porozumét mu a vytvofit si souhlasny, méné souhlasny nebo i naprosto ne-

PFi vymezovani jadra ob-
sahu, ktery se ma prezen-
taci sdélit, si ujasnéte,
co je podstatou tcho, co
chcete Fici, jak to vyja-
dfit nékolika vétami.
Jadrem ma byt néco dy-
namického, motivujiciho,

inspirativniho.
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Byt pfesvédiivy znamena
vykresiovat véci z part-
nerovy perspektivy, davat
vetsi prostor vécem,
které jsou dileZité pro
vytvofeni partnerova na-

zoru.
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akceptujici nazor. Argument je silny tim, co je dleZité pro partnera, a ne tim, co je
dileZité pro nas. Byt presvédCivy znamend vykreslovat véci z partnerovy per-
spektivy, davat vétsi prostor vécem, které jsou dileZité pro vytvoreni partnerova
nazoru.

Dobry argument ma jasnou strukturu. Sklada se — jako sendvi¢ — ze tFf ¢asti, které
by se daly nazvat titulek, télo argumentu a pfibiti. Argument by mél zatinat ja-
kymsi titulkem, mélo by zaznit, o co plijde. Zakladni tvrzeni, podstatn4 teze, aby bylo
jasné, co se bude déle obhajovat. JestliZe tato East chybi, neni od zatatku jasné, co
chceme fikat. Argument ztraci Udernost a jasnost. U partnera méze vzniknout pocit:
LUZ tfi minuty tady miuvi, a stéle nenf jasné o &em.” Ve druhé ¢asti argumentu —
v téle argumentu — zazni vysvétlen’, obhajoba, podpora fakty, citaty. Rozvedenf riiz-
nych aspektd zesiluje U€inek. Tato ¢ast by méla mit strukturu — déva argumentaci ra-
zantnost a ztéZuje partnerovi prileZitost, aby nas preruoval, aby klickoval a zavadal.
Struktury je moZno dosahnout logickym uvadénim faktd, tvofenim asociativnich
.kytic” z idajli anebo pouze jednoduchym fazenim.

Logické uvadéni faktd obsahuje napfiklad takovéto vyrazy: , To potom znamena ...
kdyz ..., tak ...; uvédomme si, co vyplyva z této definice; uvedu priklad, ktery doka-
2uje, Ze alespori jedenkrat ... " Asociativni ,kytice” by mohla byt pfi argumentovani
uvedena napfiklad zvratem: ,Je spousta dvodd, pro¢ by stat mél podporovat umg-
lecké organizace. Cést divodd je dana vefejnym prospichem, napfiklad .., jind Cast
divodi je ..., ale nejzavainéjsimi ddvody jsou ..." Jednoduché Fazeni znamena uva-
dét argumenty Clenénim: ,TakZe zaprvé ..., za druhé (a cht&l bych upozomnit na tfi
aspekty tohoto bodu ...), a za tieti ..., a na zavér jesté jeden kratky komentar ..."

Ve druhé, ,t€lové” Casti argumentu by méla zaznit také tvrzeni nebo tidaje vyvrace-
jici moZné partnerovy protiargumenty {ty, které uz zaznély, nebo jesté lépe ty, které
jeste nezaznély, ale otekdvéme, Ze se je partner chysta pouZit). Tento postup ,bere
vitr z plachet” a byva jednim z nejGginn&jsich.

V sekvencich vétSiho pottu tvrzeni v rdmei jednoho argumentu, ale ani v sekvenci vice
argument nejsou vSechny vyroky ¢i argumenty stejné siiné. Nejlépe zapa-
matovatelné je to, co bylo feCeno na zatatku a na konci sekvence; na tyto argumenty
se reaguje nejCastéji. Plati pravidlo, Ze bychom neméli zaginat ani kongit slabymi ar-
gumenty. Pi vzestupné strategii {od relativné nejslabsiho argumentu k silngj$im)
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hrozi, Ze se k ,trumfdm” nedostaneme, protoZe uZ na zatatku ndm partner sko¢i do
feCi slovy: ,UZ tady t& musim opravit, protoZe ne vidy ..." Pfi sestupné strategii {od
trumfu ke slab$im argumentdm) konéime ¢asto nejslab$im argumentem a na ngj
partner ihned reaguje. Kazdou sekvenci bychom méli zacit tim, proti cemu se témér
nedé nic namitat, a konéit bychom méli dplnym argumentacnim trumfem. Sekvence
sily tvrzeni anebo argumentd by mély tvorit kfivku tvarem piipominajici visutou sit
mezi dvéma stromy.

U7 jsme upozomili, Ze pfi argumentaci se ne vzdy pouZivaji férové postupy. Jestlize
chceme vyrovnat a neutralizovat pseudoargumentaéni fauly, musime je véas rozpo-
zZnat a reagovat na né co nejdrive. Neplatf tu ,oko za oko”. V oboustranném argu-
mentacné neférovém zapase neni mozné vyhrat. Argumentaéni fauly, se kterymi
se v pracovni komunikaci miZeme setkat nejéastéji, by se daly oznagit jako pseudo-
argumentacni poSpinéni, pseudoargumentadni katuse a pseudoargumentacni vo-
zembouch.

~Pseudoargumentacni poSpinéni” je neférovy postup, pfi némz partner uvede
zjevng nesmyslné, nepravdivé tvrzeni, které ndm pfipiSe na vrub, a potom boduje pfi
jeho vyvraceni. Nezajimé ho, e jsme takovéto tvrzeni nevyslovili a 7e &in, z nho? nas
obvifiuje, jsme neuskutecnili. Takovéto ,pseudoargumentaéni pospinéni” je tfeba
preventivné zachytit uZ na zacatku. Je snadnéjsi vyvracet néco, co bylo zpochyb-
néno, dfive, neZ to bylo vysloveno, nez vysvétlovat, co vypada jako zatim nezpo-
chybnény novy fakt, ktery uZ 1étd v povétfi. Pokud ofekdvame, Ze néco takového
zazni, zpochybnime to dfive, neZ to zazni. Napfiklad feknu: A kdyby chtél nékdo
tvrdit, Ze ..., vlibec to neobstoji, protoZe ...; jenom nékdo velmi, velmi neinformo-
vany by si mohl myslet, 7e ...; ne vSichni lidé jeSté védi, Ze ..., néktefi by si dokonce
mohli myslet takovou kapitéIni hicupost, Ze ..."

.Pseudoargumentaéni katuse” je neférové fazeni polopravd, nepravd a ¢astecné
pravdivych tvrzeni v rychlém sledu; v odpovédi potom neni moZné postihnout a vy-
vratit viechny vyjmenované pseudoargumenty. Cast 11, polopravd a nesmyslé, které
nebyly vyvraceny, zistava viset a zajistuje pseudoargumentujicimu partnerovi pre-
vahu. KdyZ po prvni sekvenci zjistime, Ze je ve hfe ,katuSe”, neumoZnime ji opako-
vat. PfestoZe se to neslusi, sko¢ime partnerovi do fe¢i a zastavime ho pfi prvni
nepravdé. Nedovolime mu pokracovat s vyprazdiiovanim pseudoargumentaéniho za-
sobniku, dokud nebude prvni nepravda uvedena na pravou miru.
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.Pseudoargumentaéni vozembouch” je neférovy postup, pfi némi partner za-
méfuje pozornost na ,divéka”, tfeti stranu, ktera pozoruje diskusi. Rozehrava emogni,
vztahovou hru. Oslabuje obsahovou stranku argumentace tim, Ze neptimérens utodi
na city. Stavi se do pozice obéti a vzbuzuje v divakovi dojem, Ze diskusni partner je
utocnikem, ktery mu bez pficiny ublizuje. Kazdy ,vitézny” argument potom interpre-
tuje jako nepfiméfeny a nevhodny Gtok, lépe argumentujici partner vypada jako ne-
citlivy agresor. Takovyto pseudoargumentaéni bolestivy postup je nebezpetny,
protoZe neni rozpoznatelny na prvni pohled. Vyhnout se této hie znamend nesklouz-
nout z racionalni drovné, nenechat se vmanipulovat do sité emacionalnich pseudo-
argumentd tam, kde by diskuse méla byt naprosto vécna. Tvrdé a disciplinované
reagovani na pseudoargumenty je namisté pfi partnerové neférovém postupu, je
vSak nevhodné, kdyZ se partner chova pfiméfend. A netieba pfipominat, e takovych
situacf je natésti naprosta vétsina.

Rozhodovani pfi pripravé a realizaci tymovych uméleckych projektii
Jakmile se ocitneme v uméleckém tymu, nenese odpovédnost za jakékoli rozhodnuti
pouze jeden Elovek, ale skupina. Pro silné osobnosti, které byly zvyklé pracovat a tvo-
fit samy, je takova situace naro¢nd. Rozhodovat v tymu vyZaduje vzéjemné si naslou-
chat, nékdy i ustoupit a Casto ménit pfedstavu, se kterou piichézeji jednotlivi élenové
tymu. Vyrazni individualisté sice racionaing uznavaji, 7e pfi tymovém rozhodovani je
mazno dospét k rozhodnutim, kterd maji komplexngjsi charakter a zpravidla umoziujf
vyhnout se zésadnim chybam, avsak ¢asto na situaci sdileného rozhodovani a nut-
nosti kompromis( reaguiji téZce. Dosahnout tymového rozhodnuti zpravidla trva déle,
sladit feSenf se skupinou lidi je pomalejsi ne? se dohodnout sam se sebou. Na druhé
strané feSeni, ktera proSla sitem tymového zvaZovéani, vedou ke spolené zodpovéd-
nosti. Lidé, ktefi se podileli na pfipravé rozhodnuti, ti, kdo zvaovali rizné moznosti,
se Casem identifikuji s pfijatym feSenim a jsou silné motivovani v realiza¢ni fazi ak-
tivné vystupovat pfi jeho prosazovani. Casové ztréty, které vznikaji pfi skupinovém
rozhodovani, jsou tasto kompenzovény rychlosti, s jakou se daff implementovat pro-
Jekty, pokud je realizuji motivovani Elenové tymu, ktefi projekt povazuji za svij, podi-
leli se na jeho pfipravé od zaCatku, vaZi si ho a rozuméji déileZitosti kazdého kroku.

Pfi rozhodovani miva velky pocet tym{ schematické, zjednodusené predstavy. Nevy-
uzivaji pfimérené zpdsoby, jelikoz je neznaji nebo jim nedivaruji. Nejtast&j$im u nas
zavedenym zplisobem, jak rozhodovat, je vét3inové hlasovani — to viak velmi ¢asto
nebyva idedIni metoda, jak dospét k rozhodnutf pfi rozliénych nézorech ve skuping.

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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Je dobre, kdyZ tym bude zndt vice zpidsob( rozhodovéni, aby si vidycky mohl vybrat
ten, ktery nejlépe odpovida charakteru problému, o ném? je tfeba rozhodnout. Uva-
dime tedy mazZneé zpisoby rozhodnuti v tymu — jejich pfednosti i nevyhody.

a) Vedouci tymu rozhodne

Existuji situace, kdy je rozhodovani navzdory pfitomnosti tymu €isté autoritativni;
vedouci tymu se s nikym neradi, rychle rozhodne a realizuje rozhodnut! nebo vyda
pokyn k jeho realizaci. Za rozhodnuti, at uZ bylo pfiméfené anebo chybné, nese plnou
zodpovédnost a zpétné by mél informovat ¢leny tymu o tom, jak rozhodl, pfipadné
zdGvodnit, co ho k tomuto kroku vedlo. Pfi poZaru ateliéru neni ¢as na demokratické
diskuse €i hlasovani. Nejvic pomize, kdyZ duchapfitomny vedouci okamzité vyda
pokyn a rozdéli tkoly. Nékdy — v krizovych situacich — je i méné kvalitni rozhodnuti
lepsi nez rozhodnuti Zadné.

b) Vedouci tymu si vyposlechne nazory ¢lent tymu a rozhodne

Skupina si vybere vedouciho. Vedouc si vyposlechne od kaZdého, co si mysli. Na-
sledné rozhodne o tom, co bude skupina délat. Pokud neméame dost €asu, jedna se
o krizovou situaci a vedouci tymu mé& dostatek kompetenci, je to idedlni feSeni. Jest-
liZe v3ak nejde o krizovou situaci a disledky rozhodnuti budou spocivat na bedrech
vétsiho poltu osoh, méli bychom tento zplsob minimalizovat.

¢) Nahoda rozhodne

Skupina si hodi minci nebo tahé nahodné stéblo a to rozhodne, co budou délat. Jde
0 situace, kdy jsme pod €asovym tlakem a néjaké rozhodnuti je lepsi nez Zadné roz-
hodnutf. V situacich, kdy se nerozhoduje o klicovych otazkach tymu, a nazory jsou
pfitom velmi rliznorodg, je takovéto nadhodné rozhodnuti pfijatelné.

d) Rozhodnuti dohodou (konsenzem)

V3ichni v tymu se shodnou na jedné mo7nosti nebo feseni. Tym viak nehlasuje. Cle-
nové tymu si vyposlechnou nazory kazdého. Potom dospéji ke spoleéné dohodg. Ta-
kovy zplisob je zpravidla velmi zdlouhavy, ale pfijaté rozhodnuti mé také nejvétsi
trvanlivost, jelikoZ byli vyslechnuti v3ichni, vSichni se mohli aktivné zapojit do roz-
hodovani a nikdo se neciti jako poraZeny. Je to idedlni feeni za pfedpokladu, Ze tym
nema vice nez 15 €lenl a 7e mame téméf neomezeny ¢as na diskusi.
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0 zpiisobu, jakym tym
dospéje k rozhodnuti,
se ma diskutovat jesté
dfive, neZ se uplatni,
anikoli aZ poté,

co zjistime, Ze vysiedek
rozhodnuti tymu se nam

nezamlouva.
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e} Kompromisni rozhodnuti

KaZdy v tymu trochu ustoupi ze svého stanoviska. Pokusf se najit takové feseni, které
bude kazdy akceptovat. Jestlize lidé ohlasuji uZ dopfedu svoji pfipravenost akcep-
tovat kampromis, je kompromis idedlnim feSenim zatéZového rozhodovani. Klitovou
otazkou, kterou klademe v takovych situacich, neni otazka, zda lidé upfednostriuji
navrhované feSeni, ale zda se dokazi smifit s néjakym névrhem, tedy zda nejsou
Lviemi deseti” proti.

f) Rozhodnuti hlasovanim

Byly navrZeny rizné moznosti a fedeni. Clenové tymu miuvi o tom, které se jim za-
mlouvé nejvic. O koneéném fesent se hlasuje a vétsina se prosadi. V klitovych roz-
hodnutich, kterd budou mit dlouhodobé disledky, je mozno trvat na kritické vétsing
{napt. 75 % nebo 90 %), nikali pouze na obvyklé aritmetické v&t3ing, pokud s tim
souhlasi vSichni ¢lenové tymu uZ pred hlasovanim a zakomponuji to do svych pravi-
del. | kdyZ je vétSinové hlasovani vSeobecné spojovano s pfedstavou o demokracii,
neni to jednoznacné demokraticky mechanismus, protoZe zanechava bez vlivu men-
Siny, které se nékdy snazi zvratit rozhodnuti nikoli v dobg hlasovéni, ale v dobé jeho
realizace.

g) Rozhodnuti odbornika

Osoba, kterd je ¢lenem tymu a soucasné je i odbornikem na danou problematiku,
rozhodne. Jestlize je odbornost ¢lena tymu akceptovana vSemi, plijde o efektivni
a zpravidla cinné rozhodovani.

h) Rozhodnuti zplnomocnénce

Tym poZada nékoho zvenku, aby rozhod|. Tato osoba se oznaguje jak zplnomocné-
nec. Tym se dohodne, Ze ugini, jak on/ona rozhodne. Tento typ rozhodovani pfedpo-
klada velkou disciplinovanost tymu a pfipravenost nést disledky rozhodnuti, které
jsme pfenechali nékomu zvenci. Je pouZzitelny v situaci, kdy rozhodnuti vyZaduje spe-
cifickou odbornost, kterou nedisponuje nikdo z tymu. Je moiné vyuZivat jej ve sku-
pindch, kde panuje velky vzéjemny respekt a divéra mezi éleny skupiny. Vichni védi,
Ze zplnomocnénec hledd nesobecké feseni a piijima ho s nejvy$si moinou zodpo-
vednosti za cely tym.

0 zpiisobu, jakym tym dospéje k rozhodnuti, se ma diskutovat jesté dfive, ne? se
uplatni, a nikoli aZ poté, co zjistime, Ze vysledek rozhodnuti tymu se ndm nezamlouva.
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Rizika rozhodovani v tymu

Pfi tymovém rozhodovani bude rozdil v tom, jak se chova umélecky nebo vyrobni tym
a jak funguje ndhodné sestavena skupina, kterou toho {na rozdil od tymu} mnoho ne-
spojuje. Napfiklad skupina mladych umélc, kterd se rozhodne pracovat spolené
a urci si zékladni vizi, Ze chce mit mozZnost vyuZivat spoletny prostor pro ateliéry
a vystavy, milZe byt ve svém Usili mimoradné Gspésna. Predpoklada to vsak, 7e se jeji
tlenové zatnou chovat jako tym. Asi kaZdy rozumi tomu, Ze mezi neorganizovanou,
spontanné vytvofenou skupinou a tymem je rozdil.

Co tedy je a co nenitym? Tym je koordinovana a efektivné plsobici skupina lidi, kte-
rou spojuje spolecny cil a komplementarita. Pfi svém plsobeni dosahuje tym vice, ne?
by individuding dosahovali jeho ¢lenové. Pojmem tym se oznatuje specificka sku-
pina lidi. Charakterizuje ji:

m spolecng sdileny cil (takovy, ktery je srozumitelny viem lendm a kazdy ¢len se
s timto cilem identifikuje);

m urCita struktura — tedy délba roli, které se vzdjemné doplfiuji, a vedou tak k synergii
(jevu, kdy se spoletnym koordinovanym Gsilim dosahuje vice, nez éeho by sumarné
doséhli jednotlivci, kdyby kaZdy z nich pracoval pouze sém);

kovani a odvolavani se na symboly, které jsou pIné srozumitelné jenom ¢lentim tymu,
slangové oznaCovani sebe samych nebo ostatnich, spoleéné sdilené zvyky — napf
co se tyce traveni prestavek, upfednostiiovani uréitych typd obterstveni, zabavy,
identifikace s nazvem a znaky tymu v rdmci néjaké organizace...).

rakteristiky:

Clenové skupiny:

u Citi, Ze jsou seskupeni pouze z administrativnich divodd, sami neméli moZnost
ovlivnit, do které skupiny budou patfit, pracuji nezavisle, nékdy se jejich prace kFizi.
Casto méiZe dochazet k boji o pozice a k protichidnému plisobeni Elend skupiny.

m Sami sebe Casto vnimaji jako ,ndjemnou pracovni silu”. Vzhledem k tomu, 7e se
jen malo podileli anebo viibec nepodileli na planovant cild skupiny, maji skion vé-
novat se hlavné svym osobnim cilim. | velice schopni pracovnici se s népady proje-
vuji malo, jejich vyuZiti mdZe zabranit fidici pracovnik nebo jiny &len skupiny.

Tym je koordinavana

a efektivné piisobici sku-
pina lidi, kterou spojuje
spolecny cil a komple-
mentarita.
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m Piikazuje se jim, co maji délat, a nikdo se jich nepta na jejich navrhy nebo zlep-
Senl.

m Nedivéiuji motiviim swych kolegl, nevédi, kdo ma jakou pozici. Vyjadfeni viastniho
nazoru i nesouhlasu se povaZuje za rozvratnické chovani.

Clenové tymu:

m Uvidomu;ji si svoji soundleZitost a chépou, Ze svych osobnich i skupinovych cild
mohou nejsnadnéji dosahnout vzajemnou podporou. Neztraceji €as bojem o pozice
ani o osobni prospéch na Okor druhych.

m Se svou praci a s pracovni skupinou se ztotoZAuji, protoZe jsou oddani cildm, které
sami pomahali vytvofit.

m K dspéchu organizace prispivaji kazdy svym jedinecnym talentem a poznatky.

w Pracuji v atmosféfe divéry, kterd podnécuje k otevienému vyjadiovani nazord, na-
padi, nesouhlasu ¢i jinych pocitd.

m VyuZivaji otevienou diskusi a komunikaci, snaZi se navzajem pochopit sva stano-
viska a nézory.

Efektivni interakce mezi Eleny tymu vedou k objeviim v tymu, t. k poznatkiim, feSe-
nim a néhleddm, ke kterym by nedospél Zadny clen tymu samostatné. Od vedouciho
tymu to viak vyZaduje, aby dokazal vytvofit prostiedf, v némi se vichni Elenové tymu
citi byt akceptovani, rovnocenni a pinohodnotni, kde se chovaji uvolnéng a citi se
bezpetné. Zakladni rozdil mezi efektivnim tymem a skupinou je ten, Ze skupina ne-
rfidka produkuje negergii, zatimco efektivni tym vytvafi synergii. Negergie znamena,
7e hodnota vytvofena spoletné skupinou je mensi nez souéet hodnot vytvofenych
jednotlivei, ktefi pracuji sami. Synergie (a vy$si efektivnost tymu) je moznd i diky
existenci tymovych roli, kterym se budeme vénovat pozdéji. Dobré komunikace v tymu
se projevuje témito charakteristikami:

m Aktivni naslouchani.

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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m Poskytovani podpory a vytvafeni pfiznivého psychologického klimatu — povzbuzo-
vani lidi k tomu, aby hovofili otevfené a bez obav z toho, Ze budou za své napady kri-
tizovéani. Clenové tymu musf citit, Ze kazdy z nich Je pro tym dileZity a znamend jisty
pfinos. JestliZe se lidé musi pfevaZnou Cast Casu brénit pred Gtokem a kritikou, za-
méstnavaji se dosahovanim viastniho bezpeti v tymu a nikoli ristem tymu.

m Schopnost rozliSovat a konfrontovat — rozliSovani mezi faktickymi a osobnimi otéz-
kami a pfipominkami. Schopnost smérovat pfipominky pi prezentaci konfliktnich
mySlenek od osob na fakta.

m Snaha o kvalitu jakoZto osobni angazovanost élend tymu na kvalitni praci. Tym ne-
miZe byt GspéSny, pokud jeho ¢lenové sami neakceptuji odpovédnost za kvalitni
praci.

m Akceptace riznorodosti — tedy toho, Ze kazdy €len tymu s sebou pfina$i hodnotny
soubor dovednosti a schopnosti, které jsou pro tym potiebné. Jde tedy o akceptaci
mySlenek a népad( kazdého jednotlivce.

m /pétna vazba ve smyslu oteviené a Cestné komunikace je rozhoduijici pi dosaho-
véni dobrych vysledk.

Rozhodovani a tymové role

Tym je silny tehdy, kdyZ se sklada ze €lent s riiznymi dovednostmi a kdy? vichni na-
vzajem tyto dovednosti znaji a respektuji. V méné rozvinutych tymech se role lidi
v tymu nékdy nemusi pfili§ odliSovat. K vykonu celkové postacuje znasobeni sily
a umu jednotlived, délba a dopliiovani roli nemusi byt nevyhnutelné. Stejnost jako
kritérium pro vymezeni tymu vSak nékdy miZe pfinaset i problémy. V mnoha piipa-
dech s timto kritériem nepochodime. Jestlize dloha jednotlivce v tymu nenf odligna
od toho, co délaji vSichni ostatni, mdZe to u lidi budit dojem, Ze jejich pozice je za-
stupitelnd, a proto nenf nijak zvlast vyznamna.

Jaka je tedy typologie roli v tymu? Laickd pozorovani tyméi nas pfivedou k velmi pre-
hledné typologii. Skoro vidycky objevime v tymu ,lidra” — &lovéka, ktery udava ton,
vidi dopfedu a ma pfirozenou autoritu, diky niZ jej ostatni nasleduji. Nékdy je mozné
objevitv pozadi za lidrem , Sedou eminenci”, kterd neni tak viditelna jako lidr, ale je-
jinoZ nazoru si lidr vazi, Elovéka, ktery lidra Gasto ovliviiuje pi jeho rozhodnutich.

Tym je silny tehdy, kdyz
se skldda ze Elend

s riiznymi dovednostmi
a kdyZ vSichni navzéjem
tyto dovednosti znaji

a respektuji.
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,Sedé eminence” miva vyrazné konceptni mysleni, ale nerada se prosazuje. Nékdy
jde spide o manipulatora, ktery neriskuje k(izi, ale ,davé rozumy” a nechavé ostatni
jednat namisto sebe. Skoro vidycky je moZné v tymu objevit i nejméné oblibeného,
odli$ujictho se ¢lena, na kterého maji ostatni tendenci (nékdy opravnéng, nékdy ne-
opravnéng) svalovat vinu za nedispéchy. Hovorové by se mu mohlo fikat ,Eernd ovce”
nebo , hromosvod”. Tym €asto potfebuje i tuto roli. Pokud po napéti vylouti takového
tlena ze svého kruhu, obvykle tato role po ¢ase pfistane na nékom jiném. Tym ma
zpravidla i jednoho nebo vice mimofadné zodpovédnych a vykonnych ,pracanti” ¢i
. Diky takovymto ¢lendm se tymu dafi dokonovat i Ukoly, na které
nikdo nemé trpélivost a energii. Velmi ¢asto je moZné v tymu vysledovat také clovéka,

vou

.dokonéovaci

ktery ma smysl pro inovace a neboji se riskavat a poustét se do novych (kold. Mozng
by se pro néj hodilo oznaceni ,inovator” nebo ,iniciator”. Nékteré projekty by bez
ného nikdy nezacaly. Je proto uZitecné, kdyZ mé takovyto tlovék v tymu svoji proti-
vahu, kritika”, ktery ho koriguje a realistickym, skeptickym a kritickym postojem pi-
sobi jako Gcinny filtr na jeho zapalené napady. Rizné teoreticke koncepty nabizeji
riiznorodé déleni tymovych roli. Jestlize jako kritérium pfi jejich definovani zvolime
tlohy, které ma tym vykonavat, potom miZe byt uZitetné obeznamit se s délenim,
které jsme mimé upravili podle Jennifer Hendersonové. Ta déli hlavni oblasti loh
tymu na:

m usme@riiovani (aktivity spojené s urovanim sméru rozvoje tymu),

m fazeni, vedeni z komentujicich pozic,

= hodnoceni €innosti v tymu.

V kazdé z téchto oblasti je moZné identifikovat pfinejmensim Ctyfi mozné role.

V usmériiovani tymu &asto objevujeme nésledujici role:

m prvolezec klade nové otazky a hleda necbjevené cesty,

m instruktor odpovida na otazky a pfinasi (daje,

m lidr pfinasi skupinova pravidla a styl, nadchne,

= naslednik podporuje ostatni a vyvoléva v nich nad3eni a zapal pro ideje prvolezce,
instruktora a lidra.

V fazeni tymu se €asto setkdvame s nasledujicimi rolemi:

m komentator analyzuje a syntetizuje Udaje,

m koordinator sladuje a integruje Udaje a postupy,

= podporovatel podporuje a usmérfiuje nesmelé a pasivni cleny,

m uklidfiovatel pomaha dosahovat harmonie, konsenzu a kompromis(.

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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Ve funkcich hodnoceni tymu gasto rozeznévame role:

m kritik pfehodnocuje népady a rozhodnuti a navrhuje zmény a jiné alternativy,

m korektor pravidelné kontroluje a opravuje ostatni,

m monitor poskytuje tymu nezavislou zp&tnou vazbu, v nevyhnutelném pifpada
intervenuje,

m domovnik dohliZi na dodrZovan pravidel, pofadku a discipliny.

Toto je, pfirozené, idedlni rozvrstveni tymovych rolf ve v&tsim tymu. V mensim tymu
se Glohy i tymové role soustfeduji a lidé zastavaji v&tsi podet roli souasné. Béda
vSak tymdm, jejichZ predstavitel ma tendenci zastavat vSechny tyto role sam. Hrozf
mu, Ze po Case skongi.

Jev groupthink

To, Ze skupina lidi vytvo¥f dobry tym, ktery se snaZi o efektivni komunikaci, nenf z4-
rukou, Ze nebude dochézet k chybém. Jednota cile se nema zaméfiovat za jednotu
mySleni. Na to, aby tym byl tymem, pottebuje vzajemnou podporu a divéru &lend, ale
stejné tak i svobodu vyjadfovat kritiku, Potebuje také souté? ideji, kterd vytvari pred-
poklad, Ze se pfi rozhodovani o zalefitostech tymu bude posuzovat vice moznostf,
a vytvofi se tak vychodisko pro nejlepsi vysledky. Tym je vzdalen romantické pred-
stavé o skupiné usmivajicich se, vzajemné do sebe zamilovanych lidi, ktefi se neha-
daji a vzdycky se na sebe t&3i. Naopak, takovyto stav by mohl byt zhoubny pro
vykonnost a dlouhodobé fungovani tymu. Skupina se mdze dopoustét chyb nejen na
zakladé pasti vzniklé lidrovym pfili§ autoritativnim vedenim. Stejnym nebezpetim je
stav, kdy je nejvy$3i hodnotou skupiny jeji vzajemnost, koheze a vieobjimajici po-
hoda. Chorobny jev chybného uvaZovani, které vyplyvé z falesné atmosféry , tymové
jednoty”, nazval Irving Janis , fenomén groupthink” 2 {,Groupthink” doslova znamené

zaslepenosti nebo o démonu skupinového souhlasu.)

K tomuto jevu dochdzi ve vysoce soudrZnych tymech, kde spolu ¢lenové dr3f natolik,
Ze se zatinaji uzavirat pred vngjsimi vlivy. Komentafe k praci, doporuceni a zZpétnou
vazbu povazuji za Gtok &i hrozbu pro tym. Projevy, které jsou za normalnich okolnosti
pro tym zdrave, se vystupfiuji do té miry, 7e zatinaji tymu Skodit. Uvedme osm nej-

znamejsich projevd tohoto jevu a ilustraéni vyroky, které je charakterizuji:

To, Ze skupina lidi vytvoFi
dobry tym, ktery se snazi
o efektivni komunikaci,
neni zarukou, Ze nebude
dochazet k chybam. Jed-
nota cile se nema zams-
fiovat za jednotu my3leni.

2 Irving Janis, Victims of
groupthink; a psychological
study of foreign-policy deci-
sions and fiascoes, Boston
1972
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n Smys! pro solidaritu: Vede cleny skupiny aZ k tomu, Ze upfednostni solidaritu
pied komplexnim pohledem, ktery by znamenal rozdilnost nahledd a spory. ,Po léta
isme se nehadali, spolu jsme zaéinali, vidycky jsme se méli radi a mysleli jsme

stejng, a ted nas chce nékdo rozbit. Lidi, ktefi maji jiny ndzor a vnaseji sem konflikty,
je zapotiebi radéji vylougit z organizace dfiv, neZ se zatneme héadat jako na trZisti.”

m Ztrata kritického mySleni: Zacina se vyskytovat ve skupindch, které pfilis drZi
pii sobé. ,To, co déldme, musi vyjit. UrCité to nema chybu, a kdyby si to nékdo na-
hodou i myslel, neni tfeba ho poslouchat. Projekt, do kterého se poustime, je prosté
dokonaly.”

m lluze nezranitelnosti: Na zikladé dosavadnich Gspéch( si skupina zaéne nekri-
ticky namlouvat, Ze ma ve viem pravdu a Ze si miZe dovolit riskovat. ,VZdycky nam
ten grant schvalili, uZ nas znaji, védi, 7e odvédime dobrou praci. Ten grant nam daji,
i kdyZ projekt nebude napsany nejpreciznéji.”

= Spoleéné stereotypy o oponentech: Skupina si predstavuje vSechny oponenty
jako nepfatele, protoZe obraz spolecného nepfitele posiluje soudrznost. , UrCité ndm
zavidi, nepfeji nam, chtéji ndm uskodit. Proc by nas tak tvrdé kritizavali? Neni tfeba
je poslouchat, zakefniky.”

a Vyhranéné racionalizace: Skupina jako by ztracela soudnost. Aby nemusela
byt konfrontovana s faktem, Ze nema pravdu, vypracuje si dokonce i na hlavu posta-
vena zdivodnéni, pro¢ postupuje spravné, tzv. racionalizace. ,Je pravda, Ze doted
jsme nikdy nepracovali na projektech, které vyuZivaji vytvarného citéni déti, a ne-
méme tolik praktickych ani teoretickych zkudenosti jako jiné organizace. Ale my ten
projekt zvladneme velice dobfe, protoZe mnozi z nds maji déti a védi, co déti pote-
buji; kazdy z nds byl ditétem a rozumi tomu, co dité chce, a navic, znevyhodnéné dité
potfebuje lasku a cit jako zdravé, jenom o néco vice.”

m Plastik moralizovani: Zabezpetuje se vnitroskupinovou podporou. Skupina si za-
¢ind namlouvat moralizujici vysvétleni, kterd by méla ospravedInit i ty kroky a roz-
hodnuti, jeZ jsou na hranici spolecenskych a etickych norem. ,Za norméinich
okolnosti si nemGzeme natolik zvySovat odmény, ale toto byla skutetné vyjimecna si-
tuace. To uzna kaZdy, kdo do véci vidf zblizka. Jenom neinformovani lidé zvenku to
nemohou pochopit.”

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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m Autosugestivni pfizpiisobovani si reality: Nastava v okamZiku, kdy skupina
plesvedci sebe samu, Ze i ostatni lidé a instituce musi vnimat situaci tak jak oni.
.Penize na prizkumy poteb jsou v tomto pifpadé luxusem. Vime, kde jsou skuteéné
potfeby naSich potencidlnich klientd. Je to jasné a oni to tak také citi. KdyZ s nimi
hovofime, nepovédi to sice presné témito slovy, ale jejich odpovédi vyznivaji jedno-
znacné.

® lluze jednomyslInosti: Vytvari se uvnitf skupiny tak, 7e v urgitém okamziku mé
kazdy Clen pocit, Ze pfedloZeny nazor skupina pfijima. Mé-li nékdo odli$ny nézor,
zatne 0 ném pochybovat a radéji se ani neozve, aby nenarusoval skupinovou jed-
notu. ,Chtél jsem néco podotknout, ale myslim si, Ze ani nenf tfeba se tomu véno-
vat; nyni si nejsem (plné jist, jestli byly moje informace spravné. V podstaté jsem
chtél fici jen tolik, Ze jsem réd, Ze se tak rychle bliZime k cili a FeSeni jsou tak zejma.”

Jevu ,groupthink” se pfipisuji i chybnd skupinova rozhodnuti s katastrofalnimi da-
sledky. Takové bylo napiiklad zanedbéni viech vystrah pfi odstartovanf raketoplanu
Challenger. Skupina konstruktérd a fidici 3tab se nechali natolik uchlacholit viastni
predstavou dokonalosti, Ze vytvorili atmosféru, ve které nebylo vhodné zpochybiio-
vat jisty uspéch raketoplénu, a prieslechli kritické hlasy. To bylo rovné? jednou ze z4-
vaznych pficin katastrofy, ktera krétce po startu zplisobila smrt osmi kosmonaut
a nedozirnou ekonomickou $kodu. V tymech hrozi jev groupthink hlavng v kamarad-
skych skupinach, kterym se daff a neuvédomi si, Ze kromé spokojenosti je dilezity
takeé jejich vykon.

Vyjednavani a jednani s institucemi

Vyjednavani je specifickym typem diskuse, pfi niZ se obé strany podfizujf ur€itym
pravidldm a setkavajf se s cilem dospét k n&jakému typu dohody. Pri kultivovaném
jednani se postupuje po urgitych krocich a uZ na zagatku se dohodne jakasi ,po-
jistka” — co bude nésledovat, pokud se nepodafi dospét ke vzajemné pfijatelné do-
hodé. Ne kazda diskuse je vyjednavanim.

Vyjednavani bude mit samozfejmé jinou podobu, kdy? se bude tykat jednotlivc(, na-
priklad dvou partnerd v projektu, nez kdyz pjde o velké skupiny & instituce, které jed-
naji o dlouhodobych otdzkach s masivnim finanénim dosahem. Vieobecng se viak
doporutuje pidriovat se nékolika zasad a krok®.
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V pfipravné fazi vyjednévani, ktera byva nejdlleZitgjsi fazi celého procesu, se do-
porucuje:

m identifikovat, kdo jsou kliovi partnefi, kdo méa opravnéni uskuteénit rozhodnuti za
druhou stranu;

m identifikovat oblasti a problémy, kterym je zapotfebi se pfi vyjednavani vénovat
(Jakd mame fakta? Jaka fakta ndm chybi? Pro¢ se ukdzalo vyjednavani jako nut-
nost?);

m identifikovat vlastni cile vyjednévani (nase zajmy, minimalné akceptovatelnd vy-
chodiska a cile, kterych bychom si pfali dosahnout, odhad — jaké jsou naSe Sance na
(spéch?);

m identifikovat, co pfi vyjednavani ocekavéte od druhé strany (Jaké jsou jejich cile,
strategie a taktika, kterou od nich ofekavate, jak asi vnimajl a interpretuji vase
z8jmy? Jaka jsou asi jejich minimalni a maximélni oekavani? Kde jsou jejich
staba/silna mista? Jaké je asi jejich vnimani vaSich zajm{?).

V pribéhu stfedni faze vyjednavani:

m stanovte zakladni {,procesudlni”) pravidla v dobé vyjednavani s ohledem na pr0-
béh jednani, frekvenci a délky schiizek, vystupy z jednant;

m vZdy priibéZné sumarizujte, co se udalo {dohodlo) na predchazejicich setkanich;

m identifikujte, co blokuje vaSe zajmy a zajmy druhé strany ve sméru identifikova-
nych poloZek vyjednavan,

m posilujte divéru, prezentujte dobrou vili, vyhybejte se kompromistm a sliblim
{velkym i malym), které byste nemohli spinit;

m zkompletujte fakta a navrhy své strany, pfedloZte je a vyjasnéte body souhlasu
a nesouhlasu;

KOMUNIKACE V UMELECKEM TYMU
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m pokud jednani uvazlo na mrtvém bodg, zorganizujte neformélini setkani s cilem pre-
hodnotit strategii, vyménit si nové informace, zjistit, jakd je podpora {tykajici se toho,
jak postupuji jednani) uvnitf vlastni strany.

V zavéreénych fazich jednani:

m uriete pfijatelné pozice obou stran — &eho se mohou vzdat a co je pro né hodno-
tou;

m pokuste se o kompromis formou dodatetnych podminek k dohodé a formou pfe-
chodného usporadani pfed uzavfenim dohody;

m jestlize dochédzi k neshodam, urCete priority mezi jednotfivymi polozkami a nejprve
se zabyvejte jednodussimi polozkami, snaite se ziskat protindvrh druhé strany,
a pokud je to vhodné, rozdglte tym do pracovnich skupin, které by pracovaly na ne-
vyjasnénych polozkach;

m piizpdsobujte navrhy tak, aby se dosahlo souhlasu, a ur€ete konetné terminy do-
hody;

m uzaviete formulaci dohody {zapsani, stylizaci, preklad, technické otdzky, rozmno-
ieni materialQ);

m piipravte konetnou verzi dohaody k prvnimu ovéfeni a ,vyzkouSeni” celého doku-
mentu za Géelem ujistit se, 7e je v souladu se véemi vieobecnymi i specifickym kri-
térii;

m piedlozte material ke konenému odsouhlaseni a podepiste je].

Specifickym problémem byva vyjednavani, které se tyké ceny uméleckého produktu

nebo sluzby v ramci uméleckého projektu, a proto uvadime nékolik doporugenych
zasad pro takovéto situace.
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Zasady diskuse o cené nabizené sluzby

Jestlize zajemce o vas§ umélecky produkt (pfipadné partner) argumentuje, 7e je cena
vaSeho produktu nebo vasf sluzby prilis vysokd, miZete si toto vyjadFeni interpreto-
vat i tak, Ze klientova touha ziskat tuto sluzbu je ziejmé pfili3 nizka. Vieobecné pra-
vidlo fika, Ze byste se méli zaméfit spiSe na porozuméni tomu, o jakou sluzbu klientovi
presné jde a jestli je mozné ovlivnit jeho zajem o sluzbu, a nezaméfovat se na argu-
mentovani a zdGvodiovani vyse ceny.

1. Pfedem si pfipravte protiargumenty vii¢i partnerovym/klientovym namit-
kam chledné ceny.

Shromazdéte si presné fakta o konkrétni podobé a prednostech sluzby, kterou jste
schopni poskytnout, méjte je s sebou i v pisemné podobg. Napf: ,Myslim, 7e se
jedna o podobny pfipad, jakym byla nase Ggast na dvou podobnych projektech v mi-
nulosti, a tehdy byla cena takovd, jakou poZadujeme i nyni.”

2, Zdiiraziiujte prednosti, které jsou odiivodn&nim vyssi ceny.

Pfi kazdé zmince o pfednosti sluzby si ovéite, zda a jaky vyjznam ma uvedena pred-
nost pro klienta. Napf: ,KdyZ uZ budete mit od nas vypracovany logotyp, miZete ho
vyuzit i na jinych designérskych produktech.”

3. Nenechte se znervoznit opakovanymi otazkami na podobu vasi sluzhy.
MnoZstvi nepiijemnych dotazl na cenu si vysvétlujte jako klientovy signaly, 7e zatina
vazng uvazovat o koupi. Pochvalte klienta za jeho dobie poloZené, odpovédné otézky.
Napf.. ,Jsem velice rad, Ze se ptate na tento aspekt, ponévad? pravé toto je velmi
dileZité; myslim, Ze jste pfesné vystihl, co je zde podstatné.”

4. Nezacinejte nabidku uvedenim ceny.

Nezmifiujte se o ceng dfive, neZ uvedete klitové charakteristiky nabizeného pro-
duktu, signaly o umélecké hodnoté a prednosti, na jejichz zakladé je vySe ceny oprav-
néna. Pokud je cenové rozpéti vétsi, popiste nejprve vice typli sluzby a a# potom
uvedte mozné ceny.

5. Dfive neZ odpovite na klientovu cenovou namitku, analyzuite ji prostied-
nictvim porovnavani a ohjasiiovani sougasti sluzhy.

Napf.: ,Naznacil jste, Ze cena je pfili§ vysoka. Dfive, nez vam odpovim, je tieha se
zeptat: Prili§ vysoka v porovnani s ¢im?”
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MANAGEMENT UMENI VYSOKA SKOLA UMELECKOPRUMYSLOVA V PRAZE

6. Zdtiraznéte vyrazny rozdil v odli$né hodnoté riznych typi sluzby

v porovnani s minimalnimi cenovymi rozdily mezi jednotlivymi typy.

Napi.: ,Spravné vam rozumim, Ze se zajimate o cenu, nicméné to, o co vam jde nej-
vic, je ziskat za své penize co nejlepsi hodnotu, vidte?”

7. Nepolekeijte se cenového porovnavani se sluzbami jinych firem nebo po-
skytovateli.

Nap:: , Rozumim tomu, Ze jejich cena je jind, a asi pro to maji své odlivodnéni, stejné
tak jako my mame relevantni vysvétleni pro opravnénost cen naseho ateliéru ¢i

dilny.”
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Prace s médii a verejnosti
Marta Smolikové

Public Relation

Public Relation, zkracené PR, je anglické slovni spojeni, které doslova znamena ,vztah
s vefejnosti”. Jde o procedury, které nam umoZiuji dostat informaci o nasi organi-
zaci, o projektu ¢i o nasi ¢innosti ke konkrétni skuping lidi, a pfedevaim k t&m, které
osobné nezname. Nejcastéji se v rdmci PR spolupracuje s médii. Ale nejenom.

Vytvaret vztah s vefejnosti je dilleZité nejen pro postupné budovani profesni kariéry,
posilovani uméleckého jména a ziskdvani sympatizant, klientd & podporovateld,
ale také pro ziskani odezvy, reakef, nezaujatych i zaujatych nézor(i na nasi praci. To
nam pomaha napfisté se vyvarovat chyb a zlepSovat se. PR Ize také vnimat jako utva-
feni prileZitosti pro ovéfeni kvality nasf tviréi prace. A samoziejmé vytvofeni po-
ptavky. Samotné PR ale nic takového neini, pouze informuje a poméaha vytvorit
zajem. Teprve diky zajmu jinych mdzeme provéfovat plvodnost nasich napadd, jejich
atraktivnost, inovativnost, aktualnost, naléhavost, ale také estetiku, intelektudlni &i
emocionalni kvality naSi prace ¢i samotnou Gginnost prezentace. To ve je sougasti
vnimani i posuzovéni, tedy komunikace o umélecké tvorbé.

Komunikace s tiskem, respektive s médii je sice nejznamé&jsi a nejpouzivanéjsi PR me-
toda, zdaleka vSak ne jedind. Samotnd vystava uméleckych d&l je ve své podstats
vlastné tradicni PR aktivitou, kterd umozfiuje zprostiedkovat informaci o tom, co ktery
umélec Ci skupina dél, jak se kdo k urgitému tématu vyjadiuje a jakd témata Gi
formy jsou momentdIng zajimavé a pozoruhodné. Vystava by méla prinést néco no-
veho —nové préce, nové umeni &i novy kontext a (ikolem PR je upozornit pravé na to
nove a jedinecné. | od novin ofekévame, Ze se dozvime néco nového. Cilem PR je do-
stat ur€ité informace k co nejvice lidem, které by mohly zajimat. Je dobré pocitat
s tim, Ze motivace zajmu mohou byt velmi riizné. Od oby&ejné lidské zvédavosti k pro-
fesiondlnim obchodnim z&jm(im, napf::

m hledani inspirace, novych myslenek, napadg,

m moZnost setkani s umélci a talentovanymi lidmi,

m studium a vzdélavani se,

m potfeba byt informovan, védét, co se déje,

m prileZitost setkat se s prateli, kolegy, Ggastnit se spole€enskych setkant,

m profesni zajmy, vyhledévani uméleckych dél pro jiné vystavy, shirky,

Jde o procedury, které
nam umoziiuji dostat in-
formaci o nasi organi-
zaci, o projektu i o nasi
cinnosti ke konkrétni sku-
piné lidi, a predevsim

k tém, které osobng

nezname.

Samotna vystava umélec-
kych dél je ve své pod-
staté vlastné tradigni PR
aktivitou, ktera umoZiiuje
zprostedkovat informaci
o tom, co ktery umélec &i
skupina déla, jeak se kdo
k uréitému tématu vyja-
druje a jaka témata &i
formy jsou momentalng

zajimavé a pozoruhodné.
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Vystavy uméni — autor-
ské, skupinové, kurator-
ské, tematicke, Zanroveé,
salonni, muzejnf, aukéni
€i veletrZni — jsou osvéd-
&enou a velmi iinnou
formou, jak ziskat $irsi

pozornost.
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m sbératelska vaden pro uméni, nakup uméleckych dl,
m trdveni volného ¢asu, uspokojovani zajmu aj.

Jde o motivy soukromé, zajmové i profesni. To vée Ize v PR zohlednit a pracovat s tim.
Ukolem PR je rozhodnout, kdo bude osloven a jaké informace budou dorueny pre-
svedCivym, tedy vErohodnym zplisobem k vybrané cilové skuping, a najit tomu od-
povidajici zpdsob, nejlépe koordinované s propagaci, tedy rozesilanim pozvanek,
tiskem letékd, plakatd, vyrobou reklamnich banner{i apod.

Vystava jako nastroj PR

Vystavy uméleckych dél je dobré pfipravovat nejen jako umélecky pogin, ale zaroven
prihlizet k jejich dil€i PR funkci. Také v primyslové oblasti se vystavy ufivaji k uve-
denf nejrizngjSich produktd potencidlnim ¢i skutetnym zékaznikiim nebo Siroké ve-
fejnosti. Zplisob prezentace i kontext je ddleZity, tim nejpodstatngj$im je viak vedle
samotné kvality prévé i poptévka a tu miizeme ovlivnit dobrym PR. Ptaji se zejména
ti, kdo maji ofekdvani €i u kterych je probuzen zajem. Vystavy uméni — autorské,
skupinové, kuratorské, tematické, Zanravé, salonni, muzejni, aukéni & veletrini —
jsou osvédcenou, velmi Gcinnou formou, jak ziskat $irsi pozornost. To vie navzdory
drive entuziasticky oCekévanym novym médiim, nebot piimy kontakt s uméleckym
dilem je povétSinou nenahraditelny, navic moZnost setkanf s autory byvéa nedilnou
soucasti prezentace. Nic to neméni na tom, Ze jadro tspéchu je v samotné kvalité
umelecké tvorby a vystavni koncepce. Bez kvalitnich d&l a vystavni koncepce t&zko
udélame kvalitni vystavu. Pfesto se miZe stat, a stava se, Ze vystava bidnych umg-
leckych dél je skvéle nav§tévovana a nestane se pro pofadatele ztratovou, naopak
vytetné koncipovand vystava téch nejlepsich dél uzndvaného umélce probéhne bez
povSimnuti, nebot se o ni dozvi mélo lidi. Pofadatel takové vystavy pak lehce utrpi
i znatné financni ztraty. Ztratdm a zklamani Ize piedejit dobrou pFipravou a plano-
vanim. Nesmime vSak zapominat ani na dobré vyhodnoceni reakci na akce minulé,
na jehoz zakladé miizeme upravovat nase pfisti otekavani a piizplisobovat manage-
ment. Otézkou je, co Ize udélat pro dobrou névatévnost, ziskani vétsiho zajmu a pod-
pary.

Konference, pfednasky, soutéZe, ceny, stipendia i YouTube

Vystavy nejsou jediné, je tfeba vhodné pouZivat a kombinovat riizné dalsi moZnosti,
které jsou mezi PR aktivity obecné zahmovany. Patif sem piedevsim (cast na nejriiz-
néjsich kulatych stolech, odbornych sympoziich a konferencich, které tasto doprovazi
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vetsi vystavni projekty, vedeni workshopd, at uz na Urovni akademické ¢i v rdmei rliz-
nych neziskovych i ziskavych projektd, pfednasky a prezentace, U€ast &i nejlépe vi-
tézstvi v nejriiznéjsich soutéZich a vergjnych zakazkach. Velky vyznam ma i ziskavani
ocenéni. Jednotlivé obory, zemé ¢i instituce maji své formy a zplsoby ocefiovani.
Soucasti cen je i naslednd medializace ocenénych, kterd mize byt mnohem vy-
znamnéjSi neZ finanéni dar, samotné stipendium ¢i jina vyhra. U nés to je tfeba Cena
Jindficha Chalupeckého pro umélce do 35 let, Cena Vladimira Boudnika pro grafiky,
ale i oficialni uznéni, jako je cena ministra kultury za celoZivotni dilo ¢i umélecky
potin. To vie napomiZe, aby Elovék svou praci zaujal dal$f zajemce, ktefi jej dosud
neznali, a aby se jeho jméno dostalo do obecného povédomi. V oblasti vytvarného
umeni ma své zvIastni misto ziskavan{ stipendii, rezidencnich pobytl a viibec Ucast
v nejriizngjsich projektech, které jsou organizovéany na zakladé vyzev a ve spolupraci
s odbornymi porotami ¢i komisemi. Takové prileZitosti nejenze mohou pomoci nalézt
na urtitou dobu klidne misto na praci, napfiklad na realizaci konkrétniho projektu, ale
davaji téZ moznost prezentovat praci vybranym odbornikiim a institucim. Z hlediska
PR zde plati, Ze neni dile7ité zvitézit, ale zicastnit se. | clenové parot, komisi ¢i jed-
notlivi hodnotitelé Casto ziskaji zajem o uchazece, ktefi nebyli vybrani, a zaénou je-
jich préci sledovat.

Vlastni tiskoviny a publikovani

Paklize se jedné napf. o galerii ¢i umélecké sdruzeni, |ze vydavat vlastni bulletin, ob-
Casnik, zpravodaj ¢i vliastni Casopis. Mezi Casopisy, které jsou provazany s aktivitami
i spéchy umélcl, miZeme zminit jiZ z pocatku minulého stolet Volné sméry, Modern{
revue ¢i Salddv zépisnik. Tato periodika zasadné ovliviiovala umélecky Zivot v Ce-
chéch. Viiv sou€asnych Ceskych uméleckych ¢asopish sice neni tak ziejmy, presto
jich v Cestiné vychazi pomérné velké mnoZstvi, Casto vSak v mensim nakladu, a tudiz
s mendim dopadem. V dobé internetu, digitalni fotografie a DVD nenf problém mit
své wehové stranky, blog &i se podilet na virtudlnich sociélnich sitich, jako jsou
Facebook, MySpace, ¢i publikovat na YouTube. Publicité vyznamné pomahaji i rizné
e-mailové distribucni listy, které informuji ur€itou skupinu o aktivitach jejich ¢lend.
Jednim z nejvétsich je napf. e-flux, ktery piimou e-mailovou postou distribuuje texty
a tiskavé materialy ze Severni Ameriky a Evropy pfednim uméleckym muzeim, bie-
nale, kulturnim centrdm, ¢asopisim, vydavateliim, veletrhdm s uménim a nezavisiym
kurator(im po celém svété. Jinym piikladem muZe byt Rhizome, ktery je zaméfen na
tvorbu, prezentaci a ochranu sougasného uméni, jeZ vyznamnym zp(isobem vyuZiva
novych technologii. I u nds existuje napf. list Akce CCA, ktery spravuje Centrum pro

Souéasti cen je i na-
sledna medializace oce-
nénych, kterd miZe byt
mnohem vyznamnéjsi neZ
finanéni dar, samotné sti-

pendium &i jina vyhra.
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I umélci mohou velmi
snadno zvefejiiovat
vlastni videa, rozhovery,
reportéaze, prednasky,
které mohou byt umis-
tény na siti. To vie
napomaha zprostredko-
vani infermaci o umé-
lecké praci.

V poslednich letech se
vyznamaym nastrojem
komunikace stal e-mail.
Jeho vyznam je zévisly
na kvalitnim obsahu,
respektive vécné podané

informaci.
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soutasné uméni. Mimoto fada instituci velmi aktivné pouZiva webové stranky a vy-
tvaif vlastni adreséfe, podle kterych rozesfla informace o aktivitach, nebot jde o ve-
lice levny a efektivni zplisob osloveni nejriizngjsich osob. | umélci mohou velmi
snadno zvefejfiovat vlastni videa, rozhovory, reportaze, prednasky, které mohou byt
umistény na siti. To vée napomaha zprostiedkovani informaci o umélecké praci.

E-mailova komunikace

V poslednich letech se vyznamnym nastrojem komunikace stal e-mail. Jeho wznam
je zavisly na kvalitnim obsahu, respektive vécné podané informaci. Také v e-mailové
komunikaci plati ur¢ité pravidla a etika. Pokud posflame hromadnou postu, je tieba
se nejprve rozhodnout, zda adresaty budeme oslovovat skryté, nebo vefejné. Je dobré
vzitv Gvahu, Ze dlouhy zvefejnény seznam adres zabird i urCitou pamétovou kapacitu
zpravy. Obvykle se jednotlivé adresy vefejné posilaji skuping, ktera je zahrnuta do
spolecného projektu &i se od ni oéekava konkrétni reakce ¢i diskuse. Samotnd ozné-
meni osobam, které se navzédjem neznaji, je lepsi posilat tzv. skrytym adresatdm, coz
je béZna funkce e-mailovych programi. Navic ne v8ichni maji radost ze zvefejnéni
osobni adresy, kterou takto mliZe ziskat kdokoli cizi.

Pokud posilate postu hromadné ¢i vytvafite e-mailové listy, berte v dvahu zakon,
ktery chréni pfed zahlcovanim stranek spamy a neopravnénym uzivanim e-mailovych
adres, zejména pro nejrizngj$i komeréni GEely. Pro pravidelné zasilani svych zprav
byste méli mit souhlas adresata anebo si byt jisti, Ze vase zprava je pro néj zajimava,
Ze ji pfijme. VEtsina dnesnich e-mailovych programii a uZivatelskych prostiedi umoziiuje
velmi jednoduse vytvaret databaze adres, nabizi riizné tfidénf i moznost hromadného
odesilani zpréav. Pokud jste si vytvorili viastni distribuéni list, kterym chcete hromadné
zasilat informace, je dobré v zavéru zpravy uvést informaci, jakym zpiisobem je moiné
jednotlivé adresy z listu vyfadit, tedy na jaké adrese a jak o to ize poZadat.

U kazdého e-mailu je velmi dlileZitd tzv. hlavitka. Jedna se o fadek, ktery se zobra-
zuje v pfehledu doruéenych zprav; fada lidi &te nejprve pouze hlavicky a podle nazvu
a jména odesilatele se rozhoduje, zda a kdy e-mail otevie. Proto je velmi ddleZité
vhodné zprévu vystihnout v ndzvu. Pokud jde napf. o tiskovou zprévu, zkracujeme na
TZ a doplfiujeme ndzvem akce a datem konani, pokud se jednd o pozvani na verni-
SaZ, je vhodné uvést nézev vystavy, datum a hodinu vernisaze. Kde to bude &i kdo zve,
miZe byt zfejmé z adresy €i jména odesilatele — pak je zbyteéné tuto informaci opa-
kovat v ndzvu zpravy. Nékdy je Gcelné mit pro urgity projekt viastni adresu, kterd za-
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hrnuje jméno &i misto projektu a tak projekt a zpravy s nim spojené identifikuje. Ne-
vhodné je, kdyZ velkd instituce rozesila zpravy z adresy ,bezejmenné” osoby, nebo
naopak rdzné typy zprav pouze pod jednou hlavitkou, napf. suché ozndmeni
.pozvanka” ¢i jméno organizace. Kdy pouZit konkrétni jméno osoby a kdy jméno
instituce Ci organizace, zavisi na ddleZitosti a zndmosti dotyéné osoby; dobré to je,
pokud je tato osoba s ur€itou organizaci &i projektem spjata nebo jeji jméno ma
takovy vyznam, Ze milZe mit platnost doporugeni.

Vlastni obsah zpravy by mél byt jasny, srozumitelny a prehledny. Dalsi, podrobnéjsi
informace by mély byt v odkazech na souvisejici webové stranky &i v piflohach. Zde
Je tfeba davat velky pozor, aby kapacita zprévy nepfekrotila urgitou mez. Za tu se
povazuje zhruba 500 kB. V pifipadé, Ze posiléte nékolikamegové soubory, co? se napf:
u fotografii stane i nedopatfenim, vystavujete se nebezpedi, Ze fada pfijemci takovy
e-mail ani nepfijme, pfipadné jej rychle vymaZe, aby jim nezabiral misto v jejich
schrance.

V kazdém e-mailu je dlleZité se na zavér podepsat, piipadné uvést dalsi kontakt,
jako je telefon i adresa mista, kde se akce kond &i odkud je zpréava posilédna. Pokud
zpravu pouze preposildme, je dobré ji uvést kratkou informaci, &eho si vimnout, prog
ji posilate, a nezapominat na krétké osloveni &i pozdrav. Je pravda, Ze u pieposila-
nych zprav se v ndzvu automaticky objevi oznadeni FW {forwarded, tj. pfeposlané),
Ize viak také uZivat oznacenf vlastni &i ji7 zavedeng, jako napf. FY! (for your infor-
mation; znamené to, Ze na néco upozoriiujete, ale neofekavate odpovéd). V komu-
nikaci a pfi odpovédich je pak vhodné dodr7ovat téma, které je vyznateno v ndzvu
e-mailu. V pfipadé, Ze chcete oteviit nové téma, je dobré zvolit novy vystizny nazev
g-mailu, ze kterého je jasny obsah zpravy, napf’ Zadost o.. ., upozornénina. .., dotaz
na..., moZnost spolupréce, nabidka. .. apod.

Média

Jak zaujmout média, aby psala, &i dokonce vysilala o tom, co bychom radi zvefejnili?
Je tfeba vzit v Gvahu, Ze média inklinuji podobné jako lidé k pohodlinosti a konzumu,
publikuji novinky o tom, co uZ &tendfi &i postuchaéi viastné znaji. Ostatné [idé si ku-
puji noviny s otekavéanim, Ze se v nich dozvédi to, co je zajimé, a jistou pfedstavu jiz
maji dopfedu. Novinfi vyhledavaji vhodny obsah, téma €i udalost a zasazujf je do
kontextu, do rubrik €i odpovidajicich pofadil. Nejlepsi novinafi a nejvlivngjsi média
jsou mnoZstvim informaci zavalovani dnes a denné. Navic $éfredaktofi i majitelé
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médif dbaji na to, aby redaktofi sledovali osoby a témata, které jsou zajimavé i pro
cilovou skupinu inzerent(, ktefi &tenafe, posluchace &i divaky vnimaji jako své zékaz-
niky. Zaujmout neni jednoduché. Mame nékolik moZnosti:

m umélecka kvalita a pfinos — vysokd umélecka kvalita a nové tvlrgi pristupy,

" m znama osoba umélce — jméno, které je diky médiim vefejnosti jiz dostatetné

name,

m provéFena umélecka dila — dila, kterd si jiZ ziskala uznani €i rlzng ocenéni,
stala se soucasti vyznamnych shirek,

m téma projektu — aktualni spole¢enské a politické problémy, spoleCenska tabu,

m pofadatelska organizace — instituce vyzkouSené a stabilnf kvality,

m podporovatelé — podpora z vefejnych zdrojd, uzndvanych nadaci a instituci, které
si projekt, umélce &i skupinu vybraly z urcité konkurenéni mnoZiny, v rédmci granto-
vého Fizeni apod.

Aby umélec zaujal, je Casto tfeba spojit vée dohromady. Média |épe zaujmeme jedi-
netnou akci nez dlouhodobou, byt vysoce kvalitni &innosti. To je také ddvod, prot se
napf. u vystav konaji vernisaze, speciainf uzaviené prezentace pro vybrané skupiny
lidi, tiskové konference pro média, prednasky, diskuse a dalsi akce. | velkd muzea se
stalymi expozicemi poradaji jednotlivé vystavy, které jsou pfileZitosti znovu a znovu
ziskdvat pozornost médii, a tedy i navstévnika.

Média si miZeme pracovné rozdélit podle charakteru na ti§ténd, rozhlasova, televizni,
internetova a nezapomingjme na blogy. Podle periodicity je délime na deniky, tyde-
niky, mésiéniky a obtasniky. Podle zaméfeni na spolecenskd, ekonomicka, kulturné-
spolecenska &i odborna —zamérend na vytvarné uméni, uméleckou kritiku, literaturu,
divadlo, film apod. Je tfeba zohledfovat geografické zaméfeni, nepodcefiovat mistni
zpravodaje a postupné rozsifovat okruh na média méstského dopadu, krajska, celo-
narodni, mezindrodni, ale i zaméfend napf. na stfedoevropsky region.
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Vytvoreni adresare

DaleZité je si pro praci s médii vytvofit vlastni adresaf kontaktd. BohuZel plati, 7e
takzvané opsané adresére nefunguji. Je to prace, kterd neni nikdy hotova, nejen
proto, Ze novindfi ¢asto mén{ mista, média vznikaji a zanikaji, ale také proto, Ze ne-
ustale potkdvame nové a nové lidi, které je dobré do adresére zafadit, aby mohli byt
ve vhodnou chvili informovéni. Adresar skladame nejen z osobnich kontaktd, ale pfi-
davame i kontakty na osoby €i instituce, o kterych se domnivame, Ze by je to, co dé-
lame, mohlo ¢i mélo zajimat. Zvlastni pozornost vénujeme médiim i institucim, které
vnimame jako vyznamné, vlivné a z toho dlvodu i sledované. Méli bychom se za-
méfit na novinafe i kritiky, ktefi maji autoritu a podileji se na utvareni trend(, ovliv-
Auji ndzory dalSich lidi.

Pri tvorbé adresére je nejlepsi zatit u sebe, a sice Gvahou o téch, které radi ¢teme
¢i poslouchame. Je dobré si poznamenat jméno novinare i kritika, ktery nas zaujme.
Sledujeme predevsim kufturnf rubriky, které ne vechny redakce maji, a povédomf by-
chom méli mit o kulturnich pofadech v radiich a televizich. Stagf zagit Gvahou, kde
jsou ti lide, na kterych ndm zéleZi, ktefi nas zajimaji. Co €tou, poslouchaji, na co se
divaji. Kterd jména by v naSem seznamu neméla chybét.

NaStéstf je pry¢ doba, kdy se tiskové zpravy rozesilaly postou, pozdéji faxem. Dnes
je nejbéZnéjsi pravé e-mail. PoStovn sluzby si miZeme ponechat na rozesilani tis-
ténych pozvének. V dnesni dobé maji pozvanky rozesilané poStou spise reprezen-
tacni nez informacni charakter, a to vzhledem ke zvySujicim se finangnim nakladdim.
E-mail dostatecné spini informacni funkci, navic miZzeme novinarim i redakcim po-
skytnout jiZ pfipravené tiskové materialy.

Jak usporadat tiskovou konferenci

Tiskovd konference je akce, na kterou jsou pozvéni zastupci tisku a dalSich médii, a to
vidy pfi konkrétni pfileZitosti. Jedna-1i se napf. o vystavu, tiskovka se obycejné kon
v prostoréch vystavy ¢i, pokud to je moZné, v pfilehlém prostoru, aby po ukonceni in-
formativni ¢asti mohla prob&hnout komentovana prohlidka dél nebo projekce uréend
novinafim. Casto se diky malému oberstveni vytvofi pfileZitost pro neforméini at-
mosféru, kdy Ize novinafe individuainé zaujmout. V pfipadé jinych akci, napt. série vy-
stav v riznych prostorach, vydani knihy, uvedeni nového ¢asopisu, vydani katalogu
¢i medializace néjakého tématu, se tiskovky konaji kupf. v saloncich kavaren, kde je
mozZné vyuzit mistniho ob&erstvovaciho servisu a genia loci daného mista.

AdresiF skladame nejen
z osobnich kontaktd, ale
pridavame i kontakty na
osoby ¢i instituce, o kte-
rych se domnivame, Ze
by je to, co délame,

mohle & mélo zajimat.
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Pritomnost diileZitych,
slavnych, obdivovanych
¢&i zajimavych osob je
nejvétsim lakadlem pro

novinare.

Vedle tiskové zpravy jde
predevsim o profesni

i Zivotopisné udaje o auto-
rech, fotografie praci, za-
béry z vystavy, dopliiujici
odborné i informaéni
texty, seznam vystave-
nych dél, seznam
vystavujicich uméled, in-
formaci o partnerech

a spolupracujicich insti-
tucich, sponzorech apod.,
u publikaci je te napf.
obsah, anotace knihy ad.
Vedle toho je moZné po-
skytnout pfimo

katalog ¢i doprovodné

publikace.
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Rozhodujeme-li se, kdy tiskovku usporadat, pro bézné pfileZitosti jsou nejvhodngjsi
dopoledni hodiny. VétSina redaktor( denik( odpoledne |iZ pracuje ve své redakci na
pfipravé dalSiho vydani. Pfi planovani je dobré si nejprve zjistit, jaké jiné tiskové kon-
ference se ten den pofadaji, aby nedo$lo k ¢asové kolizi. To Ize kratkym dotazem na
nékterého sprateleného novinafe ¢i redakci nebo primym dotazem na pofadatele vy-
stav a jinych konkurenénich akef, které maji byt ve stejny den zahdjeny, coi zjistime
z programovych pfehledd ¢i inzerce. Lze toti? prfedpokiadat, Ze ve stejny den budou
pofadat i tiskovou konferenci.

Informaci o tiskové konferenci je dobré posilat alespor tyden dopfedu. Jeden dva dny
pred tiskovou konferenci je moZneé rozeslat pozvanku a pfipominku s podrobnéjsim
programem a jmény osob, které na tiskovce budou pfitomny. Pfitomnost diilezitych,
slavnych, obdivovanych i zajimavych osob je nejvétsim lakadlem pro novinare. Je
tfeba potitat s tim, Ze pfitomnast konkrétnich osob byva pro novinéfe ten nejvétsi
motiv se dostavit, 1dkava mize byt i moZnost exkluzivniho rozhovoru pro vytypovana
dileZitd média. Zde vSak je dobré v3e pfipravit dopfedu, aby se nestalo, 7e nakonec
rozhovor nevyjde Zadny. Tiskovku je potfeba zacit vidy presné, ale také v pfedem ur-
geny Cas opravdu skontit. Rada novindftl je velmi vytiZena a na tiskovych konferen-
cich si vyzvednou materialy, prob&hnou vystavou a jdou na dalsi akci, kterych za
dopoledne stihaji nékolik.

Tiskové materialy

Jak ji7 bylo fe€eno, zacne-li tiskovka pozdé, dostavate se do rizika, Ze ¢ast novinari
odejde jesté pred jejim zatatkem, a to zpravidla téch nej7adangjSich a nejdile7itéj-
Sich. | proto je potfeba mit v€as pfipravenou tiskovou zpravu, kterd shrne to, co
chceme pritomnym sdélit, pfipadné jim da k dispozici dal$i materidly, se kterymi
mohou pracovat. Vedle tiskové zpravy jde predevsim o profesni i Zivotopisné Udaje
o autorech, fotografie praci, zabéry z vystavy, dopliiujici odborné i informacni texty,
seznam vystavenych dél, seznam vystavujicich umélcd, informaci o partnerech a spo-
lupracujicich institucich, sponzorech apod., u publikaci je to napf. obsah, anotace
knihy ad. Vedle toho je moZné poskytnout pfimo katalog ¢i doprovodné publikace.
Neni nutné vidy katalogy rozdavat zdarma, Ize jej prodavat za snizenou i plnou cenu
a zdarma poskytnout napf. vybrané €4sti na digitalnim nosi¢i. Tak se to déla zejména
u velkych a finanéné nakladnych katalog( €i publikacnich projektd, které jsou hrazeny
ze soukromych zdroj(i, bez grant(i ¢i dotaci.
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Jak bylo feCeno, je praktické mit materialy v elektronické formé, aby je novina mohl
pohoding zpracovat, ). v textovych editorech, aby $lo s texty dobfe pracovat. Pokud
nejde o graficky upravené pozvanky Ci letaky, je dobré soubory ukladat v béZné uzi-
vanych formatech a dbat na priméfenou kapacitu. Jde o to, aby se novinafi nemu-
seli zatéZovat ruénim prepisovanim textd, méli k dispozici dostatek faktickych
informaci i pouZitelné ilustracni fotografie. Pozor, nezapomeite osetfit autorska préva
za pfipadné uZiti vami nabizenych fotografif. Podle rozsahu a predpokléadaného vy-
znamu a dopadu akce se vEas rozhodnéte, co véechno bude pro novinéfe pfipraveno.
Neni tfeba obdarovat kazdého Gastnika tiskové konference viemi zmifiovanymi ma-
terialy i je mit vidy pfipravené v tvrdych deskach s logem, jako je mivaji komergni
firmy. Vidy je viak dobré mit tiskovou zpravu a ostatni pak k dispozici na optan, nej-
épe ke staZeni na webovych strankach. Cim odbomgjsi materidly, napf. seznam vy-
stavenych dél, tim vhodnéjsi jsou pro specializovangjsi novinafe. Ale ani tak nenf
vyhrano. Kazdodenni udélosti jsou nevypotitatelné, tak jako pfisliby novinafi, 7e se
0 va8i praci skute€né zajimaji. Nikdy nevime dopiedu, co se stane a co odvede po-
zornost novinae Ci kritika od naSi prace, aby poté zabralo stranky novin ¢i vysilaci
Casy.

Po ukonceni tiskové konference je mozné e-mailem obeslat ty, které jsme ekali,
anepfisli, a materidly jim zaslat. Je dobré dbét na pfijatelny objem rozesilanych dat,
aby nedoslo k zahlceni schrénky. To by mohlo odesilatele odsoudit k rychlému vymazu
zpravy, Ci dokonce k Elenstvi na blacklistu adresata. Velky objem dat Ize Fesit zasla-
nim odkazl na webové stranky, kde Ize dotycné materidly stdhnout, a to — jak jiz
bylo fefeno — v obecné uZivanych a softwarové podporovanych formétech.

Tiskova zprava

Tiskova zpréva, zkracené TZ, je pisemny dokument, ktery piehlednym zpisobem
shrnuje zakladni informace o urgitém projektu Ci udalosti. Tiskové zprava nebo tis-
kove oznameni se také pouZiva pro vyjadreni urgitého stanoviska &i pro opravy ne-
pravdivych nebo zavéadéjicich informaci, které o nas byly zvefejnény. Dobrou inspiraci
a priib&Znym materialem ke studiu ndm mohou byt tiskové zpravy Gspésnych kultur-
nich instituci a specializovanych agentur mistnich, ale zejména téch zahraniénich.
Jsou obvykle ke staZeni na webovych strankach nebo o né ize poZadat tiskova od-
deleni prisluSnych instituci. Viychdzejte z toho, 7e spéchy jsou spojeny se schop-
nosti dobfe se prezentovat médiim.

Tiskova zpréava, zkracené
TZ, je pisemny dokument,
ktery piehlednym zpiiso-
bem shrnuje zakiadni in-
formace o urgitém
projektu €i udalosti. Tis-
kova zpréava nebo tiskové
oznameni se také
pouziva pro vyjadieni ur-
citého stanoviska &i pro
opravy nepravdivych
nebo zavadéjicich infor-
maci, které o nas hyly

2vefejnény.

Vychazeijte z toho, Ze
aspéchy jsou spojeny se
schopnosti dobie se pre-

zentovat médiim.
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Dobré tiskové zpravy byvaji psany vécnym, obecné srozumiteinym jazykem. Vyuzi-
vaji zavedenych pojmi, jednoduse oveéfitelnych skutecnosti a konkretnich (dajl Ci
dat. Jsou psdny tak, Ze je nejrliznéjs$i média mohou beze zmén nebo po ¢astech pre-
vzit, mohou z nich citovat. DlleZité je neudélat vécné chyby, jinak ztratite dlvéru.
Tiskova zprava by méla vypadat profesionalné. Proto je tfeba dbat na strohou, ale
jasné strukturovanou grafickou dpravu, kterd neodvadi pozornost od obsahu, a do-
drzovat zakladni formalni pravidla.

Tiskova zprava prinasi odpovédi na otazky: Co? Kdo? Kdy? Kde? Prot? Podle anglic-
kého What? Who? When? Where? Why? se tomu fiké , pravidlo péti W”. Dale vidy
obsahuje hlavicku organizace, kterd ji vydava, a plné, a pfedevsim funkéni kontaktni
spojeni. DileZity je hiavné e-mail a mobilni telefon.

Prvni odstavec TZ obsahuje viechny dllezité informace, ma predevsim faktografic-
kou povahu. Redakce ¢asto pouZivaji k otiSténi pravé tuto ¢ast, redaktofi zpravu dal
ani nectou. Je tedy dileZité soustiedit v textu prvniho odstavce to nejpodstatnéjsi.

Samotnd tiskovéa zprava obvykle rozpracovava prvni odstavec, obsahuje dalsi fakta,
zajimavé informace, ale i hodnoceni. UZivajf se citace, €asto jako pfimé fe¢ autord,
zastupcd organizace, ktera akci pofada, riznych odbornikl €i zndmych autorit, jeZ
mohou poskytnout nazor nebo hodnoceni. Je tfeba poéitat s tim, Ze jen dobré zpravy
byvaji prebirany, a i tak jsou kraceny, a to obvykle zezadu. Pfi psani je tedy tfeba
dbét na to, aby to podstatné bylo vZdy na pogatku zpravy a v textu pak dale rozpra-
covano, roz§iteno. Prehlednosti prospiva déleni zpravy do jednotlivych odstavcd, tf,
maximalné péti. Idealné by TZ neméla presahovat jednu A4 standardniho formatu
pisma vCetné kratké informace o pofadateli TZ, pfipadné financovani projektu, které
se obvykle vklada na konec.

Jak jiZ bylo uvedeno, ke zpravé je moZno pfipojit doplifiujic pfilohy, poznamky, re-
spektive dal§i materialy.

Portfolio a CV

Je dllezité si svoji praci pribéZné dokumentovat. Jen maloktery mlady umélec méa
vlastni katalog, kterym se m{Ze pfedstavit. A i pokud tomu tak je, po dvou letech ta-
kovato publikace zastarava a vSichni po vas chtgji, abyste jim pfedstavili své po-
sledni prace. Je dobré si vytvofit vlastni portfolio, které vdm umoZni pfedstavit vybér
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praci, chronologicky ¢i tematicky. DdleZité je mit zpracovany Zivotopis, CV, co? je
béiné uZivana zkratka z latinského curricutum vitae. Jde o takzvany strukturovany
fakta tykajici se vasi dosavadni kariéry. Nejlépe jedna strana A4, ktera obsahuje
jméno, rok narozeni, misto, kde Zijete a pracujete, piipadné adresu, dale dosaZené
vzdélani. Jadrem je seznam vystav, které se obvykle d&li na samostatné a skupi-
nové. Uvadéji se ocenéni, studijni ¢i rezidencni pobyty, realizace, zastoupeni ve ve-
fejnych sbirkach, recenze v adbornych ¢asopisech, pfipadné vyznamnych denicich.
U vystav se uvadi nézev vystavy, jméno instituce a mésto, pfipadné kurator. Nechybi
samozfejmé roky, kdy se co stalo. U recenzi se uvadi nazev clanku, autora, jméno
Casopisu, rocnik a ¢islo nebo datum a rok vydani. Jakkoli to vypada jednoduse, jed-
noduSeji 1ze v kazdém fadku nékolikrat chybovat, a proto je dobré si prib&iné ve za-
pisovat a archivovat si kopie ¢lankd, pozvanky, tiskové zpravy v jednéch deskach
a jednotlivé vystavy si dokumentovat. Je dobré vést si evidenci o viech téchto sku-
teCnostech, nicméné CV je dokument, ve kterém uvadime ta nejvyznamné;jsi, pro ka-
riéru klicova fakta. Je to vizitka umélce. MiZe se oviem stét, Ze cokoli, co jste
doposud podcefiovali, bude mit najednou novy vyznam, a pak ocenite, Ze rychle najdete
presnou informaci, kdy, kde, co. Dnes je samoziejmé mozné a praktické vytvorit si do-
kumentaci na webovych strankach ¢i na CD. Nepoéitejte vak s tim, Ze po$lete-li po-
Stou CD ¢i webovou adresu v dopise, nékdo se na né podiva, pakliZe si je s&m
nevyzadal.

Prezentace projektu

Komunikace s médii je dileZita, v pribéhu Gspésné kariéry umélce vSak budou prav-
dépodobné tiskové zprévy zpracovavat stale vice profesionalové, ktefi se zabyvaji
pouze PR, pfipadné ve spojeni s propagacf. O to vic se bude tfeba soustfedit na pre-
zentaci vlastnich projektd, na jednani se zastupci a pracovniky riznych instituci,
s darci, kuratory, galeristy. .. Tyto schopnosti samozfejmé vyuZijeme i pro rozhovory
$ novinafi a kritiky, ktefi se budou o nasi préci zajimat, &i naopak s t&mi, které bu-
deme chtit sami zaujmout. Casto se stavé, Ze se sam nékdo ozve a chee se o vasi
praci vice dozvédét. Je dobré nejprve zjistit konkrétni (cel, konkrétni zamér, pro¢
prave vy a proc prave vade prace. Také jak na vés ziskal spojeni a co otekévd. U pro-
fesionalnich a serioznich zajemct se obvykle takovou informaci dozvite automaticky.
Ale miZete pfeslechnout, neporozumét — neni hanba se zeptat. Cim lepsi budete
mit pfedstavu, co od vas dotyény otekava, tim lépe se pripravite a bude ance, 7e
spoleCné straveny Cas nebude ztratou a zklaménim ani pro jednoho z vés.

CV je dokument, ve kterém

uvadime ta nejvyznamnéjsi,

pro kariéru kligova fakta.

Je to vizitka umélce.

Cim lep&i budete mit

predstavu, co od vas do-

tyény ofekava, tim lépe se

pfipravite a bude Sance, Ze

spoleéné straveny ¢as ne-

bude ztratou a zklamanim

ani pro jednoho z vas.
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Piipravujete-li néjaky pro-
jekt a jdete-li jej predstavit
na schiizku, je dobré mit

s sebou alespoii jeden ma-
terial, ktery obsahuje
nazev projektu s informaci,
kdy se ma projekt konat,
kdo jej piipravuje, véetné
kontaktniho spojeni a jeho
kratkeé charakteristiky.
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IdedIni je pozvat zdjemce do ateliéru &i pracovny. M4 to velkou vyhodu — vSe je zde
po ruce, miiZete operativné ukazovat své prace a projekty, pfedstavite prostiedi, ve
kterém pracujete. Navic ve vlastnim prostfedi miiZete Iépe pozorovat, jak dotyéna na-
vitéva vie vnimé a jakd je jeji odezva. | navitéva bude mit jedineénou mozZnost zjis-
tit o vas fadu véci osobnéjsiho a soukroméj$iho charakteru, coz je dobré zejména
pro dlouhodobg;si spolupraci. To vSak neni vidy mozné, ba ani vhodné. Obvykle se
vydavéte do neznamého prostiedi, na schiizku je omezeny ¢as, a dokonce v fadé pfi-
pad{ viibec nebudete mit moznost u takové prezentace byt. Pouze dorucite urcité
materidly. Projekty ovSem mliZete prezentovat i v kavarné, vyhodou jsou dnes note-
booky, které umoini z archivu vybrat rizné projekty podle zajmu a situace. Jsou
uméici, ktefi pri sobé neustéle nosi néco, co mohou ukazat, jsou permanentné pfi-
praveni vyuZit kazde pfileZitosti. Na vernisaZich vyhledavaji riizné osoby, ale miiZe se
stat, Ze po ase pred nimi lidé utikaji. Na druhou stranu, pfipravenym $tésti pieje.

Pfipravujete-li néjaky projekt a jdete-i jej pfedstavit na schlizku, je dobré mit s sebou
alespon jeden materidl, ktery obsahuje nazev projektu s informaci, kdy se méa projekt
konat, kdo jej pfipravuje, vEetné kontaktniho spojeni a jeho kratké charakteristiky.
Pokud jiz mate pfedstavu, s kym chcete spolupracovat, je dobré takové lidi ¢i insti-
tuce zminit. PfestoZe je tfeba jednoho dne zatit, je dileZité nejprve s projektem se-
znémit ty, jejichZ jména na takovém materialu uvédite ¢i v rozhovoru cheete zminit,
a ziskat jejich pfedbéZny souhlas ¢i si zjistit podminky, za jakych by s vami spolu-
pracovali €i va$ projekt podpofili. Jinak mizete plsobit nevérohodné v momentg,
kdyz se ukaze, Ze doty¢ni o nifem nevedi anebo vas ani neznaji.

Pravidlo, Ze pfi pfedstavovani uméleckych projektl je dobré postupovat podobné jako pfi
komercnich prezentacich, kdy se klade dlrraz na vn&jsi atributy od oblecent k atraktivni vi-
zualizaci projektu a viastnictvi posledniho modelu mobilu a laptopu, pro umélce piilis ne-
plati. Svoji roli hraje osabni charizma a integrita vngj$iho vystupovani s obsahem tvorby.
Bylo by samoziejmé trochu smé$né, aby mlady aktivisticky umélec prisel obleceny jako
banker, na druhou stranu je jasné, Ze jit na jednani do banky v kalhotach umazanych Stét-
cem také neni ono. Zname fadu umgled s riiznym extravagantnim i charakteristickym ob-
le€enim, které dokonce poruduje spole€enské normy, aniz by se nad tim kdo pozastavoval,
od klobouk(i a Eepic, které panové nesundavaji v mistnosti, k rozmanitym vyzyvavym gar-
derobdm, které se hodi spiSe pro spole¢ensky veder a nikoli dopoledni jednéni. To ale ne-
znamend, Ze osobni jedndni, na kterém sebe a viastni praci méme prezentovat, lze jakkoli
podceriovat, pfijit nepfipraven/a a vsadit pouze na kouzlo osobnosti a improvizaci.
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Na pfedem domluvené schizce je vhodné mit po ruce dokumentaci a CV. Jsou pfi-
leZitosti, kdy pomUzZe notebook. Je dobré nezapomenout na kratky popis projektu na
jednom listu, ktery mGizeme na misté zanechat a kde na nds zlistane kontakt, ale
nejdlleZitéjsi je projekt predstavit slovné, nadchnout druhé pro nasi mySlenku, vy-
svétlit obsah, souvislosti a pravé to ilustrovat v dokumentaci &i v dalSich materialech,
které neni sloZité ukazat. DleZité je pfesvedcit, Ze mate jasnou, konkrétni predstavu,
co déldte, prot to délate a co potiebujete. Dfive, ne? jdete na schilzku, ujasnéte si
sva ocekavani, jak vam dotycny miZe pomoci. Tim Setfite Cas sv(j i toho druhého.

Nez vyrazite na schlizku, respektive neZ poZadate o jeji termin, je dlleZité si nejprve
zjistit, jaké jsou zajmy a moZnosti toho, koho oslovujete, a nechtit néco, co dotycny
zjevné nemize spinit, pficem? je jedno, zda nechce, anebo z rliznych divodd nemize.
At uz to je z novin, webovych stranek & od zndmych, je dobré se dopfedu informo-
vat, co dotyény, popfipadé jeho instituce, organizace i firma déld, v em spoCiva je-
jich Uspéch, co je zajima apod. Pokud véam jde o ziskani ur€ité informace, rady,
kontaktu, pak nenf tfeba sloZité prezentace, ale jasného a kratkého vysvétleni, o co
vam jde. V fadé pfipadi to Ize zvladnout i telefonicky nebo e-mailem. Nepodcefiujte
vlastni prezentaci, piestoze se mlize zdat, Ze v souvislosti s vasi pravé probihajici
(spésnou vystavou se o vas vude piSe a vSichni vase jméno uZ znaji nebo jste v pro-
stfedi, kde jste vSeobecné zndm/a — je dobré se pledstavit a krétce fict, co délate Ci
jste v minulosti udélali, dokonce i v pfipadé, pokud jste dotyénému €i dotycné nékdy
v minulosti jiZ byli pfedstaveni. Podafi-li se vam domluvit osobni jednéni, ale nebylo
moZné vyjasnit pfesné obsah a pfedjimat jeho vysledky, dbejte na to, abyste mohli
vyuzit ¢as i k dotaztm, diky kterym dotyéného 1épe poznate, abyste mu mohli nabid-
nout néco, co by zajimalo i jej. VétSinou kazdého potési, kdy? se zajimate ¢ jeho
praci. Pozorné posloucheijte druhé, to je dlleZité pravidlo, které vam napom(zZe po-
chopit uvaZovani, zajmy a moZnosti téch, kterym se prezentujete. Teprve kdyZ se vade
z7ajmy protnou se zajmy téch, kterym svoji praci pfedstavujete, je nadéje na dobrou
spoluprdci.

Na pifedem domiuvené
schiizce je dobré mit po

ruce dokumentaci a CV.

DileZité je pfesvédcit, Ze
mate jasnou, konkrétni
piedstavu, co délate, proé
to délate a co potfebujete.

Pozorné poslouchejte
druhé, to je dileZité pra-
vidlo, které vam napomiiZe
pochopit uvazovani, zajmy
a moZnosti téch, kterym se
prezentujete. Teprve kdyZ
se vase zajmy protnou se
zajmy téch, kterym svoji
praci piedstavujete, je
nadéje na dobrou spolu-

praci.
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Zaklady prava smluvniho a prav duSevniho
viastnictvi
Petra Zikovska

Uvod do smluvniho prava

Smiouvy jako takové prezentuji ur€ité uspofadani vzajemnych vztahd. Tyto vztahy,
vznikajici k napInéni specifickych socioekonomickych poteb, se realizuji bud mezi ob-
gany navzajem, nebo mezi pravnickou osobou a fyzickou osobou, a konegné se s nimi
setkdvame i mezi pravnickymi osobami. Hned v Gvodu je tfeba zminit, Ze souCasna
¢eska pravni Uprava fe$i smluvni pravo jak v zakoniku ob&anském, tak v obchodnim.
Ob&ansky zakonik je uréujicim pramenem préva u smluvnich vztahd mezi fyzickymi
osobami, které se jim pfi uzavirdni smluv Fidi vidy, pokud se nedohodnou odli$né.
Pokud se tedy subjekty dohodnou, je moZné uzaviit i smlouvu mezi fyzickymi oso-
bami podle zakoniku obchodniho, primamim prévnim instrumentem regulujicim
vztahy mezi fyzickymi osobami je vSak zakonik ob&ansky. Vztahy mezi pravnickymi
osobami a fyzickymi osobami se téZ primarné Fidi zakonikem obganskym; pokud kon-
krétni smluvni typ neni v tomto kodexu ustanoven, uZije se Uprava zakoniku ob-
chodniho. | zde je moznd odli$né dohoda stran. Vztahy mezi pravnickymi osobami se
primamé fidi zakonikem obchodnim. Pokud by se v§ak jednalo o zavazkovy vztah
slouZici k uspokojeni osobnich potfeb podnikateld, fidil by se zdkonikem obéanskym.
Existuji ovSem také tzv. absolutni obchodni zavazkové vztahy, kieré se fidf obchod-
nim zakonikem vZdy, a to i kdyZ na strané jedné vstupuje do zavazkového vztahu
obgan (fyzicka osoba) — patfi sem napf. burzovni obchody, dplatné smlouvy o dispo-
zici s cennymi papiry, vztahy mezi zakladateli obchodnich spolecnosti apod.

Zakladni principy smluvniho prava

Zakladni principy smluvniho prava vyplyvaji ze zasad soukromého prava, z nichZ né-
nikdo nem{Ze byt do smlouvy nucen, pfi vyjednavani podminek smlouvy majf subjekty
stejnd prava {neexistuje tedy povinnost podepsat predkladanou smiouvu, jakékoliv
pfipominky jsou pfedmétem vyjednévéni stran). Dalsi dileZitou zasadou je tzv. bez-
formalnost smluvniho prava. Smluvni strany nejsou zpravidla pfi uzavirani kontraktd
nuceny dodrZovat pisemnou formu. Smiouva tedy miZe byt i Gstni, pokud zakon ne-
stanovi povinnost pisemné formy, jako je tomu napfiklad u pfevodu nemovitosti
(z Cisté praktickych divodi je vSestranné vyhodné uzavirat smlouvy v pisemné po-
dobé). Neméné dileZita je pak zasada dispozitivnosti prévni (pravy —tedy je mozné

Smlouvy jako takové pre-
zentuji uréité usporadani
vzajemnych vztahii. Tyto
vztahy, vznikajici

k napInéni specifickych
socioekonomickych po-
tieb, se realizuji bud mezi
obéany navzajem, nebo
mezi pravnickou osobou

a fyzickou osobou, a ko-
neé&né se s nimi
setkavame i mezi pravnic-

kymi osobami.

Smlouva tedy miiZe byt
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novi povinnost pisemné

formy,
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Sinlouvy se vidy hodnoti
podle obsahu, nikoliv

podle nazvu.
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se odchylit od ustanoveni zékona, pokud to zakon vyslovné nezakazuje (je
mozné uzaviit smiouvu, kterou zakonik nevymezuje, piidat do smlouvy ustanoven,
které zakonik nenabizi, apod.). U obchodniho zakoniku je systém trochu odlidny, za-
konodarce tu vyslovné vyjmenovéva vycet ustanoveni, ktera nesmi v zakons chybét,
pod pohrlizkou neplatnosti. Témto ustanovenim se Fika pojmové znaky smlouvy,
obecné pak kogentni ustanoveni, tedy naleZitost smlouvy, ktera je zakonem stano-
vena jako povinna. Smlouvy se vzdy hodnoti podle obsahu, nikoliv podle nazvu —
pokud smlouvu nazvu napi. smlouvou kupni, ale obsahové se bude jednat o smlouvu
0 vypijcce, nelze ji hodnotit podle ustanoveni pro smlouvu kupni.

Smlouvy a smluvni typy

Nekteré druhy smluvnich ujednant, jez jsou statisticky Casté, reflektuje zakonodarce
v podobg tzv. smluvnich typli. Uzavirani takové typové smlouvy je pak jednodussi,
nebot zdkonodarce pamatuje nejen na minimalni penzum informaci nutnych k tomu,
aby smlouva viibec vznikla, ale i na dali otazky s tim spojené. Ve smlouvé Ize pak
jednodue pouze odkazat na ustanoveni zakona. Obtansky zakonik tak upravuje na-
priklad: smlouvu kupni a sménnou, smlouvu darovaci, smlouvu o dilo, smlouvu
o ptijéce a vyplijtce, smlouvy najemni, smlouvy pfikazni, smlouvu o ubytovani,
smlouvu o pfepravé, smlouvu o vkladech, smiouvy zprostiedkovatelské, smlouvy po-
jistné, smlouvu o diichodu a smlouvu o sdruzeni.

Obchodni zakonik upravuje napfiklad smlouvu kupni a smlouvu o dilo, smlouvy Gvé-
rové, smlouvu licencni, smlouvu o uloZen véci, o uloZent cennych papiri a jinych
hodnot, o skladovani, smlouvy mandatni a komisionéfské, smlouvu o kontrolni &in-
nosti, smlouvy zasilatelské a pfepravni, smlouvu o ngjmu a provozu dopravnich pro-
stfedkd, smlouvu zprostiedkovatelskou a o obchodnim zastoupen.

Pro nékteré smluvni typy existuje paralelni Gprava v obtanském i obchodnim zéko-
niku, napr. pro smlouvy kupni a pro smlouvy o dilo, proto je zejména u téchto béinych
typd smluv tfeba ur€it, podle kterého zakoniku se ta ktera konkrétni smlouva Fidi,
protoZe podminky uzavieni smiuv jsou v rezimu vyse zmifiovanych zakonik{ odligné.
Utastnici smluv viak nejsou vazani zakony stanovenymi smluvnimi typy, mohou uza-
virat smlouvy, jeZ vzniknou sloucenim vice smluvnich typd. Vznikaji tak smiouvy smj-
Sene nebo i smlouvy, jeZ nejsou v zékonicich zminény vibec, 1. smlouvy
nepojmenované — inominatni.

ZAKLADY PRAVA SMLUVNIHO A PRAV DUSEVNIHO VLASTNICTVI
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Vznik smlouvy

Smlouva vzniké na zakladé projevu vile G¢astnikd {smlouva byva klasicky dvou-
strannd, miZe v8ak byt i vicestrannd). Tento projev vile musi mit urCité nalezitosti —
musi byt u¢inén svobodné (nesmi byt uzavien pod pohrlzkou fyzického nebo psy-
chického nasili) a véZné {(nesmi byt u¢inén v Zertu nebo napf. pfi hie) a musi byt ur-
¢ity (musi sméfovat k dostatecné urgitému pfedmétu smlouvy) a srozumitelny (nesmi
byt zmatecny). Nevykazuje-li tyto vlastnosti, jedna se o neplatny projev vile (téZ ne-
platny pravni Gkon). Dal8i z podstatnych naleZitosti platného pravniho Ukonu je
tzv. moiné pravni plnéni (pfedmétem smlouvy nemaze byt napriklad voda z Mésice
apod.).

Smlouva tedy vznika na zakladé projevi vile stran smlouvy, které sméfuji k jejimu
uzavfeni. K uzavfeni smlouvy jsou tudiZ potfeba minimalné dva projevy viile. Jednim
z nich bude névrh smlouvy, ktery je ¢asové prvni, a druhym pfijeti tohoto ndvrhu.
Pokud Géastnik smlouvy, kterému byl dorucen ndvrh, Cini v textu smlouvy néjaké
zmény, stava se jeho verze smlouvy novym navrhem, ktery plvodni navrhovatel bud
akceptuje beze zmény, nebo vytvofi ndvrh novy. Tento proces se opakuje aZ do oka-
mZiku shodného projevu viile, ktery se stvrzuje podpisem smiouvy (pokud se jednd
o smlouvu v pfsemné podobg). Jen na okraj zmifiuji, Ze ne kazda fyzicka osoba je
zplsobila k uzavfeni smlouvy — dle nadeho pravniho Fadu je to pouze fyzickd osoba,
ktera je zplisobila k praviim a pravnim dkondim. Této zpUsobilosti dosahuje zpravidla
fyzicka osoba dosaZenim osmnécti let véku. Za pravnickou osobu mlZe smiouvu uza-
viit pouze k tomu oprdvnénd osoba, jeZ je zapsana v obchodnim rejstfiku.

Prévo duSevniho vlastnictvi je vlastnictvi k nehmotnému statku, vysledku tvGréi €in-
nosti autora, ktery je chranén prisiuSnou zakonnou normou. Z povahy nehmotného
statku vyplyvda fada charakteristickych znak(, které tyto statky vyrazné od!iduji od
statk(l hmotnych.

1. Nehmotny statek je duSevni povahy, jeho vnimani, popf. uZivani je nezavislé na
existenci hmotného substratu.

2. Nehmotny statek mize byt kdekoliv sou€asné i nasledné vniman a uZivan ne-
omezenym poctem subjektd, a to bez Ujmy na jeho podstaté (nespotiebovava se)
nebo na jeho funkci (kvalita se uZitim nesniZuje).

Smlouva vznika na zakladé

projevii viile stran smlouvy,

které sméfuji k jejimu uza-

vieni. K uzavieni smlouvy
jsou tudiZ potfeba mini-

malné dva projevy viile.
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1 Karel Knap. Milena
Opftovd, Jan KiiZ Michal
Rizicka, Frva k nehmotnym
statkdm, Praha 1994.

Cela skupina prava dusev-
niho vlastnictvi je po-
mérné Sirokou skupinou
prav, jeZ lze délit dle

nejriiznéjsich kritérii.

Autorskym pravem v objek-
tivnim slova smyslu se
rozumi soubor pravnich
norem, které upravuji
vztahy vznikajici pfi vytva-

feni a spoleéenském uplat-

néni autorskych dél.
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3. Pfevod préava k nehmotnému statku s privativnimi G€inky pro prevodce je povahou
nehmotného statku v fadé pfipadl bud zcela vylougen, nebo alespoi omezen. Za-
kladnim pravnim institutem dispozic s prévem k nehmotnému statku je zfizeni prava
uZivat nehmotny statek v rdmci prava subjektu, ktery toto pravo poskytuje (tzv. kon-
stitutivni prevod).!

Pravé z téchto specifik, jeZ jsou spoleénd pro viechny nehmotné statky, vyplyva fada
odliSnosti zakotvenych v pfislusnych pravnich pfedpisech. Cela skupina prava du-
Sevniho vlastnictvi je pak pomérné Sirokou skupinou prav, jeZ Ize délit dle nejrliz-
néjsich kritérii. Nejcast&jSim délenim je déleni na prava prlimyslovéa a prava autorska
a prava s autorskym prdvem souvisejici. Skupina prav primyslovych se pak dale déli
na prava na oznateni (pravo k obchodni firmé, pravo k ochranné znamce, pravo
k oznaCeni plivodu vyrobkd, jina prava na oznaceni) a prava k vysledkdm tvirgi Cin-
nosti postradajici individuaini povahu (pravo k vynalezu, pravo k primyslovému vzoru,
pravo k uZitnému vzoru).

Obé vy3e uvedené skupiny, tedy préva primyslova a prava autorskd a prava s autor-
skym prévem souvisejici, vykazuji fadu shodnych, ale i rozdilnych znak. Nejdlezi-
t&jSim rozdilem je zplisob vzniku téchto prav. Zatimco u prav primyslovych vyZaduje
zakonodarce pro vznik prav spinéni uréitych formdlnich naleZitosti (napf. podani 7a-
dosti o registraci u Utadu priimyslového vlastnictvi), u prav autorskych vznik pravo
neformalng, bez nutnosti spinéni jakychkoliv formainich néleZitosti (napf. u autor-
skych dél okamzikem vyjadreni dila ve smysly vnimatelné podobg).

Autorské pravo

Autorskeé pravo a prava souvisejici s pravem autorskym

Tato skupina prév dusevniho viastnictvi chrani jedinecné vysledky tvirci dusevni Cin-
nosti Clovéka vedouci ve vysledku ke vzniku autorskych dél. Autorskym pravem v ob-
jektivnim slova smyslu se pak rozumi soubor prévnich norem, které upravuji vztahy
vznikajici pfi vytvafeni a spole¢enském uplatnéni autorskych dél.

Pojem prav souvisejicich s pravem autorskym zahrnuje b&Zné uzivany pojem prav
pfibuznych, pod kterym Ize chapat pouze prava vykonného umélce k jeho vykonu. Os-
tatni préva souvisejici, kterd jsou zakotvena ve stejném zakong, jsou ryze majetkové
povahy a naleZi sem zejména tato prava: prava vyrobce zvukového zaznamu k jeho
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zaznamu, prava rozhlasového nebo televizniho vysilatele k jeho pdvodnimu vysilani,
prava vyrobce zvukového zaznamu k jeho zdznamu, prava vyrobce zvukové-obrazoveho
zaznamu k jeho zaznamu a prava pofizovatele databdze k jim pofizené databazi.
(Osobnostni slozku, nebo jinak Feceno osabni povahu, majf jen prava autorska k autor-
skému dilu a prava vykonného umélce k jeho vykonu. Ostatni prava souvisejici osob-
nostni sloZku postradaji, proto je reZim nakladani s nimi znacné odlisny, atkoliv jsou
soucasti stejné zakonné normy, konkrétné zékona €. 121/2000 Sb., o prévu autor-
ském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zméné nékterych zakond (dale
jen ,autorsky zakon" nebo , AZ").

Vyvoj v CR

Na tzemi CR bylo autorské prévo poprvé upraveno rakouskym cisaiskym patentem
2. 1846 a pak zakonem o pravu plivodském z r. 1895. V nové vytvorené CSR se au-
torské préavo budovalo pod francouzskym vlivem. V r. 1923 byl pak vydan zviastni
zakon o nakladatelské smlouvé a v r. 1926 z&kon o pravu plivodském (na dzemi dnesni
CR iz druhy v poradi), ktery zaved| registraci dél, u nichZ nebylo uvedeno pravé jméno
autora. V r. 1953 byl pak vyddan tfeti autorsky zakon, odpovidajicl novym ideclogic-
kym vychodisktim, a v r. 1965 opét dalsi — jiz Ctvrty autorsky zakon ve vazbé na teh-
dejsi tzké pojeti Ceskoslovenského obtanského zakoniku, prijatého jako (nepovedeny)
svétovy experiment v r. 1964, a na Ustavu CSSR z . 1960 (zakon €. 35/1965 Sb.) Ten
byl v obdobi let 19901996 celkem Sestkrat novelizovan, jeho (piné znéni bylo vy-
déno pod ¢. 175/1996 Sb. (nejd(ileZité]$i novela — ochrana pocitacovych programd).

Obecné k novému autorskému zakonu

Zakon €. 121/2000 Sb., o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym
a o zmeéné nékterych zakond, byl parlamentem schvalen dne 7. 4. 2000 a (€innosti naby!
1. 12. 2000; soucasné byl zruen zakon 35/1965 Sb., o dilech literarnich, védeckych
a umeleckych (autorsky zakon), ve znéni pozdgj3ich predpisd. Tato rozsahla rekodifikace
byla zaptitinéna jednak potfebou reflexe spole¢ensko-gkonomickych zmén a rostouciho
technického pokroku, jednak snahou o postupnou harmonizaci na$eho pravniho fadu
s pravem EU. AZ tedy nahradil 35 let starou Upravu, kterd proSla Sesti novelizacemi,
v jejichZ disledku jiz byla ¢astetng nekonzistentni a pro svou obecnost v nékterych ¢as-
tech i téZko aplikovatelna do praxe. Novy AZ tak poprvé komplexné upravuje nejen au-
torska prava a prava souvisejici s pravem autorskym, ale i pravo pofizovatele k jim
pofizené databazi, ochranu prév a kolektivni spravu prav autorskych a prév souviseji-
cich s pravem autorskym, ktera byla doposud upravena v samostatném zakong.

Novy AZ poprvé
komplexné upravuje nejen
autorska prava a prava
souvisejici s pravem
autorskym, ale i prave pofi-
zovatele k jim pofizené
databézi, ochranu prav

a kolektivni spravu prav
autorskych a prav souviseji-
cich s pravem autorskym,
ktera byla doposud upra-
vena v samostatném za-

koné.
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Platna pravni daprava vy-
chizi z tzv. kontinentalniho
pojeti autorského prava,
tzn. je zaloZena na principu
neforméalnosti vzniku
autorskych prav, klade
diiraz na osobnostni slozku
autorskych prav a z vyse
uvedenych divodi ne-
umofZiiuje ani translativni
pievod autorskych prav,
laicky ozna&ovany jako
prodej.

Copyrightovy systém prav
je postaven na principech

znaéné odliSnych a jako ta-

kovy je do velké miry proti-
kladny zasadam

evropskym.
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Zakladni principy autorského prava

Platnd pravni Gprava vychazi z tzv. kontinentaIniho pojetf autorského préava, tzn. je za-
loZena na principu neformainosti vzniku autorskych prav, klade diiraz na osobnostnf
slozku autorskych prav a z vy8e uvedenych diivodi neumoZiiuje ani translativni pfe-
vod autorskych prav, laicky oznatovany jako prodej. Autorskd préva lze pouze prevést
za pomoci licence na tfetf stranu, nikoliv prodat. Autorem dila miZe byt vidy a pouze
osoba fyzickd, pravnicka osoba miiZe s dilem nakladat, nikdy viak nebude autorem
dila.

VySe uvedené principy plati pouze pro kontinentalni systém prav autorskych. Anglo-
americky nebo téZ copyrightovy systém prav je postaven na principech znaéné od-
liSnych a jako takovy je do velké miry protikladny zasadam evropskym. Jen pro
Uplnost tedy dodavam, Ze tento systém je zaloZen na principu formalnim, pfevod au-
torskych prav je translativni, jedn4 se tudiz o skute¢ny prodej prav, ktery je mozny
| proto, Ze osobnostni prava autorska existuji v tomto systému ve velmi omezené
mife. Princip formality se v minulosti projevoval jednoznaénym poZadavkem na re-
gistraci autorskych dél, kterd zakladala autorskopravni ochranu. Oslaben principu for-
mality pak v USA vedlo k opusténi poZadavku registrace autorského dila a jeho
nahrazeni poZadavkem na zachyceni na hmotny substrét. V soutasné dobé tedy jiz
na tzemi USA neni nutnd registrace autorského dila, pro jeho vznik postacuje za-
chyceni dila na hmotném substratu. Také uvadéni tzv. copyrightové dolozky —
symbolu © — jiZ neni platnou pravni {pravou obligatorné vyZadovano, nicméné je
i nadale hojné vyuzivano. Znatné odlisny a pro autory z evropského pohledu nepfi-
i3 vyhodny je systém tzv. zaméstnaneckych dél, kdy autorem neni fyzicka osoba,
ktera dilo vytvofila, ale pravnickd osoba zaméstnavatele. Tento systém se vztahuje
i na dila vytvofend na objednavku. Zmifiuji zde tuto doktrinu zejména z diivodu moz-
nych konfliktl plynoucich ze spolupréce dvou subjektd z odli$nych autorskopravnich
systémd.

Autorské pravo je stejng jako vSechna ostatni prava k nehmotnym statk{im ovladano
zasadou teritoriality; z toho vyplyva, Ze autorska prava ur€itého statu plati pouze
v rdmei jeho hranic. V platném zakoné je také vyslovng zakotvena zasada, podle
které je pfredmétem autorského prava jakékoliv autarské dilo bez ohiedu na jeho roz-
sah, Ucel nebo vyznam. Proto pro ochranu autorskym zakonem neni diileZity rozsah
ani kvalita dila.
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Pojem autorského dila

Autorskym zdkonem jsou chranéna pouze dila literamf a jina dila umélecka a dila
védeckd, kterd jsou jedinetnym vysledkem tviiréf ¢Ginnosti autora a jsou vyjadfena
v jakekoli objektivné vnimatelné podobé vEetné podoby elektronické, trvale nebo do-
tasné (ochrana se tedy vztahuje i na skici, dila nedokonéena atp.). Dilo vzniké i tviir-
¢im zpracovanim dila jiného (pozor, ke zpracovani je potieba souhlas autora
plivodniho dila) vEetné piekladu dila do jiného jazyka. Za dilo se povaZuje téZ poci-
taCovy program, databaze a fotografie, jsou-li pévodni v tom smyslu, 7e jsou auto-
rovym vlastnim duSevnim vytvorem. U t&chto druhd dél zakonodarce nevyZaduje
jedineCnost, postaci plvodnost dila. Autorské dilo je predmét prava autorskéhg,
pokud neni z ochrany vylougeno — takto jsou z ochrany vylou¢ena dila tradiéni lidové
kultury, dila dfedni ap. (8 2 a 3 AZ) - tyto vysledky dugevni &innosti Elovéka tedy au-
torskym zakonem chrénény nejsou. Kromé obecného vymezeni pojmu autorského
prava obsahuji Gvodni ustanoveni AZ také pfikladny vyéet druh autorskych dél. Za-
konodarce zde uvédi dila slovesnd, dila hudebn!, dila dramatické a hudebngdrama-
ticka, dila choreografickd a pantomimicka, dila fotograficka, dila audiovizualni, dila
kinematografick4, dila vytvarna, dila architektonicka, dila uzitého uméni a dila kar-
tograficka. Je tfeba si uvédomit, Ze se jedna pouze o demonstrativni, nedplny vyCet
dél, ktery ma slouZit jako voditko vykladu, nikoliv jako omezeni druhi dél chrang-
nych AZ.

Autorstvi

Autor je vidy a pouze fyzicka osoba, ktera vlastni tviiri ¢innosti vytvofila dilo na-
plfiujici pojmové znaky autorského dila. K vytvoreni autorského dila se vyZaduje zp0-
sobilost k praviim, nikoliv k préavnim tkoniim. Autorem tedy miize byt napf i osoba
nezletila, takova osoba v3ak k nakladani s dilem (t]. k pravnimu Gkonu) bude potie-
bovat odpovédného zastupce. Sama miize s dilem nakladat a7 v moments, kdy na-
bude zplsobilosti k pravnim Gkontm, tedy zpravidla dosazenim véku 18 let.

Autorem miZe byt jednotlivec neba vice autord. Pokud dilo vznikne spolecnou tvirci
Cinnosti dvou a vice autord, jedna se o dilo spoluautorské a autorskd préva pfislusi
vSem spoluautordm spole¢né a nerozdilng. Pfispévky jednotlivych spoluautord mohou
byt odliSitelné, nemohou vak byt zpisobilé pro samostatné uziti. Pokud by bylo
moZné uZit jednotlivé dila zvIast, jednalo by se o spojeni dvou dél (napf. dilo hudebni
a dilo choreografické tvofi spojeni dvou d8, které byva oznatovano jak balet — pro
spojeni dél je potfeba souhlasu autora). Pokud jde pouze o poskytnuti rady nebo po-

Autorskym zakeonem jsou
chréanéna pouze dila lite-
rarni a jina dila umélecka
a dila védecka, ktera jsou
jedineénym vysledkem
tviréi Einnosti autora

a jsou vyjadFena v jakékoli
objektivné vnimatelné po-
dabé véetné podoby elekt-
ronické, trvale nebo

docasnd.

Autor je vidy a pouze fy-
zicka osoba, ktera vlastni
tviiréi &innosti vytvorila dilo
napliiujici pojmové znaky
autorského dila.
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Do skupiny esobnostnich
prav patfi: pravo rozhod-

nout o zvefejnéni dila,

pravo osobovat si autorstvi,

pravo na nedotknutelnost
dila, pravo na to, aby dilo,
je-li uZito tFeti osobou, ne-
bylo viito zpisehem snizu-

jicim jeho hodnotu.
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moci technické, administrativn{ ¢i odborné povahy nebo pokud se jednd pouze o pod-
nét ke vzniku dila, nejedna se o spoluautorstvi. O nakladani s dilem rozhoduji spo-
luautofi jednomysIng, neuplatiiuje se tu princip rozhodovani vétsinou potitanou podle
velikosti podilii. Vynosy se vSak déli Gmérné velikosti tvirgich piispévkd. Pokud by
jeden z autordi brénil naklddani s dilem spoluautord, maji ostatni spoluautofi pravo
doméhat se chybéjiciho projevu vile u soudu.

Anonym a pseudonym — autor mé pravo rozhodnout, zda a jakym zplisobem mé byt
jeho autorstvi uvedeno pfi zvefejnéni a dalsim ufiti jeho dila. Proto miiZe autor jed-
nostrannym pravnim tkonem rozhodnout o tom, zda bude pfi zvefejnéni dila uve-
deno jeho pravé jméno, umélecké oznadeni (pseudonym) nebo zda bude dilo
2vefejnéno bez oznaeni autora (anonym).

Dilo souborné

Dilo souborné je soubor nezavislych dél nebo jinych prvki, které jsou tviiréim zpd-
sobem uspofadany. Autorem dila souborného je uspofadatel, pro zafazeni dila do
dila souborného je vidy tfeba souhlasu autora. Prava autorii jednotiivych d&l zafa-
zenych do dila souborného tim nejsou dotcena. Piikladem dila souborného je gaso-
pis, sbirka basni, vystava atp.

Obsah autorského prava

Autorské pravo autora zahmuje vylucna prava osobnostni a vyluénd prava majet-
kova. Obé tato préva vznikaji okamzikem vyjadieni dila ve smysly vnimatelné po-
dobg, nejsou podminéna zvefejnénim dila ani, jak jiZ bylo uvedeno vy3e, jakymkoliv
jinym formélnim pozadavkem.

1. Vylu€na osobnostni (moralni) prava

Préva, které jsou spojena s osobou autora, jsou nepfevoditelnd, nelze se jich vzdat
a smrtf autora zanikaji. Pfevod €i vzdani se osobnostnich prév by bylo absolutné ne-
platné. Smrti autora sice osobnostni prava zanikaji, po smrti autora si viak nikdo jiny
nesmi osobovat autorstvi a dilo nesmi byt uZito zplisobem snizujicim jeho hodnotu.
Této postmortélni ochrany difa se miize domdhat kterdkoliv z asob autorovi blizkych,
pravnickd osoba sdruzujici autory nebo pfislusny kolektivni spréavce. Tato postmortaini
ochrana dila je €asové neomezend. Do skupiny osobnostnich prav patfi: pravo rozhod-
nout o zvefejnént dila, prévo osobovat si autorstvi, pravo na nedotknutelnost dila, pravo
na to, aby dilo, je-li uZito tfeti osobou, nebylo uZito zplisobem snizujicim jeho hodnotu.
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Prévo na zvefejnéni dila — zvefejnéni je prvni oprévnéné zpfistupnéni vefejnosti
a patii mezi zakladni osobnostni prava autora. Zpfistupnéni dila vefejnosti miize byt
realizovano jakymkoliv zplisobem — napf. vefejnym prednesenim, vystavenim, vyda-
nim apod.

Pravo osobovat si autorstvi — pokud by si jing osoba osobovala autorstvi k dilu {pla-
gigtorstvi), ma autor pravo se tomuto branit.

Pravo autora na nedotknutelnost dila — pravo na integritu dila, a to formalni i obsa-
hovou. Do dila Ize jakkoliv zasahovat pouze se souhlasem autora.

2. Vyluéna prava majetkova

Majetkové pravo je pravo dilo uZit a udélit opravnéni k uZiti dila tfeti osobé. Kroms
tohoto zakladniho opravnéni fadime do majetkovych prév jesté tzv. jind majetkova
prava, kam patff prévo na odménu pffi opétovném prodeji uméleckého dila (toto pravo
se vztahuje na dila vytvarnd s kolektivnim spravcem, jen7 tuto odménu administruje,
MK CR byla stanovena organizace s ndzvem GESTOR) a pravo na odmeénu v souvis-
losti s rozmnoZovanim dila pro osobni potiebu a viastni vnitfni potfebu.

Pravo na odménu pfi opétném prodeji originalu autorského dila umélec-
kého (§ 24 AZ)

Na zaplaceni odmény ma autor narok v pfipadg, Ze jiz jednou preved! origindl dila
umeéleckého, nezavisle na tom, zda Gplatné &i bezdplatné, a tento originél je dale
mimo ramec soukromi, tedy za G€asti obchodnika prodén, a to za cenu 1500 eur
a vice. Obchodnik je pro tyto Gcely definovan jako provozovatel galerie, drazebnik
nebo jing osoba, kterd soustavné obchoduje s uméleckymi dily. Nenf daleZité, zda se
obchodnik G€astni transakce na strané prodavajiciho, kupujiciho nebo jako zpro-
stfedkovatel. Osobou povinnou platit odménu jsou prodévajici a obchodnik spoletné
a nerozdilné. VWi odmény stanovi pfiloha k AZ v zavislosti na prodejni & kupni cené.
NejvySe miize odména Einit 12 500 eur . Pravo na odménu se nevztahuje na prvni opé-
tovny prodej, pokud prodévajici ziskal original uméleckého dila pfimo od autora méné
nez tii roky pred takovym op&tovnym prodejem a kupni cena origindlu pfi opétov-
ném prodeji nepfesahuje 10 000 eur2

Na zaplaceni odmény ma
autor narok v piipads, Ze
jiz jednou pFeved| original
dila uméleckého, nezavisle
na tom, zda tplatné &i bez-
uplatng, a tento original je
dile mimo rémec sou-
kromi, tedy za iEasti ob-
chodnika prodaén, a to za

cenu 1500 eur a vice.

2 Jan Kz, Irena Holcovd,
Veronika Kiestanovd,
Obcanské pravo hmotné,

ol paty.

Autorské a patentove pravo,
Praha 2007.
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Autor mé narok na odménu
od vyrobei a dovozei
pfistroji, které umoZiiuji
rozmnoZovani dél, ale

i od vyrobeii a dovozci

tzv. nenahranych nosiéd.

Majetkova autorska prava
trvaji po dobu Zivota autora
a 70 let po jeho smrti.

U spoluautorii se tato doba
pocita jako 70 let od smrti
posledniho preZiviiho

spoluautora.

Po uplynuti doby ochrany
se dilo stava tzv. volnym,
coZ znamena, Ze ho lze uZit

bez souhlasu autora.
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Pravo na odménu v souvislosti s rozmnoZovanim autorskéeho dila pro osobni
potfebu a viastni vnitfni potfebu

Zakonodarce, ktery ustanovil moZnost pofizeni rozmnozeniny dila pro osobni potiebu,
neopomina ani narok autora na odmeénu a ustanovuje tzv. institut nahradnich odmén.
Autor tak ma nérok na odmeénu od vyrobel a dovozcd pfistrojl, které umoZiiuji roz-
mnoZovani dél, ale i od vyrobcd a dovozel tzv. nenahranych nosicd. Tyto odmény vy-
bira a distribuuje pfislusny kolektivni sprévce. VySi a zpiisob vypottu odmény stanovi
pfiloha k AZ a vyhiaska ministerstva kultury ¢. 488/2006 Sh. Napf. u kopirovacich
pfistrojli je vySe odmény diferencovéna podle umisténi pfistroje — zakonodarce tak
zohlednuje fakt, 7e v urcitych prostredich bude statisticky vy$Si pravdépodobnost po-
fizovani rozmnozenin autorskych dél.

Oprévnéni k vykonu svého préva dilo uZft tfeti osobou udéluje autor prostfednictvim
licengni smlouvy, ktera je jedinym smiuvnim typem upravenym v AZ. Licenéni smlouva
bude pfedmétem samostatné kapitoly.

Majetkova autorskd prava trvaji po dobu Zivota autora a 70 let po jeho smrti. U spo-
luautor( se tato doba potité jako 70 et od smrti posledniho pieZivsiho spoluautora.
DFivéjsi zékonnd dprava chrénila majetkovd prava autora pouze po dobu Zivota au-
tora a 50 let po jeho smrti. Platny AZ proto obsahuje ustanoveni, kde je zakotven
tzv. institut obnovy doby trvani majetkovych prav. Podle ného se obnovila doba trvani
majetkovych prav k dilu, které uplynula pfed G¢innosti AZ, pokud by jesté trvala podle
nove Upravy, a to na zbyvajici dobu trvani. Tedy u dé!, kde ubéhla 50letd doba ochrany,
ale jeSté neuplynula 70letd, se doba ochrany prodluZuje na zbyvajici dobu. Zékono-
darce také stanovil dvouleté prechodné obdobi, v priibéhu kterého bylo moino roz-
mnozeniny dél, u kterych do3lo k obnové ochrany majetkovych prav, volné rozsifovat.
Po uplynuti této Ihity nebylo moZno rozmnoZeniny téchto dél §ifit bez platného sou-
hlasu majitele prav.

Po uplynuti doby ochrany se dilo stava tzv. volnym, cozZ znamend, Ze ho Ize uZit bez sou-
hlasu autara. Rada bych vSak na tomto misté zddraznila, Ze existuje postmortaini ochrana
autorského dila, jeZ byla popsana a ktera se vztahuje i na dila, u nich? jiZ ubéhla doba
ochrany majetkovych prév. Jinymi slovy, i pfi uZiti dél tzv. volnych je tfeba uvadeét spravné
jméno autora a s dilem nakladat tak, aby nedoslo ke snizeni hodnoty pfedmétného dila.
To je tfeba mit na paméti zejména pfi dpravach a zpracovani volnych dél. Majetkova
préava jsou predmétem deédictvi, v pfipadé, Ze dédicd neni nebo dédic odmitne dédictvi
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pevzit, pfechazeji majetkova préva autorskd jako oddmrt na stat (Statni fond kultury
Ceskeé republiky, a pokud jde o dila audiovizudlni, Statni fond Ceské republiky pro
podporu a rozvoj &eské kinematografie).

Volna uziti a zakonné licence

AZ stanovi ve svém 8 12 zasadu, kterd ke kazdému uiti dila vyZaduje souhlas autora.
Tato zésada je prolomena v zakonnych vyjimkéch, které byvaji souhrnné nazyvany
mimosmiuvnimi instituty uZiti autorskych d&l. Zakonodarce zde fesi konflikt mezi ma-
Jetkovymi prévy autora a celospolecenskym zajmem na $ifeni dél — vysledkem je
soubor ustanoveni, ktera umoZiiuji za zékonem stanovenych podminek uZitl autor-
skych dél bez souhlasu autora a v naprosté vétsing i bez placeni autorského poplatku
(zakonnd licence beziiplatna). Nejvice uZivand i diskutovana je z této skupiny vyjimek
mozZnost pofizen! rozmnozeniny pro osobni patfebu. Tuto vyjimku nelze uplatnit u po-
CitaCovych programd, databdzi a rozmnoZeniny architektonického dila stavbou. Ze
vSech ostatnich dél je moZné pofidit rozmnoZeninu pro osobni potfebu, tj. nikoliv za
utelem vydélku a nikoliv za (icelem rozsifovani na vefejnosti, byt treba i beziplatné.
Zéakonodarce neuvadi, zda pofizovatel rozmnoZeniny musi byt opravnénym drzitelem
origindlu ¢i rozmnoZeniny dfla, ze kterého je rozmnoZenina pofizovéna, co? vede
k mnohym diskusim v laické i odborné vefejnosti. Hojné uZivanou vyjimkou jsou také
citace, které umoZiujf citovat ze zvefejnéného dila do dila jiného, pfigemZ musi byt
uveden autor, nazev dila, z néj7 je citovanc, a citace musf byt viditelng odd&lena.
Pro autory vytvarnych dél bude také uZitecné ustanoveni § 39 AZ, které Fika, 7e oprav-
nény vlastnik origindlu nebo rozmnozeniny vytvarného dila a fotografie mé automa-
ticky pravo takovy original nebo rozmnoZeninu vystavit, pokud toto prévo neni pfi
prevodu origindlu & rozmnoZeniny dila autorem zapovézeno.

Posledni wjimkou, kterou bych zde rada zminila, je uZiti dila v ramci $kolnho predsta-
veni. Pokud v pfedstaveni GCinkuiji 74ci a studenti $koly a pokud je toto predstaveni or-
ganizovano nikoliv za Utelem dosazeni piimého nebo nepiimého hospodéfského
prospéchu, je mozné v rdmci tohoto predstavent uzit dilo bez souhlasu autora.

Pri aplikaci téchto vyjimek stanovenych zakonem je tieba brat v Gvahu oscbnostni
prava autora, které zstavaji zachovana, a také poZadavek zakonodarce, aby vyjimky
byly aplikovany pfiméfené s ohledem na opravnéné zajmy autora. Vedkeré vyjimky

Je tieba vykladat zuZujicim zplisobem.

Nejvice uZivana i diskuto-
vana je z této skupiny vyji-
mek moZnost pofizeni
rozmnoZeniny pro osobni
potfebu.

Tuto vyjimku neize uplatnit
u poéitaCovych programi,
databazi a rozmnoZeniny
architektonického dila stav-
bou. Ze viech ostatnich d&l
je moZné pofidit rozmnoze-
ninu pro osobni potiebu,
tj. nikoliv za icelem vy-
délku a nikoliv za ucelem
rozSifovani na vefejnosti,
byt tfeba i beziiplatné.

Opravnény vlastnik origi-
nélu nebo rozmnoZeniny
vytvarného dila a fotografie
mé automaticky pravo ta-
kovy original nebo
rozmnoZeninu vystavit.
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Dilo $kolni a dilo zaméstnanecké

Skolni dilo je dilo vytvofené Zzakem nebo studentem ke spinéni Skolnich ¢i studijnich
povinnosti. Skola méiZe takové dilo uZit pro vnitini potfebu bez dalsiho souhlasu au-
tora. Pokud chce $kola nakladat s dilem nad ramec své vnitini potfeby, mlZe po au-
torovi pozadovat uzavieni licentni smiouvy, a to za obvyklych podminek. Student
m(ize udélenf licence odmitnout pouze ze zavaznych dlivod(. V tom pfipadé mé Skola
prévo obratit se na soud, ktery rozhodne, zda jsou divody pro odmitnuti udélent {i-
cence dostatetng zavazné. Student sdm smf uzivat Skolni dilo i poskytovat oprévnéni
k jeho uzitf tfeti strang, toto uZiti véak nesmi byt v rozporu s opravnénymi zajmy Skoly.

Zaméstnaneckeé dilo je dilo, které autor vytvoril ke spinéni povinnosti vyplyvajicich
z pracovnépravniho &i sluZebniho vztahu k zaméstnavateli nebo z pracovniho vztahu
mezi druZstvem a jeho ¢lenem. Pokud se autor a zaméstnavate! nedohodnou odli$né,
vykonava majetkova prava autorska svym jménem a na sviij U€et zaméstnavatel, coi
namend, 7e sam mdZe dilo uZit, ale i poskytnout licenci k uziti tfeti strané. Sou€asné
zaméstnavatel m{Ze rozhodnout | o zpracovani dila, prekladu, spojeni s jinym dilem,
zafazeni dila do dila souborného, a dokonce miiZe i dilo uvadét na vefejnost pod
svym jménem. Autorem je sice stale fyzické osoba, tvlrce dila, ale veSkera oprav-
néni k uZiti, jakoZ i veskeré prijmy z takového uZiti nélezi zaméstnavateli. Toto usta-
noveni v8ak neni kogentni, tzn. Ize ho ve smlouvé upravit odliSné. ZaleZi pouze na
dohodé stran. Ale pozor, nedojde-li mezi autorem a zaméstnavatelem ke sjednan{
dohody do okamZiku vzniku dila, vznikne pravo vykonu zaméstnavateli ze zakona ve
vy3e uvadéném rozsahu a odchylné dohoda jiZ nésledné neni moznd.

Ochrana autorskych prav
Pokud dojde k neopravnénému zésahu do autorskych prav, ma autor tyto moZnosti
ochrany:

1. Soukromopravni (strany jsou si pfed soudem rovny, Zalobu podava poskozeny,
tj. autor nebo jind osoba uréena k tomu zakonem) — dle autorského zakona:

m narok na urfeni autorstvi,

m narok zdr7ovaci — uplatni se v pfipadé poruseni nebo ohroZeni autorskych prav,
m nérok odstrafiovaci — uplatni se pfi potfebg odstranit nasledky vzniklé zasahem do
prava — pfiméfené zadostiu€inéni mdZe byt povahy moralin{ {napf. omiuva v perio-
dickém tisku) i penéZni; pri bezdlivodném obohaceni je mozné podle AZ poZadovat
dvojnasobek odmény obvyklé.
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2. Verejnopravni (Zalobcem je vidy stat);

m trestnépravni ochrana je stanovena v § 152 trestniho zakona — neopravnény zasah
do zakonem chranénych prav autora je trestnym inem, za ktery Ize uloZit trest od-
néti svobody aZ na pét let, soucasné lze ulo7it penéZity trest nebo propadnuti véci,

m pfestupek —chovani nevykazuje takovou nebezpecnost pro spolecnost jako trestny
¢in — za takovy prestupek miiZe byt uloZzena pokuta aZ 150 000 K¢.

Kolektivni sprava prav

[nstitut, ktery vzniki spolu s rozvojem techniky a historicky (zce souvisi s masovym
roz§ifenim rozhlasového vysilani ve 20. letech minulého stoleti. Pravé hromadné uzi-
vani zvukovych zaznaml v souvislosti s rozhlasovym vysilanim vyvolalo potfebu ja-
kéhosi spravce autorskych prav, ktery by za autory poskytoval souhlas s uZitim jejich
dél a zaroven vyporadaval autorské odmény. Vznikaji tak prvni organizace kolektivni
spravy, které zastupuji v&tsi pocet nositell prav k jejich spoleénému prospéchu. Ko-
lektivni spréva prav neni podnikanim, tzn. vykonavd se nevydélecng, organizace si
strhavd pouze tzv. reZijni srazku, ktera slouzi k pokryti ndkladd spojenych s vyhiranim
a distribuovanim autorskych odmén. Urcité prava vymezena v zakoné (napf: uZitf ume-
leckého vykonu zaznamenaného na zvukovy zaznam vysilanim rozhlasem nebo tele-
vizi) si nositel prav nemize spravovat sam, jsou tzv. povinné kolektivné spravovana.
VétSinu svych prav si vSak jejich nositel milZe spravovat sdm a je pouze na jeho
(vaze, zda to které konkrétni pravo do sprévy kolektivniho spravce svéfi. Opravnéni
k vykonu kolektivni spravy udéluje ministerstvo kultury. Ze zakona je postaven( ko-
lektivniho spravce monopolni pro konkrétni predmét préva, a pokud jde o dila, i pro
konkretni druh dél. Existuje napfiklad jen jedna organizace kolektivni spravy zastu-
pujici autory dél literarnich (DILIA). Autorska prava autort dél vytvarnych spravuje or-
ganizace kolektivni spravy 00A-S.

Aktualni vyvojové trendy

Uziti autorskych dél prostrednictvim sité internet

UZiti autorskych dél prostfednictvim internetu je vymezeno AZ v 8 18 odst. 2, kde je
definovano jako takové zpfistupfiovani autorskych dél, kdy k nému mé kdokoliv pii-
stup v Case a misté podle své vlastni volby. Internet jako fenomén doby s sebou vak
nese fadu pravnich otazek, které nelze vidy jednoznatné zodpovédét. Piekotny vyvoj
potitaCové techniky a softwarového vybaveni umoZiuje rychlou komunikaci a témér
neomezené Sifeni dat. Je vSak tfeba si uvédomit, Ze jakékoliv umisténi {upload) au-

Vétsinu svych prav si
jejich nositel miiZe spravo-
vat sam a je pouze na jeho
iivaze, zda to které kon-
krétni pravo do spravy ko-
lektivniho spravce svéfi.
Opravnéni k vykonu
kolektivni spravy udéluje
ministerstvo kultury.

Autorska prava autori dél
vytvarnych spravuje organi-
zace kolektivni spravy
00A-S.

Je tieba si uvédomit, Ze
jakékoliv umisténi {upload)
autorského dila na internet
je z hlediska autorského
préava sdélovani dila vefej-
nosti, ke kterému je tieba
zasadné souhlasu autora.
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torského dila na internet je z hlediska autorského prava sdélovani dila vefejnosti,
ke kterému je tfeba zasadné souhlasu autora. A7 na vyjimky, o kterych bylo pojed-
nano vyse, je tedy pro sdélovani dila vefejnosti prostfednictvim internetu tfeba sou-
hlasu majitelti autorskych prav. A to i pro jakékoliv umisténi autorského dila na
webové stranky — bez ohledu na to, zda jsou tyto stranky komeréni &i pouze slouZi
k propagaci soukromé osoby. Podstatné je, Ze dochazi ke sdélovani dél vefejnosti, ke
kterému je ze zékona tfeba souhlasu autora.

Nektefi uZivatelé internetu viak tu povinnost opomijeji a védomé Ci nevédomé po-
ruuji autorsky zakon; dostavaji se tak na pole trestnépravni odpovédnosti. V sou-
tasnosti nejéastéjsi zplsob nelegdlniho Sifeni autorskych dél prostrednictvim sité
internet je sdileni autorskych dél pomoci P2P siti. Tento sytém je postaven na principu
sdileni dat, kdy si jednotlivi &lenové téchto neformalnich uskupeni navzajem vy-
meénuji urcita data. Stahovani soubori je vSak podminéno predchozim nabidnutim
uréitého mnoZstvi dat ke staZeni. Tato ,nabidka” je uéinéna blize neur¢itému okruhu
osob, proto tu tedy dochazi ke sdélovani dél vefejnosti, pro které je bezesporu teba
souhlasu autordl. Z vySe popsaného principu P2P siti Ize tedy dovodit, Ze vSichni
Ucastnici P2P sitf, ktefi nabizej ke staZeni autorska dila, a nemaji souhlas autor(
k takovému jednani, poruSuji autorsky zakon. Trestnépravni odpovédnost uZivatell
P2P siti byla v nedavné minulosti nékolikrat pfezkoumavana i soudy Ceské republiky,
ato se zcela jednoznatnymi zavery ve prospéch majitelli autorskych prav. V posiedni
dobg jsou klasické P2P sité nahrazovény novéj$im softwarem — tzv. torrenty, které
umoZfiujf rychlejsi sdileni dat. Mnoho otézek vSak stale ziistava nezodpovézeno. Jed-
némi z nich jsou napfiklad odpovédnost spravel tzv. hubd — vzl systému P2P, od-
pov&dnost osob, které na svych webovych strankach uvadgji pouze linky (odkazy) na
stranky s nelegainim obsahem, atp.

Creative commons

Licence Creative Commons jsou produktem stejnojmenné americké neziskové orga-
nizace. Licence Creative Commons predstavuji pro autora moZnost zpristupfiovat své
dilo na z&kladé jim definovanych podminek. Creative Commons nepfedstavuji po-
preni autorského prava, ale pouze rozsifeni moZnosti jeho vyuZivani, a to zejména
v souvislosti s neustale se rozSifujicim mnoZstvim informaci komunikovanych v pro-
stfedi internetu.

ZAKLADY PRAVA SMLUVNIHO A PRAV DUSEVNIHO VLASTNICTVI
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Po dobu, kdy je autorské dilo chranéno autorskym zakonem, mé autor nad naklada-
nim s dilem absolutni kontrolu, v momentg, kdy se dilo stava volnym, jej miiZe kdo-
koliv uZit v zasadé jakymkoliv zpisobem (pfi zachovani postmortalni ochrany dila).
Creative Commons (déle jen CC) predstavuji jakysi kompromis obou koncepti: zajis-
{uji vefejnou piistupnost dila, ale pouze na zakladé dodrZeni podminek, které si autor
sam urci. Jedna se tedy o druh licence nabidnuté neurgitému okruhu osob, kdy autor
miZe sam omezit rozsah licence. Podle podminek, na zakladé kterych pak nabyvatel
licence mliZe nakladat s dilem, rozliSujeme nékolik typ( licenct, jeZ jsou oznaceny uni-
verzalnimi grafickymi symboly — viz Tabulky 1 a 2

Tabulka 1: Zakladni podminky licenci CC

Grafické  Vysvétleni

symboly

Citovani autora ~ uzivatel ma pravo s dilem nakladat a vytvaret odvozena
@ dila za podminky, Ze autora ptivodniho dila bude néleZité citovat.

Uzivatel ma prévo s dilem nakladat a vytvafet odvozend dila za podminky,
Ze dilo nebude vyuZito ke komer&nim d&ellim.

UZivatel je opravnén nakladat pouze s ptivodnim a originaInim dilem. Nesmi
vytvaret dalsi dila, kterd jsou od toho pdvodniho odvozena.

UZivatel ma préavo s dilem nakladat a vytvéiet odvozena dila za pedminky,
@ e odvozenina bude distribuovéna za naprosto stejnych podminek jake dilo,
ze kterého vznikla.

Tabulka 2: Typy licenci CC

Oznaceni  Poutiti licence Vysvétleni

licence

by @ uvedeni autora

by-sa f @ @ uvedeni autora, zachovani licence
by-nd @ @ uvedeni autora, Zédné odvozeniny
by-nc @ @ uvedeni autora, nekomer&ni vyuZiti

by-nc-sa uvedeni autora, nekomergni vyuZiti,
zachovanilicence

Licence Creative Commons
pfedstavuji pro autora moi-
nost zpistupiiovat své dilo
na zéakladé jim definova-
nych podminek.
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3 Lukds Gruber, ,Licence
Creative Commons

a perspektiva jejich zaveden/
do Ceského prostiedi”,

Ikaros {on-fine), 2008, roc.

12, & 3{cit. 2008-03-05].
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V soutasné dobé se licence CC nejvice aplikuji na autorska dila piistupna pomoc in-
ternetové site. Nej€astéji jsou licencovany webové stranky, kde jsou shromézdéna
nejriznéj8i data, €asto chranénd autorskym zakonem. Pokud je tedy webova strénka
vystavena pod licenci CC, znamenad to, Ze u7ivatel mize nakladat s veskerym obsa-
hem dané stranky podle licencnich podminek. Samotny princip vytvéreni ficenci CC
je pro tyto dokumenty z&mérné velice jednoduchy, aby autofi s rozdilnymi zkuse-
nostmi prace v on-line prostredi byli schopni sami licenci na sviij web aplikovat. Na
webovych strankach organizace Creative Commons je k dispozici generator, ktery
pfisluSnou licenci vytvofi na zékladé parametr(i zadanych autorem.

Moznost aplikace licence CC v ceském préavnim fadu pfinesla aZ novela &. 216/2006 Sb.,
ktera ve svém 8 46 umoZiuje neadresné nabidnuti licence a zaroven piijeti nabidky
formou uZivani licence. Aplikace CC licenci v Ceské republice je tedy od kvétna 2006,
kdy novela nabyla platnosti, moZna a vefejnosti je také jiZ vyuZivéna, zejména v sou-
vislosti s webovymi strankami.

Licencni smlouva

m autor (popf. jiny poskytovatel licence: zaméstnavatel, dédic) poskytuje nabyvateli
opréavnéni k vykonu prava dilo uZit (= svoleni k uZitf dila)

m opravnéni mliZe byt poskytnuto bud k jednatlivym, anebo ke viem zplisobdm ufiti
m v rozsahu omezeném nebo necmezeném {napf. co do pottu kusd)

m licenéni smlouva je jediny smluvni typ upraveny autorskym zakonem, ktery umoz-
fiuje konstitutivni pfevod autorskych prav; veskeré pievody autorskych prév se Ffesi
timto smluvnim typem

Forma licenéni smlouvy

m zasada neformélnosti

m smlouva milZe byt uzaviena i Gstné ¢i konkludentné (tj. napf. podénim ruky, doda-
nim zboZi apod.)

Pisemn4 forma se vyZaduje jen v pfipadech stanovenych AZ

m vyhradni licence (8 46 odst. 4 AZ)

m smlouva kolektivni a hromadnd (§ 101 odst. 1 a 4 AZ) = smlouva uzavirang kolek-
tivnim spravcem

ZAKLADY PRAVA SMLUVNIHO A PRAV DUSEVNIHO VLASTNICTVI(
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m souhlas podle § 47 odst. 5 (souhlas nabyvatele vyhradni ficence s poskytnutim |i-
cence tieti osobé autorem) a § 48 adst. 2 AZ {souhlas autora s postoupenim ficence)
m odstoupeni podie § 54 odst. 1 AZ {pro zménu presvédteni autora)

Typy licencni smlouvy

Vyhradni

m nabyvatel je jedinou osobou cpravnénou dilo uZit (a nechat uZit)

m nabyvatel je aktivné procesné legitimovan domahat se narokd z poruseni ¢i ohro-
Zeni autorského prava namisto autora {vyjma prava domahat se uréeni autorstvi)

w autor sdm se musf zdrZet vykonu prav, pokud neni ve smlouvé sjednéno jinak

Nevyhradni

m autor je nadéle opravnén k poskytnut licence tfetim osobam, jakoZ i uZit! dila zpQ-
sobem, ke kterému licenci udélil (8 47 odst. 3 AZ)

m platnost difve udélené nevyhradn licence neni naslednym udélenim licence vy-
hradni dotcena (§ 47 odst. 4 AZ)

m v piipadé absence dohody je smlouva dle zakona automaticky povazovana za li-
cenci nevyhradni

Rozsah licence
= miZe byt a zpravidla i bude pfesné vymezen v licenéni smlouvé nebo
w nestanovi-li smlouva zpisob a rozsah uZiti, plati domnénka, Ze licence je poskyt-
nuta k takovym zplsobdm uZiti a v takovém rozsahu, jak je nutné k dosaZeni (Celu
smlouvy {8 50 odst. 2 A7)
m nelze-li ani takto (z Gcelu) urcit zplsob nebo rozsah uZiti a toto neni ve smiouvé vy-
slovné stanoveno, pak plati automaticky (prava zakonna (& 50 odst. 3 AZ):

- (zemni rozsah = CR

- Casovy rozsah = 1 rok

- mnoZstevni rozsah = mnoZstvi obvyklé

Omezeni nabyvatele licence

m nabyvatel licence nesmf upravovat ¢i jinak ménit dilo, jeho nézev nebo oznaceni
autora bez souhlasu autora

m dpravy Ci jiné zmény dila nebo jeho ndzvu, u kterych Ize spravedlivé otekavat, Ze by k nim
autor vzhledem k okolnostem uiti svolil, provadét Ize, pokud si autor svoleni nevyhradil i pro
tyto zmény a nabyvateli je takova whrada zndma — vdy doporuéuji si svoleni vyZadat
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m shora uvedené obdobné plati i pfi spojeni dila s jinym dilem, jakoZ i pfi zafazeni
dila do dila souborného

Uzavirani smlouvy

Zjednodueni procesu uzavirani smlouvy — umoznéno novelou AZ &. 216/2006 Sb.
= odli5né od obecné Gpravy:

m 0 podani ndvrhu na uzavfeni smlouvy jde i tehdy, smé&Fuje-Ii projev viile i viici ne-
ur€itému okruhu osob (§ 46 odst. 5 AZ)

m souhlas s pfijetim ndvrhu na uzavieni smlouvy vyjadten i provedenim urgitého
tkonu bez vyrozuméni navrhovatele zachovanim se podle navrhu, zejména pfijetim
Ci poskytnutim pinéni (§ 46 odst. 6 AZ)

VyuZitelné zejména pro smlouvy uzavirané prostiednictvim internetu {resp. jinych sitf
elektronickym komunikaci)

Uplatnost licenéni smlouvy
Uplata — pojmovy znak licenéni smlouvy
m neni-li Uplata sjednéana, smlouva je neplatna > to neplati, pokud
— smluvni strany vyslovné projevi villi uzaviit smlouvu beziplatné — nejlépe
uvést ve smlouvé
— smluvni strany vyslovné projevi viili uzaviit smlouvu Gplatng, aviak bez
ureni odmény ~ v takovém pfipadé se dle zakona vyplaci poskytovateli
odména obvykla
® strany maji pfi sjednavani odmény prihlédnout k Ggelu licence a zptsobu
a okolnostem uZitf dila a k Gzemnimu, Casovému a mnoZstevnimu rozsahu licence
(8 49 odst. 7 AZ) - plati ale zasada, Ze vy$e odmény zale?i zcela na dohods stran

Typy odmény

Penézits

m pevnd odména

— je-li tak nizka, Ze je ve ziejmém nepoméru k zisku z vyusiti licence a k vznamu dila
pro dosaZeni takového zisku, ma autor pravo na pfiméfenou dodatetnou odménu
{8 49 odst. B), kterou nelze smluvné vylougit

m podilova odména

— v zévislosti na vynosech z vyuZitf licence; uZivatel je povinen pfedkladat autorovi
vy(ctovani (8 49 odst. 4 a 5 AZ)

m kombinace obou

ZAKLADY PRAVA SMLUVNIHO A PRAV DUSEVNIHO VLASTNICTVI
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NepenéZita
w protisluzby nebo vécné pinéni

= je pfijmem pro Ugely dané z pfijm{i — je nutné ve smlouvé ohodnotit a zdanit

Autorské rozmnozeniny
Autor ma v(ici nabyvateli ndrok na poskytnuti alespori jedné tzv. autorské rozmno-
Zeniny, a to na naklady nabyvatele:
m jen Ize-li je na nabyvateli licence k rozmnoZovani dila spravedlivé poZadovat a
m je-li to obvyklé
— je potfeba sjednat jejich mnoZstvi ve smlouvé
— nejsou nepenéZitou odménou
— jsou osvobozeny od dané z pFijmu {pouze v obvyklém mnoZstvi), tedy
nad obvyklé mnoZstvi je nutné je zdanit

Podlicencni smlouva

Nedochazi ke zméné smluvnich stran licenéni smlouvy {(nové: autor — nabyvatel k-
cence — nabyvatel podlicence = chybi pfimy vztah mezi nabyvatelem podlicence a au-
torem, i naddle ziistava v platnosti vztah mezi autorem a nabyvatelem)

m nabyvatel licence poskytuje opravnéni k vykonu prava uZit dilo {podlicenci) dalsf
0sobé

m ustanoveni o licenéni smlouvé se na podlicenéni smlouvu vztahuji ocbdobné

m k poskytnuti podlicence se vyZaduje souhlas autora (§ 48 odst. 1 A7)

Postoupeni licence

Dochazi ke zméné v osobé nabyvatele (tzn. vznikd novy smiuvnf vztah pfimo mezi
.novym” nabyvatelem a autorem)

m obecné nutny pisemny souhlas autora (§ 48 odst. 2 AZ)

w pfi prodeji podniku €i jeho ¢asti, ktera tvofi jeho samostatnou organizagni slozku,
se k prechodu licence souhlas autora nevyZaduje, neni-li sjednano jinak (& 48 odst. 3 AZ)

Zanik licenéni smlouvy

Obecna ustanoveni obéanského nebo obchodniho zékoniku
w uplynuti doby, na kterou byla licence poskytnuta

m splnéni, dohoda smiuvnich stran

m vypoved, odstoupeni
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Zvlastni ustanoveni v AZ

m pravo autora na odstoupeni od licenéni smlouvy pro ne€innost nabyvatele vyhradni
licence zavazujici {§ 53 AZ)

m pravo autora na odstoupeni od licenéni smlouvy k dilu dosud nezvefejnénému pro
zménu presvédceni autora (8 54 AZ)

m smrti fyzické osoby nebo z&nikem pravnické osoby, které byla udélena licence,
pfechdzi préva a povinnosti z licenénf smlouvy na jejiho pravniho néstupce, pokud to
smlouva nevyluguje

Vztahy se zahranicnim prvkem
m vztah (Cesky) autor a éesky nabyvatel licence se vidy fid{ Ceskym pravem
m vztah (Gesky) autor a zahraniéni nabyvatel licence — dochézi zpravidla k dohodé
o volbé prava v licencni smlouvé (i pfimo ve smiouvé o dilo)
m pozor na zahranigni pravo, zejmeéna na pravo americke a britské:
— prevoditelnost autorského prava
— u dél na objednavku: autorem dila je objednatel {(works for hire)
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Branding: znacky, znaky a priznaky

Tomas Hrivnak

Obchodni znacky jsou béZnou soudasti naseho Zivota. Setkavame se s nimt, kdyz ¢i-
nime vSednodenni rozhodnuti o druhu jogurtu {,,Danone, nebo Kunin?“), ktery si kou-
pime v supermarketu {, Albert, nebo Brnénka?”), kdyZ sledujeme jakékoliv médium
(..Blesk, nebo Lidovky?”), kdyZ si vybirame |ékafe, Skolku nebo Skolu pro naSe ditg,
¢i pokud se rozhodujeme napiiklad mezi koncertem Davida Bowieho a Phila Glasse.
VSude tam znacky hraji nezastupitelnou roli — pomahaji ndm grientovat se v nepfe-
berné {a stéle se rozsifujici) paleté moZnosti, stuZeb, produktl a zaZitk{, které si md-
Zeme za své penize koupit. Znacky jsou signaly kvality: prostfednictvim komunikace
{napf. v reklamé) slibuji ur¢itou Groven kvality, kterou jako spotfebitelé potom pfi na-
kupu pravem ocekdvame a jsme zklamani, pokud ji nedostaneme.

My vSichni jsme soucasti ,pfibehil” znatek — jako spotfebitelé, ale take jako tvlrci.
Jako spotiebitelé fandime Kaofole a jejimu ,retro stylu”, Applu a jeho ,, dobrému boji”
za uzivatelsky pfijemné prostfedi jeho systému nebo Podebalu €i skupiné Ztchoven
za problematizaci medidlnich, zobrazovacich a mocenskych monopold. Jsme (&i spiSe
milzeme byt} znackami, kdyZ se uchdzime o praci a rozesildme svoje profesni Zivo-
topisy jako ,reklamu na sebe”. ,Osobni branding” (personal branding) je dnes velmi
roz8ifenou ,znackovou aplikaci®.”

Znacka je mnohovrstevnaty marketingovy koncept. V dnesni spoleCnosti pfebytku
miiZe byt znacka kligovym néstrojem, jehoZ prostiednictvim se vytvafi hodnota pro z&-
kaznika. Z funkéniho hlediska ¢asto neexistuje Zadny rozdil mezi jednotlivymi znac-
kovymi vyrobky €i sluzbami — nebo je tento rozdil pod prahem rozliSovaci schopnosti
bézného ¢lovéka. Tézko srovname napriklad balenou vodu Evian a balenou vodu Vit-
tel z htediska jejich efektivity pfi zahanéni zizné. Presto méa kaZda z téchto znacek svijj
nezaménitelny profil. Obrazné feéeno: balené vodé se podafilo dat prihledné teku-
tiné bez barvy a z&pachu tvar i tvér.

Hlavni znagky mineraini vody mohou existovat, rozvijet se a prosperovat jen diky
tomu, Ze z neviditelného udélaly viditelné. Nem(Zeme si jiZ vybrat vodu nahodile:
Evian charakterizuje zdravi a Cirost, Contrex kondici a Vitte! vitalitu.2

2Znacky jsou signaly kva-
lity: prostfednictvim komu-
nikace slibuji uréitou
aroveii kvality, kterou jako
spotiebitelé potom pfi na-
kupu pravem o&ekavame

a jsme zklamani, pokud ji
nedostaneme.

1 Tom Peters,

The Brand Catled You,
http.//www. fastcompany.com/
magazine/10/brandyou. html.

2 Jean-Noel Kapferer,

The New Strategic Brand
Management. Creating and
Sustaining Brand Equity Long
Term, Kogan Page 2004, s. 34.
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3 Viz
http://en.wikipedia.org/wiki/
Semiotic_elements_and
_classes_of_signs

_ %28Pirce %2941, _lcon.2C
_index.2C_symbol.

Znatky maji velky myto-
tvorny potencial. Ke znac-
kém se vztahuje nejen
profanni spotfebni praxe,
ale takeé riizna socialni

a politicka hnuti.

4 Naomi Kleinové, Bez loga,
Praha 2005.
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Pokud v supermarketu marketingovych idef, kde dnes nakupuiji nezavisli designéfi, du-
chovni vidcové, 1ékafi, univerzity, zoologické zahrady i nadnérodni korporace, pofi-
dime pfedstavu marketingu jako praxe, kterd vklada do ,fyzickych” produktti a sluzeb
jakousi ,pfidanou hodnotu” v podobé ,,smyslu”, potom ma znacka v tomto procesu
nezastupitelné misto. Znatka je znak — je nosi¢em vyznamu v podobném smyslu jako
jiné znaky a znakové systémy: jazyk, vytvamé dilo, basen, dopravni znacka. ..

Znakovou typologii podle Peirce® je uZite¢né aplikovat i na znacky: osvétli se tak za-
kladni procesy, kterymi znagky ,pumpuji vyznam” do pfedmétli denni spotieby. Je na

nés, abychom se k témto procesim postavili kriticky a prakticky.

Znacka = znak
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Znacka jako ikona  Znacka jako index  Znacka jako symbol
OznaCovani na zékladé  Oznaovéni jako odkaz ~ Oznatovani jako odkaz
vnési podobnosti na picinnou souvislost  na kulturni obsah,

— ukazovani. {podpis — autenticital. v popredr je konotace.

Sougasné znacky jsou predevsim symboaly, jejichZ ,vjznam” je ,.konvenéni”, kulturné
domluveny, ,vyjednany” (negotiated). Znacky dnes chtéji okupovat ,center stage”,
nechtéji Zivofit na periferii kulturniho provozu. Uvedeni Apple iPhone tak mlZe svym
medialnim potencidlem svest vyrovnany souboj s prezidentskymi primarkami v USA,
zemétiesenim v Ciné nebo s pFistanim sondy na Marsu.

Znacky maji velky mytotvorny potencidl. Ke znackam se vztahuje nejen profanni spo-
tfebni praxe, ale také riizné socialni a politickd hnuti. Viaci znackam se vymezuje ne-
jeden soucasny filozoficky &i sociologicky diskurz — viz napiiklad horeénou polemiku
Naomi Kleinové se ,znatkovym pfistupem” nadnarodnich korporaci.®

Rizeni znaéky jako zakladni marketingova disciplina
Pro€ je dnes fizeni znacky (brand management) tak Gstfedni marketingovou discipli-
nou? Marketing se dnes nemusi pfili§ zabyvat ,hmotnymi aktivitami”; v dobg tekuté
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modernity® jsou marketingovi pracovnici spiSe ,vykladaGi priimyslovych mytd” ne?
.deélniky prodeje”. Tvorba ,vyznamu” je hlavni polozkou v jejich popisu prace. Odkud
se vSak marketing jako védeckd disciplina a jako obchodni praxe vzal? Jak je jeho
historie? S jakymi pojmy a konstrukty pracuje?

V uzkém smyslu slova marketingem rozumime soubor védomosti a praktik, kterymi
fidime tzv. marketingovy mix (nékdy také nazyvany ,4P" — akronym slov product,
price, place, promotion). V §irSim smyslu slova je marketing odpovédny za soutas-
nou podobu ,globéiniho systému obstardvani” {global system of provisioning), ktery
spojuje na jedné strané lidskéa prani a touhy a na strané druhé komplexni proces
uspokojovani téchto prani — napfiklad prostrednictvim vyvoje, distribuce, propagace
a prodeje vyrobkd a sluzeb. Tichou a pliZivou revoluci, kterou tato koncepce vyvolala
v pozdné kapitalistické spole€nosti, popisuje napfiklad Kalman Applbaum 8

Marketing byvé nepravem spojovan vyhradné se ziskovou sférou a navic se seg-
menty rychloobratkového zboZi — pfitom uZ dnes Ize vétSinu marketingovych aplikacf
a inovativnich pfistupl objevit spiSe v neziskové sféfe a ve sluzbéach (velmi Zivym te-
ritoriem je napfiklad marketing zdravotnickych sluZeb, politicky marketing, marke-
ting uméni nebo marketing ,.dobré véci” — v anglictiné ,cause related marketing”).

Marketing ,Etyf pé” (alias ,marketingovy mix”) je v takto definované podobé prak-
tikovan nékdy od Sedesatych let 20. stoleti zejména nadnéarodnimi korporacemi za-
méfenymi na rychloobratkové zboZi — Procter & Gamble, Unilever, Colgate-Palmolive,
Kraft, Nestlé apod.). Tato praxe teoreticky pfedpokladala cyklicky proces, ktery se
sklddal ze Ctyf fazi:

1. zjidtovani potreb zékaznikd,

2. vyvoj produktl/sluZeb, které odpovidaji potfebém a pianim zakaznika,
3. vyroba a distribuce téchto vyrobki/sluzeh,

4. propagace téchto vyrobk( a sluzeb.

Doba od Sedesatych let byva historiky marketingu také nazyvana ,.érou marketingu”.
Marketingové éfe pfedchazely éry ,vyrobni”, ,produktova” a ,prodejni”. Zatimeo do-
minantou marketingové éry byla ,Ctyfi pé” (a vSechny procesy obsaZzené v ,marke-
tingovém mixu”), vyrobni éra (v podstaté ¢asové shodnd s ranou dobou masové
vyroby) se .modlila” k fordovskému modelu pdsové vyroby. Zékaznik nebyl impera-

5 Zygmunt Bauman,
Tekutd modernita,
Praha 2002.

& Kalman Applbaum,

The Marketing Fra:

from Professional Practice
to Global Provisioning,
Routledge 2003.

Dnes lze vétSinu marketingo-

vych aplikaci a inovativnich

pristupii objevit spiSe

v neziskové sféfe a ve sluZ-

bach.
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Marketingovy pfistup pied-

stavuje pro vyspélé konku-
ren&ni trhy v Sedesatych
letech 20. stoleti zasadni

revoluci. Stavi na hlavu tra-

diéni koncept ,vyrobnich
kompetenci” a .hmotnych

aktiv" a do popredi se dosta-

vaji informace a znalosti.
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tivem v pfemysleni o trhu a konkurenci. Zndmy Ford(iv bonmot, ktery ddajné prones!
v souvislosti s prodejem legendarniho typu T, znél: ,M(Zete ho mit v jakékoliv barvé,
pokud to bude €ernd.” Citem podnikatelské aktivity byla maximalizace objemu vyroby
a minimalizace ceny pro spotiebitele.

Eru vyrobni stiida nékdy v prvni tfeting dvacétého stoleti éra vyrobkova. Mélo se za
to, Ze v konkurenénim boji jde o to, vyrobit ,lep$i past na mysi”. Tato metafora {,bet-
ter mousetrap”) dodnes preZila v pojmovém apardtu marketingu jako synonymum
produktové zaméfeného marketingu. Jeho doménou byla vyroba lepsich, rychlejsich,
vétsich, efektivngjSich, levnéjSich produktl, které si potom jaksi samy mély najit
cestu ke spotfebiteli. Neni tfeba chodit daleko pro pfiklady pfeZivani tohoto

.~8iho” modelu marketingu do dnesnich dn(: levngjsi a ,kvalitn&jsi” vyrobky nabizi
kazdy nové otevirany diskontni Fetézec a pfispiva tak k dalsi inflaci ,-Siho™ marke-

tingu.

Prodejni piistup, ktery slavil dspéchy zejména v padesatych letech, stavi do popfedi
pfesvédtovaci mechanismy prodejcl spiSe neZ kvality vyrobku &i znacky. Tento
pfistup bychom s jistou davkou cynismu mohli charakterizovat jako vytvareni pre-
vahy prodejce nad zakaznikem prostfednictvim nevybiravych rétorickych prostfedkd,
kdy zékaznik — na hlavu poraZzen argumenty prodejce — si odnasi dalsi nepotfebnou
cetku. PreZivajici formou tohoto pfistupu jsou napfiklad nékteré teleshoppingové
pofady s Horstem”. Ziistava zahadou, pro¢ dnesni zakaznik, poucen desetiletimi

souZitl s témito devastujicimi zplisoby prodeje, stale nabidkam ,Horstd" podiéhd -

a navic se zda, 7e podléha rad.

Marketingovy pfistup predstavuje pro vyspélé konkurenéni trhy v Sedesatych letech
20. stoleti zasadni revoluci. Stavi na hlavu tradiéni koncept ,vyrobnich kompetenci”
a .hmotnych aktiv” a do popredi se dostavaji informace a znalosti {zejména o trhu
a potfebach a pranich spotfebitelli) jako klitové ,vyrobni prostiedky”. Revolugni ostfi
tohoto pfistupu tne jesté i dnes do Zivého, kdyZ Fada vyznamnych korporaci zjistuje,
Ze marketing v tomto pojeti dosud pouze pfedstirala, a troubi na ztet v boji 0 ,sku-
tecnou znalost pfani a tuZeb svych zakaznikd”.

Je typické, Ze soucasna ,marketingova éra” m& mnoho jmen a zadné z nich si nem(ize
narokovat pozici vSeobecné pfijimané nalepky. Mluvi se o one-to-one marketingu, na-
rativnim marketingu, marketingu smysiu, zéZitkovém marketingu, reality-marketingu,
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¢i dokonce de-marketingu (jako o doporu¢ované marketingové praxi). Nejproduktiv-
néjsi z hlediska praktického marketingu (jehoZ koneénym smyslem je — podle okfid-
leného rcenl, ktere neztraci aktualnost — ,prodat vic véci vice lidem za vice penéz”)
Je eklekticismus, ktery si bere ze vech marketingovych teorii to nejefektivnéjsi
a pouZiva to v praxi s velkou davkou hravosti a kreativity.

Znacka: historicka perspektiva

Znatka v podobg, v jaké ji zndme dnes, je jevem novym, Uzce spjatym s rozvojem
modernich zplisobd distribuce a spotieby. Nejstar$im znackam — jakymi jsou napf.
Coca-Cola, Uncle Ben's nebo Kellog's - je néco pres sto let. (V §irsSim smyslu Ize za
.Znatky” povaZovat snad i oznageni hospod, hostinc ¢i fremeslinych vyrobk, s nimiz

se setkavame ve stfedoveku. Znacky individuainich hrngifl byly rekonstruovany do-
konce i na hlinénych nadobéach z vykopavek starovékych Pompeji.)

Obchodni znacky pdvodné vznikaly jako oznaceni autenticity vyrobku — mydla, oves-
nych vlogek, lahvového ndpoje apod. S rozvojem Zeleznice ve Spojenych statech
v 19. stoleti se zatal ménit i distribuéni model rychloobratkového zboii. Zatimeo do
té doby bylo pravdépodobné, Ze mydio, které jste koupili v mistnim hokynarstvi, vy-
robil nékdo ve vaSem mésté nebo v okruhu par kilometrd, po Zeleznici se k vam mohlo
—rychle a refativné levné — dostat mydlo od vyrobce vzdaleného stovky mil. Najed-
nou mydlo nebylo jednoduSe ,mydlo”, ale napfiklad Ivary (nebo v naSich zemépisnych
§ifkach Schichtovo mydlo s jelenem).

Znatka rozviji motiv diferenciace — uz neni uni-
verzélniho receptu na prani, ale tu lep§i, tu
hordi U¢innost praciho prasku. Persil, €i Ariel?
Bitva, kterd zuff uz vice nez 60 let. Chutnd Iépe
Pepsi, ¢i Coke? Marlboro, ¢i Lucky Strike? Az
do 3edesatych let 20. stoletf znacky soutéZi
o . konkurenéni vyhodu” prostfednictvim jed-
noduchého jazyka srovnani.

Generace reklamnich tviircl Sedesatych let
{Bill Bernbach, David Ogilvy a dalsi)’ pfinasf
tzv. creative revolution”, novy pohled na zpQ-

sob, jak délat reklamu. Reklama (kromé osobni

7 Viz napfiklad
http://adage.com/century/
campaigns.htmi.
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8 Viznap
http.//en.wikipedia.org/wiki
/Yuppie.

9 Viz napf:
http.//en.wikipedia.org/wiki
/Marlboro_Friday.
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béh. Bernbach a jini nechali do reklamy naplno vtrhnout metaforu, vizualitu moderni
popularni kultury a myslenku, Ze sama reklama je vyznamnou spolutvirkyni této kul-
tury, nikoliv jen jakousi utilitdrni komunikaéni vrstvou. Znacky se stavaji legitimnimi

nastroji sebevyjadreni — strategii ,lepsi pasti na my$i” nahrazuje strategie ,znacky
jako soucasti Zivotniho stylu”.

Agentura Dane, Doyle, Bernbach; Tiskovd reklama na cigarety Benson & Hedges,
inzerdt na VW ,Brouk”, Sedeséta léta pocdtek sedmdesatych let

Pfeskogime rovnou do roku 1988, kdy Philip Morris koupil spolecnost Kraft za $esti-
nasobek jeji 0Cetni hodnoty. Dlvodem byla znacka. Branding vstoupil po ¢erveném
koberci na Wall Street a léta osmdesatd, 1éta yuppies (young urban professional),®

byla 16ty vnéj$tho pozlatka, kdy znactka byla vim. (Pro pregnantni, humorny a Soku-

Jici partrét , jupikd” osmdeséatych let viz napf. knihu Breta Eastona Ellise American
Psycho z roku 1991 nebo jeji filmovou podobu rezisérky Mary Harron z roku 2000.)

Dalsi pro vyvoj znacek klidova udélost ndsledovala v rychlém staccatu: 2. duben 1993
byvé oznacovan jako Marlboro Friday.® V tento den spolegnast Philip Morris oznamila,
Ze sniii cenu cigaret Marlboro o celych 20 % v reakci na konkurengni tlak jinych,
.neznatkavych” cigaret. Finanéni komunita si toto rozhodnutf interpretovala jako
.smrt znacek” a v pribéhu nékolika dni prudce klesla hodnota dalSich americkych
znackovych ikon jako Heinz nebo Coca-Cola. Odbornici ohlasovali zrod nového typu
zdkaznika, ktery je arientovan vyluéné na uZitnou hodnotu zboZ, nikoliv na népis na
obalu. Agkoliv se tyto — pro vyrobce znatkového zboZi apokalyptické — vize nenapl-
nily, od &erného dubnového patku jsou s nami privatni znacky (znacky fetézcl), dis-
kontni prodejny a agresivni cenové valky velkych firem proddvajicich spotfebni zhoZi
i sluzby.

BRANDING: ZNACKY, ZNAKY A PRIZNAKY



MANAGEMENT UMENI VYSOKA SKOLA UMELECKOPRUMYSLOVA V PRAZE

Rok 1998 a opétovny pfichod Steva Jobse na pozici Feditele firmy Apple je dalsim
pomyslnym milnikem v historii znacek. Apple, vyrobce poéitace Macintosh, byl od po-
loviny osmdesatych let symbolem ,garazové" podnikavosti a tvirciho pfistupu v seg-
mentu, jehoZ budoucnosti mély byt salové poditace &i pfinejlepsim bankovni, statni
a védecké vypocetni systémy. Apple (a Jobs) se rozhodl, Ze pfinese pogitat na stil
kazdeho amerického studenta, Zurnalisty, kazdé americké rodiny. , Osobni pogitac”
(personal computer, PC) mél byt ve vizi Applu opravdu osobnf. Jobs Apple opustil na
poCatku devadesatych let, kdy Apple piestaval véfit ve svou vizi osobniho potitace
jako nastroje kreativity a pustil se do nerovné vélky o vypogetni vykon se svétem
tehdy jiZ Siroce rozsitenych PC. V roce 1997 byly akcie Apple Computer Inc. tretim
rokem na skluzavce; nepfehlednd vyrobkova fada, neexistujici zakaznicky servis,
nevykonné a uZivatelsky nezajimavé pocitace, vyvojové oddéleni vycerpané sérif ne-
zdarenych pokus( (napf. Apple Performa, Newton apod.). Jobs se ujal vedeni firmy
a pfipomnél ji, Ze jejf byznys nespociva v ,prodeji bajtti a krabic, ale (znackovych)
hodnot”. Prévé touto filozofii byl Apple veden ve svych potatcich a k této filozofii se
nyni vracel. Prvnim hmatatelnym vysledkem byl iMac, pogitag, ktery po dlouhych le-
tech pomohl Apple Computer k profitabilité.

Dnes je Apple jednou z nejhodnotnéjsich znatek svéta — spolu s Googlem, Coca-Colou,

10 Aktudini rebricek nej-
Di sney, IBM nebo Microsoftem. hodnotnéjsich znacek svéta
podle spolecnosti Interbrand:
http.//www.ourfishbow! com
/images/fishbowl_story/
2672007/bestglobal-
brands_2007ranking.pdf.

Apple iMac, pledstaveny v roce 1998

Teorie a praxe planovani, fizeni a méfeni znacek

Existuje fada pfistupd k planovani, fizeni a méfeni znacek. V zasads plati, 7e ktery-
koliv z produktivnich a ovéfenych piistupd k této problematice je kombinaci poznani
trhu, disciplinované analyzy a peclivého ovéfovani hypotéz na jedné strané a ote-
vieného tvlrciho mySleni a dalsich mékkych heuristickych metod na strané druhé.
Zkratka — brand management je jak védou, tak i uménim.
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Brand management je
soubor technik, postupi,
konceptualnich ramci

a opatreni, kterymi
organizace dosahuji
zhodnocovani své
znacky. Lze najit mnoho
alternativnich definic

brand managementu.

11 Proces managementu
znacky organizace za ucelem
2vySeni jeji dlouhodobé hod-
noty. Osoba ¢i skupina zodpo-
védnd za vytvaieni identit
znacky je sladuje tak, aby bylo
dosaZeno maximaini ucinnosti,
zaji§tuje, aby nebyly kvili tak-
tizovani ¢inény kompromisy,

a pripravuje vhodny krizovy
plan. Viz
http//www.allaboutbranding.com
Tez

http.//en.wikipedia.org/
wiki/Fast_moving_consumer

_goods.

12 Viz
http://docs.google.com/View
docid=dg9q542
_416wk3jrfz#_ftn2.

Hodnota znacky je vyja-
diena jako finanéni hod-
nota, kterou je organizace
schopna realizovat prode-
jem znackovych
vyrobkii/sluzeb nad ramec
jejich fyzické hodnoty.
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Brand management ({Gesky fizeni znacky) je soubor technik, postupd, konceptuélnich
rémcl a opatieni, kterymi organizace dosahuji zhodnocovani sve znacky. Lze najit
mnoho alternativnich definic brand managementu."”

Hodnota znatky je vyjadiena jako finanéni hodnota, kterou je organizace schopna reali-
zovat prodejem znackowych vyrobk(i/sluzeb nad rdmec jejich fyzické hodnoty.

Existuje celd fada pristupl k brand managementu a Zadny z nich nepfedstavuje
v oboru ,m&nu”, tj. neni véeobecné pijatym standardem, kterym by se fidila vétSina
firem. S tim souvisi i relativné velka terminologicka rozvolnénost. V odborné litera-
tufe nicméné lze vysledovat nékteré dlouhodobé se opakujici pojmy a konstrukty.
V nasem pojetf brand managementu pracujeme s kli€ovym konceptem identity znacky
jako se souborem asociac, které chceme vybudovat ve védomi spotfebitele.
Identita znaCky je zakladnim nastrojem pro jeji fizeni. Pfedstavuje soubor znatko-
wych asociaci, které chceme strategicky vybudovat nebo udrZet.” Na rozdil od image
2nacky, ktera predstavuje soutasny obraz znacky ve védomi spotfebitell a dalSich
Jpodilniki "' znacky, je identita projektivni. Je na spravci znacky, jaké viastnosti
znacky se rozhodne do jeji identity zahrnout a jaké jeji aspekty nakonec vyuZije —
napfiklad v marketingové komunikaci, PR, internich komunikagnich programech,
apod. Z identity znacky vychézi jeji positioning {umistovani) — proces, kterym se
znacka aktivné usazuje ve védomi spotfebiteld.

|dentita znaCky miva podobu dokumentu, ktery popisuje kyZzenou podobu znacky v né-
kolika oblastech:

m znacka jako produkt,

m 0sobnost znacky,

m znacka jako organizace,

m znacka jako symbol.

Samostatnou kapitolou identity znacky je hodnotova propozice (brand value proposition)
—t0 je souhm {spotfebitelskych) uZitkd, které znacka {znackovy produkt, sluzba) poskytuje.
Hodnotovou propozici znacky tedy tvoii funkéni, citové uZitky znacky, jakoz i moznost
sebevyjadfeni, které spoletné poskytuji hodnotu spotfebiteli. Hodnotové pozice
znacky pomahaji zddvodnit vybér jedné znacky a jeji upfednostnéni pred ostatnimi
(poskytuji hmatatelné i nehmatateiné dimenze a asociace).™
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Znacka jako produkt

Tato dimenze znacky byva Casto jedind, kterou organizace/firma bere v dvahu pfi
marketingovych aktivitach. Takovy pohled mé v odbomé literatuie dokonce svoje
jméno — fiké se mu The Product-Attribute Fixation Trap neboli past v podobg fixace
na produktové atributy.

Definovat znagku na drovni fyzického produktu (pfipadné sluzby u servisnich znacek)
ma samoziejmé svilj vyznam a pfi koncipovani identity znacky se tomu nelze vyhnout.
V fadé odvétvi vSak uz pouha produktova charakteristika nemize byt zakladem dife-
renciace — hyperkonkurenéni prostfedi se postard o rychlou erozi takové diferen-
ciace.

Osobnost znacky

Projekce znatky do persony {lidského ,typu”) ma smys! hned z nékolika divod(:
m pomaha vytvaret vztah mezi organizaci {firmou) a zakaznikem,

m pomaha odlisit znacku od konkurence,

m ddva hloubku a tonalitu marketingové komunikaci,

m inspiruje firemni kulturu.

0 znatce ma tudiz smys| mluvit jako o entité, kterd ma urité lidské vlastnosti, vy-
zndvéa urcité hodnoty a je ,doma” v urcitém kontextu (jazykovém, geografickém, so-
cialnim apod.).

Znacka jako organizace

.ZnatCky téméf v8ech produktovych kategorii bojuji o to, aby se v horicich se trznich
podminkach odliSily. V ¢asech utahovéani opaski se silni distributofi a spotfebitelé za-
méfuji na cenu. Dliraz na cenu je dale podporovan agresivnimi i zoufalymi konku-
renty a defenzivnimi hraci, kteff se nechtéji vzdat své pozice na trhu. Inovace produktu
jsou rychle kopiravény nebo na trhu vypliiuji jen malé mezery. Jak se mohou pro-
dukty odlisit a zéroveri si uchovat piiznivé misto na trhu?

Jedno z feSeni této otdzky spociva v tom, Ze identitu znacky |ze tastetns zaloZit na
organizaci, kterd za ni stoji. Zékiadnim predpokladem je, Ze k poskytovani produktu
Ci sluZby je zapotfebi organizace s uritym hodnotovym profilem, kulturou, lidmi, pro-
gramy, prostfedky a schopnostmi. Tyto charakteristiky organizace mohou byt zakla-
dem pro diferenciaci, hodnotovou pozici a vztahy se zakazniky.”'s

13 Termin je pievodem

z anglického origindlu
.brand stakeholders”.
Témito , stakeholders” ~
podilniky rozumime vsechny,
kdo se znackou vstupuji do
néjakého smysiupiného
vztahu. Pojem podilnikd
znacky se objevil pred néko-
lika lety, kdy zejména
elektronické obchodovani,
nave obchodni forméty

a personalizace nabidek
zpdsobily posun v uvaZovéni
o skutenych spravcich

a tvdreich znacky. Znacku
tedy ve skutecnosti nevy-
tvari pouze tzky okruh
pracovnikd komunikacniho
oddéleni, ale daleko Sirsi
skupina lidi na znacce
zainteresovanych. To
samoziejmé nevylucuje
préci brand managerd, ktefi
se musi snaZit o co nejpies-
néjsi formulaci a planovani
identity znacky. Jen tak
miize mezi nimi — jako od-
borniky na budovani znacky
— a $irsim okruhem podii-
nikd vzniknout dialog,

v némé se identita znacky

dynamicky napiriuje.

14 Viz

http.//docs.google com/View
docid=dg9g542
_A16wWk3jrfzf_finl.

15 David A. Aaker,
Building Strong Brands,
Free Press 1995.
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16 Viz
www.venturerepublic.com
/Jresouces

/brand_glossary.asp.

17 Viz
www.gvolvingexcellence.com
/blog/2006/12
Jtoyota_question. html.

18 Viz
www.workforce.com
Jarchive/article/21/96/96.php.

19 Kuriézni pfiklad viz
www.zibs.com/blog
/archives/2006/03
iving_the_brand_1.htm.

20 Margaret Mark

a Carol S. Pearson,

The Hero and the Outlaw:
Building Extraordinary Brands
Through the Power of Arche-
types, McGraw-Hill 2001.
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Typickymi organizaénimi implikacemi znatky mohou byt napfiklad:

m dlraz firmy Body Shop'® na férovy pifistup k zemim tietiho svéta, odkud odebira in-
gredience pro svoje produkty,

m kultura starosti v Toyotg,"”

m kultura pazitivni diskriminace Zen ve spolegnosti Avon.'®

V souvislosti se servisnimi znatkami se ¢asto pouziva metafora , Zit znackou” {living
the brand). Jde v podstaté o to, jak se jednotlivé dimenze znacky promitaji do postoji
a jednani lidi ve firmg."®

Znacka jako symbol

Symbolika znaCky je vétSinou velmi viditelnou ,vrstvou” identity znacky. Mezi ty-
pické symboly znacky patfi napt. logo/logotyp, firemni barvy, design firemnich budov,
aut, tiskovin apod.

Na hlubsi trovni je symbolem znacky jeji archetyp. Existuji univerzaini ,piibéhy” spo-
le€né celé evropské kulture, které vysvetluji nejen motivy naseho chovani, nase sny,
prani a Uzkosti, ale i zplsob, jak nechavame do nasich Zivotd vstoupit znatky. Me-
todologii, jejimiZ autorkami jsou Margaret Markova a Carol S. Pearsonova,? dnes
pouZiva fada odbornikli na analyzu a strategii znatek. Typologie znatek na zakladé
archetypli neni jen dal§im teoretickym marketingovym cviéenim — je velmi praktic-
kym néstrojem pro planovani znacky nad rdmec atributl a benefitd.

Dvanéct pfibéhd — archetypll — sefazenych kolem dvou os je vysledkem aplikace de-
setileti zkuSenosti jungovskych psychoanalytikii a psychologi na marketingovou
praxi.

Positioning

Positioning je proces vytvareni viemu ve spotiebitelové védomi, ktery je spojen s po-
vahou podnikani firmy a vyrobku/sluzby {znacky), ktery firma nabizi. Positioning vy-
tvareji proménné jako napfiklad kvalita produktu/sluZby, cena, zpdsob distribuce,
image a dalsi. Pro positioning jsou kliGové dva prvky:

{1} Je relativni — vici konkurenci.
(2} Existuje v myslich spotiebitel.

BRANDING: ZNACKY, ZNAKY A PRIZNAKY
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| kdyZ se firmy snazi umistovat {positioning = umistovéni) své vyrobky prostfednictvim
reklamy a dalSi marketingové komunikace, spotiebitelé si nakonec utvareji pozici
znacek sami. Smyslem positioningu je najit v myslich spotfebitel( niku, kterou mize
znacka okupovat.

Positioning je nastroj kratkodobého fizeni znacky, na rozdil od identity znacky, ktera
je nastrojem dlouhodobym. Positioning je ta ¢ast identity znacky a znackovych be-
nefitll, kterou se firma rozhodla aktivné komunikovat ke zvolené cilové skupiné
a kterd znacku odlisuje od konkurence.?

Méreni znacky
Znacka ma nespornou hodnotu i jako obchodni aktivum; neamortizuje se, neztraci
hodnotu jako stroje, zafizeni, auta & budovy.

Spoleénost Interbrand (www.interbrand.com) ve spolupraci s Gasopisem Business
Week kazdy rok vyhlasuje Zebricek nejhodnotnéjSich celosvétovych znacek. Jejich
hodnotu pfitom stanovuje velmi jednoznacné a prakticky: jako obchodni marZi, kte-
rou spolecnosti mohou realizovat pravé a jen diky znatkdm. V prvni dvacitce glo-
balné nejcennéjsich znadek tak najdeme Coca-Colu, Toyotu, Marlboro, McDonald's,
ale také Microsoft, IBM, Intel, Nokii, Hewlett-Packard a Cisco. Neni to snad {jen)
proto, Ze tyto firmy investuji do reklamy, designu ¢i PR. Hodnota jejich znatek je také
vysledkem vnimané vysoké kvality, diouhodobého vykonu a péce o zakazniky. Po-
dobné by asi bylo moZné zméfit hodnotu znacky ,Michal Viewegh”, ,Neo Rauch”,
,Divadio Archa”, & ,VSUP".

Hodnotu znacky” vSak Ize vyjadfit i jinak neZ penézi. Napfiklad mirou vérnosti a spo-
kojenosti zakaznfkd, mirou socilni odpovédnosti firmy, kterd je se znatkou spojena.
Znacky jsou i vyznamnymi nositeli kulturnich hodnot.

21 Viz predchozi pozndmku.

Hodnotu znacky viak lze
vyjadfit i jinak neZ v pe-
nézich. Napfiklad mirou
vérnosti a spokojenosti
zakaznikd, mirou socialni
odpovédnosti firmy, kterd
je se znakou spojena.
Znacky jsou i vyznam-
nymi nositeli kulturnich
hodnot.
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Organiza€ni rozvoj a strategické planovani
Dusan Ondrusek

Zpiisoby fizeni a podoby organizace

Pro vyrazné umélecké osobnosti, které jsou zvyklé pracovat a tvofit samy a nespo-
lehaji se na nikoho jiného, byva piedstava prace ve vétsi organizaci hrozbou. Dési se
predstavy, Ze na rozdil od individudIni tvorby budou muset v organizaci obcas brat
v Gvahu i nazor druhych, Ze se budou muset pfizplsobovat a délat kompromisy. Toto
je rozsifeny, ale jednostranny pohled. Tvofivy potencial jedineéné osobnosti je ne-
zastupitelny. Ale trendem — i v kultufe — je prace na komplexnich programech, které
uz jednotlivec nemize zvladnout. Mnohé filmové projekty & projekty, které vyuZivaji
virtuaini realitu, vyZaduiji souhru desitek lidi. Tvéréi skupiny se skladaji z pestrych
profesi a specializaci. Pldnovani a institucionaini zazemi daleko presahujf kapacity
jakkoli schopnych jednatlived. Velka organizace pfitom nemusi znamenat jenom zpri-
mérovani sili a kompromisy. Pfi souhfe a vzdjemném doplfiovani kapacit mnoha jed-
notlived dochazi k projeviim komplexni tvofivosti. Synergie riiznorodych prispévka
se zlroCuje v uméleckych produktech s dalekosahlym dopadem. Podminkou pro to je
vSak dobfe funguijici organizace a dlouhodobé strategické planovani.

Rizenim rozumime néstroj, ktery lidem umoZiuje, aby se vénovali organizaci co nej-
lepsim zpisobem a aby z organizace ziskali co nejvic toho, co potfebuji. Management
je prostiedkem k tomu, aby organizace uginila to, co chce a potfebuije, bez toho, aby
zbytetné utrécela vzacny Cas, energii nebo penize.’

Management se tyké vSech lidi v organizaci, od fidicich komisi ve spravni radé a7 po
jednotlivé pracovniky a dobrovolniky, mize se rovné? tykat dlouhodobé vize a dlou-
hodobého planovani, projektd, jakoz i kratkodobych a kazdodennich tiloh a réiznoro-
dych Cinnosti. Pri spravném fizent je viem jasné:

m kdo zodpovidd za rozhodnuti a kdo méa zodpovédnost &innost realizovat,

m jaké jsou potiebné informace pro efektivni a U¢inné rozhodnuti anebo innost,

kdo je mdZe a ma ziskat, kdo, jak a komu je m& dale zprostiedkovat,
m kdo a jak se zabyva situacemi, kdy Cinnosti nepostupuji v souladu s ofekéavanim.

Organizacni zména v kontextu odli$nych organizaénich kultur
Americky profesor managementu Jeffrey Sonnenfeld fika, 7e organizace je moino
délit na zakladé jejich organizatni kultury.? Pod ni mame na mysli soubor hodnot,

Tviiréi skupiny se skladaji
z pestrych profesi a specia-
lizaci. Planovani a institu-
cionélni zazemi daleko

presahuji kapacity jakkoli

schopnych jednotlived.

Rizenim rozumime
nastroj, ktery lidem umoz-
fiuje, aby se vénovali
organizaci co nejlepsim
zpiisohem a aby

z organizace ziskali co

nejvic toho, co potiebuiji.

1 Sandy Adirondack,
Just about Managing?,
London 1992

2 Jeffrey Sonnenfeld,
Concepts of Leadership,
Dartmouth Publishing
Company Ltd. 1995.
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ktere ovliviiuji podobu organizace, a zpiisob, jakym se organizace vyrovnava s nut-
nymi zménami. Sonnenfeld rozeznavd Ctyfi nejéastéjsi typy kultur v organizacich:

Kultura akademie

Vysoce profesionalni pracovnici v ni nachazeji stabilni prostiedi pro sviij rozvoj.
Nemusi myslet na financovani a dal3f rozvoj organizace, otekava se od nich pouze
pinohodnotny vykon. Sebevzdélavani je v organizaci vysokou hodnotou, dalsi vzds-
lavani a umélecky riist jsou trvale vyZadovany. Neni moZné ustrnout na jednom
stupni. Prikladem jsou velké univerzity, zavedend muzea, galerie, které maji garan-
tovanou statni podporu.

Kultura baseballového tymu

Pracovnici jsou nezavisli kontraktofi (napfiklad vyrazné umélecké osobnosti), ktefi
Jsou zvykIi pracovat samostatné a svoje sluzby doSasné poskytujf instituci. Je o né
zajem, takZe se vici instituci neciti loajalni a pfi dal3i atraktivni nabidce bez problé-
mi pfejdou na jiné pracovisté. Podnikatelsky duch, individualismus a ochota risko-
vat jsou nejvyS$i hodnotou. Talentovani Clenové takové organizace maji raketovy
nastup do vysokych (,hvézdnych”) pozic, ziskavaji okamiité vysoké platy a relativné
velkou svobodu v rozhodovéni. Obména kadrd je dost &asté (hned po sniZenf vykonu).
Tento typ organizace vznika a zanikd rychle, pousti se do riskantnich nevyzkouge-
nych projektl a nikdo nepotitd, Ze po ukongeni vyborného projektu organizace pre-
trva déle. Casto jsou to organizace zalozené pro jednordzovou piileZitost (fotograficky
festival, letni $kola) a jejich budoucnost byvé nejasna.

Kultura klubu (nebo kultu)

se hodnotf loajalita a oddanost. Délka piislusnosti k organizaci je klicova. Sluzebné
starSi maji o hodné lepsi postaveni a poZivaji vyhod. Pozice vedoucich se pfili§ ne-
méni, proto je dileZité ztotoznit se s hodnotami nebo lidrem, ktef jsou nositeli au-
tority, mySlenky &i moci. Mnozi pracovnici zatinaji na nejnizsich stupnich
organizacniho Zebfitku a dlouhodobou loajalitou a pracovitosti se propracovavaji
k jeho vrcholu. Organizace si zakladé na hierarchii, tradici, ritudlech, statusovych
Znacich.

ORGANIZACNI ROZVOJ A STRATEGICKE PLANOVANI
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Kultura pevnosti

V tomto typu organiza¢ni kultury je zékladnim nasmérovanim organizace — tendence
prezit. ,Pevnost” neposkytuje pracovni jistoty do budoucnosti, namisto zajmu o vngjsi
svét a vybojl navenek se soustfeduje na obranu/ochranu tradi€nich hodnot, které
kdysi organizaci pomahaly. Pfikladem jsou galerie, které kdysi pfinaSely néco no-
vého, ale dnes nepredstavuji Zadnou inovaci nebo nazor a jde jim jen o vlastni pre-
7itf.

Jestlize chce organizace pfeZit, musi se vyvijet. Musi se ménit, a klicové organizacni
zmény zpravidla nejsou bezholestné. Zmény jsou témer vidy doprovazeny i ztrétami.
Neékdy organizatni zménu provazi dobrovolny nebo nuceny odchod €ésti pracovnikd.
Z financnich diivodi se organizace stahujf, redukuji ¢ast programd, aby se mohly
soustfedit na jiné. Pri nékterych organizacnich zméndch je ohroZen image. Nékdy se
nanovo definuje mise organizace. Nékteré organizace zacinaji hovofit o strategic-
kém planovani aZ v okamZiku, kdy na (¢tu nemaji penize na vyplaty na dal3i mésic.
V takovém okamZiku je namisté spi$ krizovy management. Bolest a nutné ztraty je
mozné zmimit, kdyZ jsme pohrouZeni do zmén, které se odehrdvaji, a naplno se kon-
centrujeme na to, co je pfed nami.

Ob&as mame pocit, 7e krize pfichazeji neotekdvané a nahle. Organizace se musf vy-
rovnat s nahlou ztratou grantl nebo kontrakt(. Nékdy jsou naopak zaskoteny pfili§
rychlym expandovanim a ne€ekanym nardstem rozpo€tu. Starsi organizace v poz-
dé]§i fazi svého rozvoje mohou zjistit, 7e jejich pdvodni mise ¢i umeélecky program,
ktere zformulovali zakladatelé, se vyCerpaly a v soutasnosti se ofekavéni jejich kli-
entd méni. Organizace si uvédomily, 7e doséhly Urovné, kterd uZ vyZaduje profesio-
nalizaci v poskytovanych sluzbach a jenom nadSeni a dobrovolnicky étos uZ nestaéi.
Takové krize obyCejné nepfichédze|i naraz, ale vétSinou si nikdo z déle fungujici or-
ganizace neuvédomuije plizivé naznaky potfeby zmény, na které bylo nutno reagovat
uz drive.

Co je moiné délat, aby nevyhnutelné ztraty, které doprovazeji kazdy proces organi-
zacni zmeény, byly co nejmensi? Uvedu zde principy, které povazuji z tohoto hlediska
za podstatné.

4
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0 potiehé zmén je tieba ho-
vofit a strategicky planovat,

coZ by mély organizace
pravé v asech klidu a pro-
sperity, nikoli aZ v dobé na-
stupujici krize.

Hovorit o tom, co budeme

v budoucnosti délat jinak,
se ma pravé tehdy, kdyZ to
neni akutné zapotiebi.
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Oteviené pojmenovani hrozeb a moznosti

KaZdy lidr se obava situace, kdy bude muset pfedstoupit pred pracovniky a fici jim:
.Jsme na tom Spatné, hrozi krize, budeme muset propoustét, redukovat, ménit.”
Proto v takovych situacich mnohé organizace voli pstrosi politiku. Necht&]i vidét nut-
nost zmén, stanou se pasivnimi a doufaji, Ze krizi néjak preckaiji. Vyhybat se zménam
je pochopitelnou tendenci na pracovisti, kterému se po jisty ¢as dafilo. Pracovnici na-
ivné doufaji, Ze je mozné dosahnout ustaleného modelu, ve kterém pokratuje dosa-
vadni fungovéni. Lidé, zplsob a mnoZstvi vykonavanych cinnosti se nebudou ménit,
organizace bude postupovat tak, jak vidycky postupovala aZz dosud, nebude se roz-
Sifovat ani zmenSovat. To bohuZel dlouhodobg neplati.

Organizace reagujf na okolni svét a na ménici se potfeby. Musi se ménit. Nepodafi
se jim dlouhodobg udrZet neménny stav, musi byt v pohybu. Jsou jako mésic — kdy?
nerostou, ubyvaji. Na to, aby organizace preZila, musi mit jeji lidfi velké ambice.
Musf chtit rlist, byt o mnoho lepsi neZ v soucasnosti. Za piznivych okolnosti se jim
to podafi, v nepfiznivych se alespon udrZi. Lidrim, ktefi maji minimalni ambice —
jenom udrZet organizace takové, jaké jsou — se to vétSinou nepodafi. Stavaji se
svédky toho, jak se jim organizace rozpadaji pod rukama.

Nektefi lidfi se boji negativniho slovniku, boji se, Ze do vztah(i vnesou napéti
a paniku, které budou demobilizovat. V nékterych organizacich se projevuje ,ko-
lektivistickd ignorance”. Jednd se o situaci, kdy vétsina ¢lent skupiny vi o pro-
blémech, ale nepsanou normou je nehovofit o nich, hlasat idealistické hodnoty
a idealizované popisovat sou¢asnou situaci. Poprvé byl tento trend zaznamenan
v nékterych kibucech, kde vétSina €lend spoledenstvi doma tajné popijela a na
spolecnych shromazdénich vSichni vehementné brojili proti alkoholu. TakZe kazdy
tlen spole€enstvi mél pocit viny, Ze on je ten jediny, ktery se odliuje. Kolekti-
vistickou ignoranci pfekonava ten, kdo ma jako prvni odvahu pojmenovat rozpor
realné situace a hldsanych hodnot. V idedlnim pfipadé se do toho pusti a ne-
pfijemnou diskusi spousti nékdo z vedeni. Dobfe fungujici organizace by viak
méla vytvafet prostor, kde takovou diskusi miZe bez hrozby trestu oteviit kdokoli
z pracovnikli nebo externich dobrovolnikad.

0 potieb& zmén je tfeba hovofit a strategicky planovat, coZ by mély organizace pravé
v Casech klidu a prosperity, nikoli az v dobé nastupujici krize. Hovofit o tom, co bu-
deme v budoucnosti délat jinak, se ma préavé tehdy, kdyZ to neni akutné zapotiebi.

ORGANIZACNI ROZVOJ A STRATEGICKE PLANOVANI
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V momentech, kdy se organizaci daff, nikdo neni pod tlakem okamZitych zmén a dlou-
hodobé planovani je mozné uskutethovat jaksi s odstupem, s chladnou hlavou.

Participace

Nic neménit, do ni¢eho radéji nestourat, to je postoj pochopitelny i z jiného hlediska.
Zména byvé bolestnd. Pro to, abychom néco ziskali, se néteho musime vzdat. Uspés-
nou organizacni zménu doprovazi bolestiva kalkulace, v niz nakonec zisky maji pre-
wysit ztraty. Platy lidi z vedeni byvaji zpravidla vy$8i v porovnani s platy pracovnik{i
ne proto, Ze by vedeni nutné muselo pracovat déle a intenzivnéji, ale proto, Ze nesou
koneénou odpovédnost za rozhodnuti organizace. V dobrych i $patnych dobach.

V nékterych organizacich se déleni na ty, kdo rozhoduji, a ty, ktefi jenom vykondvayji,
nesmyslné vyhrocuje. To, Ze vedeni nese koneénou odpovédnost, neznamena, Ze by
se na pfipravé rozhodnuti neméli spolupodilet také ostatni. Déleni na odborniky
a laiky zde neplati. Na proZivani své situace v organizaci je nejlepsim odbornikem sa-
motny pracovnik. V diskusich mize kazdy pomoci svym pohtedem a viastnimi na-
méty. Do uvaZovani o trendech a moZnych zménach do budoucnosti maji byt vtaZeni
vSichni pracovnici. Cim vice lidi se bude podilet na pFipravé a pochopeni nutnych
zmén, tim vice lidi se bude angaZovat i pri jejich realizaci. Ukolem vedent v takovych
chvilich je umoznit, aby co nejvice fidi v organizaci ziskalo informace ¢ vnitfnim
a vnéj$im prostfedi organizace. Nehovorit o nékterych financnich a personélnich
aspektech ve snaze nevyvolat paniku znamend uvolnit prostor pro dohady, fale3né in-
formace a polopravdy.

Vedeni nemusi okamZité pfijit s hotovym fe$enim. Ale mélo by posilovat oddanost
hodnotdm, na kterych organizace stoji, byt pfikladem integrity hodnot a jednéani.
Nadéje je pravé tak nakazliva jako beznadé]. Pracovnici by méli citit, Ze i kdyz
nékteré postupy v organizaci budou probihat jinak, nezméni se nad3eni a pornost
v dosahovani ¢ili, na kterych se tym dohodne. Spolecné proZivani tézkosti, dis-
kuse o nich a odhodléani vedeni postupovat dale mohou zmirnit bolestivé organi-
zalni zmény.

Vzajemné uceni se

Malokdo néco namita proti principlim u¢ici se organizace. Kolik je vSak organizaci,
kde pretrvava organizacni pamét, takZe platf, Ze staré chyby se neopakuji? Kolik or-
ganizaci 0 sobé mlZe fici, Ze jejich pracovnici ,neobjevuji kolo” kazdy sdm a nanova?
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Organizacni zména zna-
mena, Ze kazdy z nas bude
muset délat néco nového, Ze
si bude muset osvojit néco,
co dosud nedélal.
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Ze se systematicky snaZi, aby si to, na co pfisel jeden z jejich Elend, osvojili vsichni?
Organizace zpravidla vynakiadaji velké finance na kurzy a dali vzdélavani svych pra-
covnikii. Ale jen malokdy zajisti, aby se s minimalnimi investicemi uvnitf organizace
Sifily poznatky a zkuSenosti, které budou pro zménéné podminky potiebné.

Nezralé organizace odhodi s byvalymi §éfy i jejich zkuSenosti a v novém persondinim
sloZeni Casto opakuji tytéZ chyby. Zralej§i organizace dokazou oddélit vztahovou ne-
vrazivost od poznatk( a zkudenosti, které byvalé vedeni nashromazdilo, a byvalé lidry
organizace vyuZivajf jako konzultanty, kteff nerozhoduji, ale nékteré z jejich rad ne-
musi byt k zahozeni. Pod hesly ,Diichodce poradcem” nebo ,Mentoring naruby” se
ve svete Sifi pistupy, které fikaji, Ze generacni konflikty se nemusi projevovat bo-
lestivymi organizacnimi zménami. V poradenskych funkcich je mozno vyuZivat by-
valé pracovniky organizace. Stejné tak je moZné postavit za&inajici pracovniky do
role mentord pro star${ v takovych dovednostech, kde se mladsi vyznaji Iépe (napfi-
klad v praci s novym softwarem). Nektef7 pracovnici si feknou, Ze dosahli néjakého
vzdélani, za roky préce si néco osvojili a zkoudet néco nového se jim uZ nechce. V or-
ganizanich zménach je tento typ nejvétsi brzdou. Zména se tyka viech.

Existuji organizace, které maji zabudovanou kontinuéIni sebevzdélévaci tradici pro
vSechny pracovniky (napfiklad studijni krouzky na pracoviti, lunch seminate, ne-
ustaly vzajemny kouging). Ty jsou na zménu pfipraveny lépe. Pfiznat, 3 néco nevim,
neni hanba. Hanbou by bylo nechtit se u7 ugit nic nového. V organizacich s kulturou
neustalého sebevzdélavani je pfipravenost na zmény o mnoho vétsi. Organizatni
2ména znamena, Ze kazdy z nds bude muset délat néco nového, Ze si bude muset
osvojit néco, co dosud nedélal. Tato nutnost se snadngji pfijima v organizacich, kde
se amortizace vzdélani povaZuje za samoziejmost. Spisovatel Jan Prochdzka kdysi
fekl, Ze na to, aby by Elovék §tastny, nemusi vzdy vyhrat, ale musf védét, 7e mél od-
vahu pokusit se zabojovat. Toto pravidlo se tyka pravé tak jednotlivel jako organizaci.

Organizacni ekocyklus

VEtSina lidi si organizatni zmény predstavuje jako linearni modely. Organizace
vznikne, rozviji se, prochézi stale rozvinutéj§imi fazemi a nakonec dosahne vrcholu
a zanika. Modely rozvoje organizace Casto v zobrazeni pfipominaji schiidky, po nichz
se stale kraci jenom vy§ a vys. Takovouto predstavu povazujeme za mechanickou
a nepfili§ uzitecnou.

ORGANIZACNI ROZVOJ A STRATEGICKE PLANGVANI
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Pfines! ji David K. Hurst, ktery hovoii spiSe o cyklech organizatniho rozvoje - o eko-
logickych cyklech.® V nich — podobné jako v rostoucim lese — se €asy rozmachu stfi-
daji s Easy Gpadku; ani jedna z fazi neni hodnotnéjsi nez ty ostatni, protoZe k rozvoji
potfebujeme ,bujeni” a rozpinani i oslabeni systému, ktery pfili§ expandoval, & ,vy-
gisténi” star§ich soutasti systému poskytne prostor pro novy razmach. Namisto linky,
kterd linedrné nebo exponencialné roste, David K. Hurst zobrazil svij model jako dvé
propojené smycky, které pfipominajf znak nekonecna (viz Schéma 1).

Strategicky management se vzmahajici se rozvojovou linif pokratuje pouze do té
doby, dokud v systému nepfevladne tendence se zakonzervovat. Od tohoto okamziku
se organizace staci ke krizi, chaosu a nové sméfovani pfinese jenom novy, chariz-
maticky lidr, ktery z tohoto chaosu povstane, aby organizaci uréil nové sméfovani.

Toto schéma miiZe vypadat i neradostné, protoZe zpochybiiuje predstavu, Ze se or-
ganizace vyvijeji jen k lep$imu, ale pravé proto miZe byt vhodné&j§im modelem pro

strategicke Gvahy.

Schéma 1: Organizaéni ekocyklus

Vynofujici se Einnost Raciondlni éinnost Omezujici €innost
6. Kreativni sflovéni 2. Konzervovéni
//”"‘\“ 5.Charizr.naticky"
/s ~« _leadership
l/ \\\
4
!
{
7.Volba 3. Krize Y
|
/
!
~o ,’
1. Strategicky Seo s
management b S pred
8. Podnikatelské aktivity 4.Chaos

Strategické planovani v rozvoji organizace
Strategicky planujeme tehdy, kdyZ hledame jasnou predstavu dlouhodobého cile,
pfipravujeme kroky, které k nému vedou, a urujeme jejich posloupnost.

3 David K. Hurst,
Crisis and Renewal: Meeting
the Challenge of Organizatio-

nal Change, Harvard Business

Press 1995.

Strategicky planujeme
tehdy, kdyZ hledame
jasnou piedstavu
dlouhodobého cile,

pripravujeme kroky, které

k nému vedou, a uréujeme

jejich posloupnost.
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Strategicky planujeme
tehdy, kdyZ hledame jasnou

predstavu dlouhodobéha cile,

pfipravujeme kroky, které
k nému vedou, a uréujeme
jejich posloupnost.
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V organizacnim rozvoji nazyvadme strategii sled hlavnich aktivit organizace sméfuji-
cich k naplnéni jejich zamérd a mise. Strategicky plan je potom jako mapa, kterd or-
ganizaci poméha dostat se z jednoho mista na druhé. Jedn4 se o pisemny dokument,
ktery analyzuje sougasnou situaci, pojmenovava vizi organizace — budouci alterna-
tivy jejiho rozvoje — a zarovefi naértdva milniky a strategicka rozhodnuti, ktera bude
zapotrebf uCinit, aby byla organizace schopna naplfiovat své poslani i v budoucnosti.
Poslan{ v tomto kontextu pojmenovava, prog, co a jak nase organizace déla, hovori
0 jejich hiavnich pfistupech a hodnotach. Je to to, éemu organizace vénuje své zdroje,
¢as a talent.

Upozorfiujeme, Ze nemadme na mysli ,pétiletky”, nejde nam ani o plany, které orga-
nizacim diktuje nékdo jiny. Re¢ je o procesu spoleéného (participativniho) hledan
a definovan/ strategického pldnu umélecké nebo vyrobni organizace. Tohoto procesu
by se méli zi¢astnit vSichni zainteresovani, ktefi se podileji na napliiovani poslani or-
ganizace; méli by si viak nejen uvédomovat jeho dileZitost, ale také znat nastroje,
s jejichZ pomoci je budou pfipravovat. Je to proces, ktery poskytuje velkou prileZitost
ovlivnit vlastni budoucnost a vytvari téZ sdilenou (spolenou) zodpovédnost nejen za
samotny navrh, ale i za jeho realizaci, co? je jednim z klitovych bodd dspéchu orga-
nizace.

Otazky pfi zpracovani strategického planu

Pri zpracovani strategického planu, tedy popisu nejlepsi budoucnosti organizace
a efektivni cesty k Jejimu dosazenf, zpravidla odpovidame na nasledujici tfi otazky:
Kde jsme? Jak vypada cilova stanice — kam se chceme dostat? Jak se tam dosta-
neme? Povézme si 0 téchto otazkach néco blizsiho.

1.Kde jsme?

Tato otazka znamena analyzu sougasné situace samotné organizace a poznani pro-
stfedi, ve kterém organizace pliscbi. Zkoumame trh i konkurenéni prostiedi a zajima
nas taktéz nitro organizace. Zjistujeme, v cem vynikdme, v ¢em jsme unikatni a jak
to miZeme uplatnit jako konkurenénf vyhodu. Pro tento cil se nejCastéji vyuZivaji
SWOT analyza, STEP analyza a Analyza silovéha pole.

SWOT analyza je zkratkou z anglickych vyrazi Strenghts, Weaknesses, Opportuni-
ties, Threats (silné stranky, slabé stranky, moZnosti a ohroZeni). Tento pfistup zna-
mena rozbor vnitfniho a vnéj$iho prostiedi organizace z hlediska jejich silnych

ORGANIZACNI ROZVOJ A STRATEGICKE PLANOVANI
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a slabych stranek (organizatni struktura, sprévni rada, zaméstnanci, kvalita sluZeb —
dosavadni vysledky, Gspéchy a nedspéchy, technické/materidlni zazem, zplsob ko-
munikace, soutasna strategie fungovani, konkurence a trh apod.), vnéjSich pfileZitostf
a ohroZeni (spolegnost — jeji potfeby a vyvojové trendy, potencialni klienti, spo-
jenci/spolupracovnici, konkurenti apod.). Silné stranky chdpeme jako ty vlastnosti
organizace, které ji pomahaji naplfiovat misi, slabé stranky nebo nedostatky zase
snizuji kvalitu jej prace a v naplfiovani mise brani. PfileZitostmi jsou ty skuteCnosti,

které organizaci pomahaji naplfiovat jeji cile a rozvijet se; ohroZeni n&jakym zpliso-
faktory dynamicky méni, doporucuje se pfi analyze vypinit vice SWOT matric — za-
méfenych na minulost, soutasnost a budoucnost.

STEP analyza se zaméiuje na rozbor vngj$iho prostiedi. Pfi jejim uskute¢hovani si
klademe otazku, jaké socidlni, technické, ekonomické a politické faktory situaci ovliv-
fiuji. M0zZe jit o inflaci, politickou stabilitu, vekové sloZeni obyvatelstva, absenci ur-
¢itych technologii apod.

Analyza silového pole vnima prostiedi z hlediska faktor(, které ho ovliviuji. V ur-
gitém Case jsou v ,silovém poli” pfitomny sily, které pdsobi ve prospéch néceha
{zmény, mySlenky) a jsou aznadovény jako hnaci sily. Proti nim plsobi sily brzdici. Na
stav, ve kterém se organizace nachdzi, miZeme tedy nahliZet jako na vysledek rov-
novahy obou t&chto sil plisobicich proti sobé. JestliZe je cilem organizace zména,
nastane pouze tehdy, kdyZ se zméni pomér sil. Tato analyza ndm umoZni rozhodovani
v tom, zda chceme nového stavu dosahnout posilenim hnacich sil, oslabenim sil
brzdicich, nebo kombinaci obou moZnosti.

2. Kam se chceme dostat?

V této Easti se soustfedujeme na budoucnost. Hledame a vymezujeme konecnou po-
Zadovanou pfedstavu, jako bychom se v sekvenci zabér( pokusili popsat posledni
okénko chystaného filmu. Tvoffime, vymy3iime, hledame, diskutujeme o:

m hodnotéch — principech, na kterych je zaloZena nae organizace, o pfistupech i za-
sadach, na kterych budou zaloZena rozhodnuti pfi dosahovani cill;

m poslani, které pojmenovavé Gcel existence organizace a odpovida na otézky, proc or-
ganizace existuje, co je jejim smyslem, éeho se snazi dosahnout a jak toho dosahuje;
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m vizi, kterd hovofi o tom, jakou organizaci se chceme stat a jak bude vypadat svét
okolo nds za nékolik let.

3. Jak se tam dostaneme?

KdyZ uZ zndme vlastni moZnosti, potieby okoli a mame i jasnou pfedstavu o bu-
doucnosti, jakou bychom si prali, miZeme se zaGit zabyvat vytvafenim ramce k do-
sazeni zadoucich vysledkd. Potfebné je pojmenovat, stanovit a specifikovat mnoho
dalSich faktor(i, napfiklad strategické moZnosti rozvoje, problémy a priority jejich fe-
Seni, cile a méfitelné indikatory Uspé3nosti jejich pinéni. (Jak budeme védét, Ze jsme
tam, kam jsme chtéli jit?) A kanetné musime urgit velmi konkrétni praktické realizatn
kroky v podobg, které se fik4 akenf plan. (Jedna se o konkrétni postupy, Glohy, jejich
nacasovani, odpovédnosti a zdroje.} Takté? je tfeba uZ na pogatku zalit zvoleny po-
stup monitorovat.

V nékterych pfistupech miZe mit popis cesty, kterou realizujeme vizi, podobu scénart
rozvoje. V kaZdém Useku rozvojové cesty mizeme pocitat s vEt$im poStem verzi scé-
naf. Nezapominejme proto také na alternativni scénéfe rozvoje.

ORGANIZACNI ROZVOJ A STRATEGICKE PLANOVANI
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Vedeni ekonomickeé agendy, finanéni management
a ucetnictvi
Pavel Sik

Vedeni ekonomickeé agendy

Ekonomické agenda organizace souvisi se viemi ekonomickymi otézkami, jako jsou
vedeni Géetnictvi, vedeni dafiové evidence, zpracovani mezd, zpracovan' statistic-
kych vykaz{, zpracovani pfiznani k DPH, zpracovani pfiznani DPPO (dané z piijmii
pravnickych osob), popf. DPFQ (dané z pFijmd fyzickych asob), finanéni management,
ale napf. i pojisténi atd.

Podle velikosti instituce nebo projektu zpracovava ekonomickou agendu rizny potet
0sob. Vedoucim miZe byt ustanoven ekonomicky feditel ¢i manaZer projektu. To je
clovék, ktery je v mensich organizacich a pii mensich projektech zodpovédny prak-
ticky za v3e, u vétSich organizaci shromaZzduje informace od ostatnich pracovnikd
a na jejich zakladé mize rozhodovat.

| pfi men8ich projektech a v mensich organizacich je lep3i mit wélendny nejméné dvé
osoby na finantni agendu. Prvn{ z nich je Ggetni, tj. nékdo piesny, spolehlivy, byt
tfeba pfi nékterych rozhodnutich mélo odvézny. Ma na starosti Géetnictvi, mzdy, sta-
tistické vykazy, pfiznani k DPH, pfiznani k DPPO. Tuto funkci je moZno pokryt také ex-
terné neboli ji ,nakoupit”.

Tim druhym je vétSinou finanéni manaZer nebo piimo manaZer projektu, ktery kon-
troluje cash-flow,' pfipadné hleda zdroje prostfedki, jedna s bankou a sponzory
a (zce spolupracuje s Getnim.

VEtSina neziskovych organizaci jsou pravnické osaby vedoucl Gcetnictvi, podiéhaji
tedy zakonu o Getnictvi. Maloktery zakladatel si uvédomuje, Ze kdy? zaloZi organi-
zaci, musi v pfipadé ziskll odevzdavat pfiznani k DPPQ, v piipadé dard Pfiznéni k da-
rovaci dani, a pfedevSim vést (€etnictvi, co je spojeno s naklady jesté predtim, nei
néjaky grant vibec prijde.

ManaZerské icetnictvi — finanéni management
Pod pojmem finanéni management nebo také manazerské Gcetnictvi rozumime stra-
tegické pidnovéni finanénich prostfedk v ziskovém i neziskovém sektoru s hlavnim

Maloktery zakladatel si

uvédomuje, Ze kdyZ zaloZi

organizaci, musi v piipadé

ziski odevzdavat priznani
k DPPO, v pfipadé dard
Piiznani k darovaci dani
a predevsim vést icetnic-
tvi, coZ je spojenc s na-
klady jeSté predtim, nez

néjaky grant vibec piijde.

1 Cash-flow neboli penéZni
toky je rozdil mezi béZnymi

pifjmy a béZnymi wdaji pod-
niku za urcité casové obdobi.
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2 Zdkon
¢. 563/91 Sb., o ucetnictvi.

3 Zdkon ¢ 586/1992 Sb.,

o danich z prijmd.

4 Zakon
¢. 563/91 Sb., o ucetnictvi,
$11.
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cilem vydaje a piijmy organizovat tak, abychom nepotfebovali pljcky. Toto Gcetnic-
tvi neméd standardni formy a mdZe byt v kaZdém podniku nebo organizaci rozdilng,
protoZe slousf pievazné pro vlastni poteby organizace. Castokrat ale dobré finanéni
plany poslouzi pfi jednani v bance nebo s moZnym sponzorem i investorem.

V pripadé umeéleckych projektd je moZné zacinat sestavenim kalkulace nékiadi pro-
jektu a poté sestavenim pfijm0 projektu. Po sestaveni téchto kalkulacf je dal$im kro-
kem sestaveni ¢asového harmonogramu pfijma a vydajd, tedy plénu, v kterém mésici
neho roce projektu je nutné zaplatit kterou fakturu a kdy pfijdou grantové penize.
Zakladnim principem je pravdiva vypoved takového finanéniho planu, protoZe je di-
leZity pfedevsim pro vlastni manaZery projektu. Také banky ocefiuji pravdivost vypo-
védi finanénich pland, je tedy nezadouci planovat pfijmy o nékolik mésicl dfive, nez
opravdu pfijdou, nebo bude pozdéji nutné vyjednavat o poskytnuti pfeklenovaciho
Gvéru. Financni plan je v ziskovém sektoru také soutasti tzv. business planu.

Zakladni struktura finanéniho planu (planu likvidity)
Potatecn( stav financnich prostfedk( na zatatku obdobi

— plénované naklady v pldnovaném obdobi

+ planované pffjmy v planovaném obdobi

= konecny stav financnich prostfedk{ na konci obdobf

Finanéni acetnictvi

Povinnost vést (cetnictvi maji vSechny pravnické a fyzické osoby, které jsou zapsany
v obchodnim rejstiiku a které prekrocily zakonem stanovenou vysku obratu. Také fy-
zické osoby, které jsou ve sdruZeni s fyzickymi osobami s touto povinnosti, musi vést
Ucetnictvi.2 Ostatni fyzické osoby jsou povinny vést tzv. dafovou evidenci, dfive na-
zyvanou jednoduché Gcetnictvi. Podstatou je zjiSténi zakladu dang, tzn. pfijmy sniZené
o vydaje vynaloZené na jejich dosaZeni, zajisténi a udrzeni.? | pfesto, Ze se dafiova
evidence dfive nazyvala jednoduchym Ggetnictvim, je nutné vést napf. denik pfijmi
a vydajd, knihu pohledavek a zavazk(, karty dlouhodobého majetku, karty zasob a re-
zerv nebo pokladni knihu a knihu jizd atd. Pokud je dafova evidence mac kompliko-
vana nebo neni co odepsat, nabizi zakon pausalni odpisy.

Zakon o Géetnictvi plati pro ziskovy i neziskovy sektor, rozsah je ale zakonem pro ne-
ziskové organizace trochu zjednodu3en. Chsahem Gcetnictvi je v principu shromaz-
dovani tzv. Ucetnich dokladt,* které musi obsahovat;

VEDENI EKONOMICKE AGENDY, FINANCNf MANAGEMENT A UCETNICTVI
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a) oznaceni U¢etniho dokladu,

b} obsah ucetniho pripadu a jeho Ggastniky,

¢) penézni &astku nebo informaci o cené za mérnou jednotku a vyjadieni mnozstvi,

d) okamzik vyhotoveni a¢etniho dokladu,

e) okamzik uskutecnéni (cetniho piipadu,

f) podpisovy zéznam osoby odpovédné za Ucetni pipad a podpisovy zaznam osoby
odpovédné za jeho zatctovani.

Podle dcetnich doklad( vzniknou tzv. Gcetni zapisy,® které poté tvofi G€etni knihy.5

Tyto GCetni knihy jsou v principu systematické fazeni G€etnich dokladl:

a) denik, v némZ acetni zapisy usporéadaji z hlediska ¢asového a jimZ se prokazuje
zatiétovani vSech (cetnich pripadi v Géetnim obdobi,

b) hlavni kniha, v niZ UCetni zapisy uspofadaji z hlediska vécného,

¢) knihy analytickych Gét0, v nichZ se podrobné rozvadgji Géetnf zapisy hlavni knihy,

d) knihy podrozvahovych GEtd, ve kterych se uvadéji Géetni zapisy, které se
neprovade]i v deniku a hlavni knize.

Klasické tCetnictvi se na konci roku uzavird tzv. (Cetni zavérkou. Ta ma zakladni &asti:
u Rozvahu neboli bilanci’

Rozvaha je rozdélena na aktiva a pasiva, kterd musi byt ve stejné vys$i. Pod aktiva se
Gi¢tuje dlouhodoby majetek, kratkodoby majetek, penize, pohledavky, tzn. ty polozky,
které nékdo dluZi, a pod pasiva zase polozky, odkud penize pfisly, jako napf: vlastnf
kapitdl, vysledek hospodafeni, rezervy, zavazky, tj. polozky, které mame nékomu za-
platit, Gvéry a pdjcky atd.

m Vykaz ziskii a ztrat®

Vykaz ziski a ztrat je rozdélen na naklady {ndkupy, sluzby, osobnf néklady, dané atd.),
vynosy (trzby, ostatni vynosy, pfijaté pfispévky atd.), odpovidajici vysledek pred zda-
nénim a po ném.

m Pilohu, ktera vysvétiuje a doplnuje informace obsaZené v obou ¢astech

Utty jsou rozdéleny na dlouhodoby majetek, zésoby, finanéni Gtty, zittovac vztahy,
naklady, vynosy atd. Jednotlivé oznaCeni G¢tl neni nahodné a je dano provadeci vy-
hlaskou zvIast pro podnikatele a zvlast pro nepodnikatelské subjekty.

5 Zékon
¢ 563/91 Sb., o ddetnictvi,
§12

6 Zékon
¢ 563/91 Sh., o déetnictvi,
§13

7 Priloha 1 pledpisu
504/2002 Sb. k provedeni
zakona o dcetnictvi

pro nepodnikatelské subjekty.

8 Priloha 2 predpisu
504/2002 Sb. k provedeni
zékona o tcetnictvi

pro nepodnikatelské subjekty.
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Bez kvalitni finanéni

kalkulace je lepsi neza-
€inat s podnikanim, v pfi-

padé neziskového
projektu pak
nebude moZné ziskat

granty ani sponzory.
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Nekteré druhy organizaci (pfi dosazeni uréitého obratu, pottu zaméstnancd apod.)
maji dal3i povinnosti, jako jsou audit a vyrocni zpravy. Pro G&ely pfipadnych kontrol
je nutno doklady uschovévat pét a vice let, mzdovou a personalni agendu je nutno
archivovat 30 let {dle zakona o organizaci a provadéni socialniho zabezpedeni).

Shrnuti

Zaji§téni ekonomické agendy je vedie samotného obsahu projektu jednou z nejdi-
leZitéjSich ¢asti jeho pfipravy. Bez kvalitni finanni kalkulace je lep$i nezacinat
s podnikénim, v pfipadé neziskového projektu pak nebude moZné ziskat granty ani
sponzory. Na dCetni povinnosti pravnické osoby je nutné zajistit Gcetni/ho, jelikoZ
zde vznikaji nejzésadnéjsi chyby budoucich projektd, popr. nutnost vrétit dotace zpét
poskytovateli. V rdmei organizace nebo projektu je od zatatku nutné prosadit disci-
plinu ohledné odevzdavani Gcetnich doklad na jedno centralni misto nebo jedné
styEné osobé se vSemi nalezitostmi, jinak na konci Géetniho ohdobi nastanou velké
probiémy.

VEDEN| EKONOMICKE AGENDY, FINANENI MANAGEMENT A UCETNICTVI
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Slovnicek pojmii

CES .

Centralni evidence sbirek je na internetu verejné pfistupny informacni systém, ktery
vede Ministerstvo kultury CR od roku 2002. Povinn& jsou zapsany sbirky ve vlastnic-
tvi stéatu, krajli a obci, o zapis mohou poZadat rlizné fyzické i pravnické osoby, sou-
kromf vlastnici sbirek na izemi CR. V roce 2007 bylo zapséno na 60 miliond predmétd.
Shirky jsou dokumentovany nejen statistickymi a slovnimi idaji, ale také obrazové,
¢imZ postupné wvznikd unikatni virtudini expozice Geského muzejnictvi
(http://www.ces.mker.cz). CES vychazi ze zékona €. 122/2000 Sb., o ochrané sbirek
muzejni povahy a 0 zméné nékterych dalSich zakond.

Dar

Souhrn hmotnych i nehmotnych statkad, které darce dava a obdarovany pfijima. Ne-
musf jit nezbytné o finangni dar, ale napfiklad i o ideu, ndpad, dovednost, ¢as nebo
vyrobek. Praces daru upravuje darovaci smlouva, pficem? darce nevyzaduje od ob-
darovaného Zadné protipInén{, miiZe vSak poZadat napfiklad o zachovani anonymity
nebo pouZiti daru v souladu s jeho pranim. V pfipadé, Ze dar dostane neziskova or-
ganizace, nepod|éhd dani z pfijmu.

Dobrovolnictvi, dobrovolna sluzba

Aktivita, kterou dobrovalnik nabizi svou pomoc dal$im lidem prostfednictvim riiznych
organizaci. Dobrovolnik sice nemd pfimé finanéni vyhody ze své ¢innosti, ale mize
se timto zplisobem realizovat, ziskavat nové védomosti, zruénosti a dovednosti,
nezanedbatelné je i navazani novych vazeb. Dobrovolnikem miiZe byt osoba starsf
15 let, dobrovolnd €innost musi byt podioZena smlouvou s akreditovanou organizac/
a musi byt provadéna mimo pracovni &i studijni povinnosti dobrovolnika. V CR v ob-
lasti kultury dobrovolnictv implementuje napf. Asociace galerii a muzel. Organizace,
které maji zajem o dobrovolniky, se musi akreditovat na ministerstvu vnitra. Dobro-
volnictvi upravuje zakon ¢ dobrovolnické sluzbé ¢. 198/2002 Sh.

Dotace

Finanéni podpora ze statniho i vefejného rozpoCtu poskytovana na projekt na za-
kladé Zadosti a spinéni pfedem danych podminek poskytovatele. Dotace nepod|é-
haji dani z pfijmu, pokud jsou pouZity v souladu se smlouvou & rozhodnutim
poskytovatele. Jejich uZiti podléhd verejné kontrole.
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Evaluace

Evaluaci (hodnocenim) se rozumi proces, ktery

a) systematicky zkouma pfinasy z realizace projekt(, programd, pfipadné €innosti
organizaci,

b) analyzuje G¢innost realizagnich proces,

¢} navrhuje mozna zlepSeni a zplsoby jejich zapracovani.

Zakladnimi principy evaluace jsou:

a) vécnost — vhodnost a pfiméfenost cild s ohledem na socioekonomicky kontext
{Jsou navrhované metody préce relevantni vzhledem k cilim?),

b) uginnost — rozsah cili a intervence {Do jaké miry jsou napliiovany celkové cile,
(cel, ocekavané vysledky?),

¢) dopad — pozitivni a negativni, primarni a sekundamni, dlouhodoby efekt, multipli-
ka€ni efekty, pfimé a nepfimé dopady, zamy$lené a nezamy$lené dopady.

Pfi evaluaci se posuzuji zejména pfedpoklady, majetek/vlastnictvi, mandat, kompe-
tence UCastnikl, potfeby, poslani, cile, vize, zésady, zdroje a vklady (penize, znalosti,
material, technika a technologie, partnefi), aktivity, vynaloZené prostredky, objek-
tivni ukazatelé Gspéchu (kvalitativni a kvantitativnf), mistni trendy, vliv vnéjsich
avnitfnich faktord, spoluprace, konkurence, zamyslené a konkrétni vysledky aj. Eva-
luaci Ize provadet pred zahajenim projektu nebo €innasti, v jejich priibéhu i po jejich
ukoncen.

Filantropie

Souhrn ¢innosti a chovan, které vedou k védomé podpore druhych osob {jednotlived,
skupin, organizaci). Lii se od altruismu, ktery je individualni iniciativou a je vétSinou
omezen na nejblizsi okoli. Filantropie se pokousf fesit problémy slabsich &i znevy-
hodnénych v §ir§ich souvislostech, konceptné a ma tendenci se organizovat do ce-
Iého systému péce o tyto problematické skupiny. Na nejobecnéjsi roving je vedena
snahou dosahnout vy3si kvality Zivota jak jednotlivce, tak celé spolecnosti.

Firemni filantropie

Klicova sloZka SirSiho konceptu spolecenské zodpovédnosti podniki. Je dilezitym
pojitkem mezi firmou a mistem, ve kterém podnik pisobi. Sou¢asny trend je takovy,
Ze vyznamnou ¢ast trzni hodnoty podniku tvofi nehmotny majetek, intelektualni ka-
pital a povest, proto firmy na tyto Ucely investuji své zisky.

SLOVNICEK POJMO
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Fundraising {zisk&vani zdroj()
Soubor €innosti, ktery zahrnuje rizné zplisoby a metody, jak ziskavat finanéni a jiné pro-
stfedky potfebné pro obecné prospé$nou ¢innost ¢i verejné prospésnou sluzbu.

Galerie

V CR prispévkové organizace, nevladni neziskové organizace, ostatni pravnické a fyzické
osoby s celorotnim vystavnim programem, které vytvareji shirky do¢asného &i trvalého
charakteru, jeZ mohou byt zapsany v CES. Obecné se ve svété pod pojmem galerie rozumi
subjekt, zpravidla soukromého typu, ktery se zabyva zprostiedkovanim prodeje uméleckych
dél jednotliveim, soukromym sbératetlim i vefejnym institucim. Galerie dlouhodobé
sleduji konkrétni umélce, umélecké skupiny, specifické umélecké formy ¢i obdobi.
Organizatné zajistuji prezentace dél a umélct na nejriiznéjgich verejné pfistupnych
vystavnich a jinych projektech, &im? se podileji na utvafeni profesni kariéry umélcd i jejich
hodnoty na trhu.

Grant

Financni podpora. Z hlediska statniho rozpoétu éi rozpoc€ti vefejnych se nejedna o ofici-
&Ini titul, tedy ekonomicky pojem. Grant je pojem uzivany v CR pro dotace nebo nada¢ni
prispévky, které jsou poskytovany na zakladé vybérového fizeni a soutée. Obecné mezi
poskytovatele grantd patii napriklad nadace, nadaéni fondy, stat ¢i orgdny vefgjné spravy,
akademickeé a védecké instituce. Pfijemcem mulZe byt jak fyzicka, tak pravnicka osoba.
Grantové fizeni

Proces vybéru subjektd pro poskytnuti dotaci a zplsob implementace dotaci. Trans-
parentni grantovy proces pfedpoklada zvefejnéni podminek a kritérii pro poskytnuti do-
tace, odborné zdatne Eleny grantové komise, verejné vyhlaSeni vysledkd grantového
fizeni a také zvefejnéni vysledkd aktivit, které byly podporeny. Sougasti grantového fizeni
je vyfizovan{ administrativni agendy {uzavirani smluv o poskytnuti dotace, pfipadné roz-
hodnuti o dotaci), vyGctovani projektl, zpracovani zavérenych zprav, vyhodnoceni za-
vére€nych zprav a vysledk( podpofenych aktivit.

Inovativni uméni, inovativni projekt
Lze jej charakterizovat tim, Ze predstavuje nové myslenky, formy a metody préce nebo
tvafivym zplsobem obnovuje a rozviji tradice.
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ISBN (International Standard Book Number)

Mezinérodni standardni €islovani knih je alfanumericky kéd urteny pro jednoznatnou
identifikaci kniZnich vydani a vydavatele. ISBN je specifikovano mezinarodnim stan-
dardem 1S0 2108, v Ceské republice prevzatym jako CSN 1SO 2108, pro periodika
existuje obdobny kéd ISSN, International Standard Serial Number. Cisla usnadfiuji
vyhleddvan{ publikaci v knihovnich katalozich a databazich. ISBN je spoletné s &a-
rovym kodem vyZadovano nékterymi kniznimi distributory.

Katalog

Odborné publikace dokumentacniho charakteru vydana u piileZitosti vystavy nebo
jako vysledek badatelského zpracovani urcitého tématu Gi umélecké sbirky (tzv. sbir-
kovy katalog). Obsahuje zpravidla odborné texty o autorech, o koncepci vystavy €i
sbirky, reprodukce dél, seznam vystavenych ¢i do shirky zahrmutych dé!, profesn &i
Zivotopisné Udaje umélch — uskutegnéné vystavy, zastoupeni ve shirkach apod. Ka-
talogy slouZi jako zdroje napF. pfi uréovanf vlastnictvi, autorstvi, dataci vzniku aj. Pfi-
hlizi se k prestiznosti a odbornosti vydavatele, tj. muzejni &i galerijnf instituce €i
nakladatelstvi. U nés je toto oznaceni Casto pouZivano i pro propagacni &i autorské
publikace vydané vlastnim nakladem umeéicd.

Kurator

Profese, kterd se zabyva spravou umélecké sbirky, posuzovanim uméleckych dél a je-
jich vybérem pro vystavy, psanim text( pro katalogy, broZury, Easopisy a knihy. Spo-
lupracuje s kurdtory z jinych muzef pfi organizovanf a realizaci zapQjéek nebo se
spole€nostmi, které si buduji vlastni sbirky. Kuratofi na volné noze vyhledavaji a for-
muluji vlastni témata vystav, vyhledavaji pro né umélce a umélecka dila a krok po
kroku realizuji vystavu bud v tradiénich muzejnich prostorach, nebo si najimaji pro-
story alternativni.

Mecenas
Osoba, kterd podporuje jiné osoby, projekty a akce ze svého osobniho, tedy jiZ zda-
néného jméni.

Mobilita

MoZnost GEasti individualnich umélcd i ostatnich kulturnich pracovniki na setka-
nich, seminafich, kurzech a dalsich akcich. Podporou individualni mobility je umél-
ciim a ostatnim kulturnim pracovnik(im umoZfiovano ticastnit se asové omezenych,
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kratkodobych akei, pfedevsim v zahrani¢i. Individuaini mobilita v kulturnim sektoru
Je v EU chépana jako zéklad pro jakoukoliv kvalitni spolupraci na mezinarodni Grovni
a spolu s mobilitou zbaZi a sluZeb je mabilita osob klicovym faktorem pfi vytvareni
znalostni spolecnosti, poskytujici motivy k budovani mezinarodni spoluprace s Cet-
nymi (nejen kuiturnimi} dopady, mimo jiné i v ekonomické oblasti (zamé&stnanost ad.).

Muzeum umeéni

V CR piispévkové organizace, nevladni neziskové organizace, ostatni pravnické a fy-
zické osoby, které maji celoroéni vystavni program, shirkotvornou &innost a shirku
registrovanou v CES.

Nadace

Forma nevladni neziskové organizace. Legislativa vymezuje nadace jako Utelové
sdruZeni majetku, jehoZ hlavnim poslénim je poskytovani nadagnich pifspévki
{grantd) tfetim osobam. Svou podstatou predstavuji zdroje finanénich prosttedk( pro
vefejné prospésné aktivity. Jednd se zejména o vynosy z vlastniho majetku, ze sbi-
rek a dar0i od ob&an( &i podnikd. V sougasnosti je v Ceské republice pres 360 nadac,
které se podileji na podpofe mnoha rliznoradych oblasti a aktivit ve véech regionech.
Jejich Cinnost vymezuje zékon o nadacich a nadaénich fondech €. 227/1997 Sb. Plat-
formou pro vzajemnou komunikaci a prosazovéni z&jm( je v CR Asociace nadaci Féra
darca. Clenské nadace, jich? je v soutasnosti 31, se zavazaly dodriovat Principy etic-
kého chovani nadaci.

Nadaéni fond

Forma nevladni neziskové organizace. Zakon o nadacich a nadagnich fondech
€. 227/1997 Sb. jej chape jako sdruZeni majetku. Oproti nadacim nemaji povinné mi-
niméalni nadacni jméni. Nadacni fondy poskytuji nadatni pfispévky, oby&ejné v jedné,
Casto i specifické oblasti. V soutasnosti jich je v CR kolem 900.

Nadaéni jméni (endowment, nadani)

Ur€ité mnoZstvi uloZenych penéz i vyclenéného majetku, napf. budovy, cenné mo-
vitosti, které jsou zapsany u soudu jako zdroj pijmd nadace &i nadagniho fondu a jako
takové osvobozeny od dani. Nadace musf mit minimalné 500 tisic K& vioZenych v na-
daCnim jméni. Z vynost jsou realizovany cile nadace. Navy$ovani nadaéniho jménf
vede k financni stabilité nadaci a pfi efektivnim investovani nabizi jeden z méla trva-
lych zpdsobl financovan( verejné prospésnych aktivit.
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Nevladni neziskové organizace

Soucast tretiho, ohtanského sektoru. Aktivity sméfuji do rliznych oblasti lidské cin-
nosti, pficem? jejich cilem nenf kumulovat zisk. Vznikaji z potfeby ob¢and sdruZovat
se, chovat se solidarné, altruisticky a filantropicky. Mahou poskytovat vefejné pro-
spésné sluzhy &i vzajemné prospésné sluzby, ty vSak nas pravni rad nerozliSuje. Jedna
se o nasledujici pravni formy: obfanskd sdruZeni, nadace, nadatni fondy, obecné
prospédné spolecnosti, z&jmova sdruzeni pravnickych osob, organizace s mezina-
rodnim prvkem a cirkevni prévnické osoby.

Obcanské sdruzeni

V CR nejrozsitené;si forma neziskové organizace. Vznik, Ginnost a zanik obéanskych
sdruZeni upravuje zékon o sdruzovani obgan{ &. 83/1990 Sh. Obtanska sdruZeni
mohou byt vzéjemné prospé&$na pro své tleny (napfiklad tanegni kurzy) nebo vefejné
prospésna pro Sirsi spoledenské vrstvy (napfiklad poradani kulturnich akci).

Obecné prospésna spoleénost

Poskytuje obecné prospé&Sné sluzby a zisk pouZiva vyhradné na obecné prosp&sné
Gcely, pro které byla zaloZena. Registruji je rejstfkové soudy, maji spravni a pfpadné
i dozor€i radu. Roni Ugetni z&vérku ovéfuje auditor. Obecné prospésna spolednost
kazdoroCné vydava a zvefejiiuje vyroéni zprévu.

Poslani neziskové organizace (mission)
VyjadFuje hlavni ddvod zaloZeni neziskové organizace. Formuluje to, pro¢ ve spoleg-
nosti pdsobi a ¢eho chce svou Cinnosti dosahnout.

Projekt

Jedinecna soustava Einnostf sméfujici k pfedem stanovenému a jasné definovanému
cili, ktery ma urceny zacatek a konec, vyZaduje spolupréci vice osob, tymd, profest,
pitemz vaZe jejich kapacity a jejich Usili a vyuZiva (pfipadné spotiebovéavé) pro vy-
tvofeni cilovych vystupd informace, material, penize, schopnosti a dovednosti
zicastnénych lidi. Neziskovy projekt ma dopredu planované vydaje vy3si nez piijmy.
Aby mohl byt realizovan, musi byt dofinancovan bud pfijmy z jinych realizovanych pro-
jektd, nebo dotacemi, granty &i dary. Jednd se napr. o projekty, které kladou ddraz na
vlastni vyzkumnou praci, tvréi experimenty, inovativni postupy, ndrotné postaveny
realizagni tym (napr. mezindrodnf &i mezioborovy), zahrnuji mladé nezavedené tviirce
¢i s ohledem na rozmanitost zohledriuji menSinova, nepopulami, problematicka nebo
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spoleCensky kritickd témata. Komerg&ni projekt za podminky dodrZeni vyzkouSenych
postup(, profesiondiné vedeného tymu a pfi fadném vyuZiti v8ech marketingovych
prileZitosti planuje zisk. Nesouvisi s uméleckou kvalitou samotného projektu. Zisko-
vosti projektu napomahd vyuZiti jiz vyzkou$enych a osvojenych postupt a forem,
tzv. velkd i zndma jména, zkuSeny pofadatel, zvIa$tni pozornost a zdroje vénované
PR kampani a (spé&Snému marketingu.

Role neziskovych organizaci ve spoleénosti

Na roli nevladnich neziskovych organizaci se méiZzeme divat z pohledu vymezen/ stat-
niho, soukromého a neziskového sektoru. Zatimco statnf sektor zabezpetuje prede-
v§im z&konodérnou, vykonnou a soudni mac, ziskovy sektor se soustfeduje na
zhodnocovani hmotného a intelektuainiho majetku v trZnich podminkach, tzv. tieti
sektor vychazi z pfimé iniciativy ob&anl a jejich postojl, charakterizovanych tvofi-
vostf, solidarnosti, altruismem a filantropii. Ze zGzeného pohledu lze fict, Ze organi-
zace nevladniho neziskového sektoru intervenuji v oblastech, které statni i ziskovy
sektor opomiji. Jejich tlohou je vEnovat se oblastem, které nejsou ziskové a jeZ do-
plfiuji Cinnosti, které vykondva stat anebo je vykonavat nemize (jako jsou péce o t&-
lesné nebo mentéIng postizené, déti v nahradni rodinné nebo instituciondlni péci,
bezdomovce, volnotasove aktivity déti...). Z historického pohledu je otdzka, zda se
solidarita, altruismus a filantropie neobjevila jesté pred vznikem prvniho statu a prvni
firmy. Na neziskové organizace se pohlizi jako na projev funguijici obéanské spolec-
nosti, ktera je svobodnd, demokratickd, angaZovand a usiluje o trvale udrZitelny Zivot.

Spoleéenska zodpovédnost firem (Corporate Social Responsibility, CSR)
Koncept, v jehoZ rémci je od podniku ocekdvano zodpovédné chovéni nejen v oblasti
obchodnich rozhodnuti a strategie, ale také v oblasti Zivotniho prostedi a spole-
Censkeého dopadu fungovani firmy. Méni se role podnikd ve spolecnosti. Jsou posu-
zovany a hodnoceny i podle miry zodpovédnosti svého plsobeni. Socidlng
zodpovédné chovani firmeé pfinasi kromé vet3f loajality jejich zaméstnanch také po-
sileni hodnoty znacky a dobrou povést, dobré vztahy v rdmci regionu a v neposiedni
fadé vyznamny potencial pro feSeni moznych krizovych situaci. Spolecensky zodpo-
védné chovani podniku je dlouhodobou investici do jeho celkového rozvoje.

Sponzorsky prispévek
Terminy dar a sponzorsky pfispévek byvaji €asto chapany jako synonyma. Je vSak
mezi nimi zasadni rozdil. Sponzoring je totiZ néco jako ,dar s protiplnénim” a spon-
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zorsky pfispévek je chdpan jako platba za toto protipinéni (napfiklad za reklamni
sluzby). Pokud je pfijemcem sponzorského piispévku neziskova organizace, je ze za-
kona povinna zaplatit dan z piijm0 pravnickych osob. Naklady vénované na sponzo-
ring jdou v pIné wysi do nakladd sponzora.

Spravni rada

Organ pravné, finantné a moralné odpovidajici za Cinnost nékterych forem nevlad-
nich neziskovych organizaci — nadaci, nadacnich fondd nebo obecné prospésnych
spolecnosti. Zabezpe€uje pinéni posléni organizace a jejimi tleny byvaji experti
a osobnosti se spoleenskou nebo odborou autoritou. Nepodili se viak pfimo na &in-
nosti organizace.

Valna hromada
Orgdn typicky pro obtanskd sdruZeni (ale ze zakona nepovinny). Jejimi &leny jsou
vSichni Clenové sdruZent, ktefi obvykle rozhoduji o nejpodstatngjsich vécech organizace.

Vykonny vybor
Orgdn typicky pro ob&anska sdruZeni (ale ze zakona nepovinny). Voli jej valné hro-
mada a v jeho &ele stoji pfedseda.

Vystava

Verejné pristupnd prezentace uméleckych d&l:

a) autorskd — vystavujici umélec/umélkyné predstavi ve vlastni vystavni koncepci
sva dila,

b} kurétorské — kurator &i kurdtorka vybere umélce/umélkyné a jejich konkrétni dila
v ndvaznosti na pfedem uréené konkrétni téma ¢i tezi,

c) retrospektivni — shrujici a pfedstavujici celoZivotni dilo autora.

Vystavni siii (Kunsthalle, Ddm uméni)

V CR pispévkové organizace, nevladni neziskové organizace, ostatni pravnické a fy-
zické osoby s celorognim vystavnim programem, které nevyviji sbirkovou &innost ani
se nezabyvaji prodejem €i zprostredkovanim uméleckych dé! do majetku tfetich osob.

Vyroéni zprava
Dokument o €innosti a hospodafeni organizace. Neziskové organizace ji vydavaji
zpravidla do Sesti mésicd po skonceni kalendarniho roku. Vyroéni zprava je proje-

SLOVNICEK POJMU
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vem transparentnosti organizace, ma funkci informacni a prezentacni. Legislativa
upravuje, které neviadni neziskové organizace jsou povinny vyrocni zpravu vydat
a zvefejnit, a také vymezuje, jaké informace musi obsahovat. Néktefi donofi (zejména
v zahrani€i) podporu poskytuji pouze organizacim, které vyrotni zpravy zvefejiiuji.

Slovnitek pojmi je prevzat ze stranek www.proculture.cz, kde je priib&Zné rozsifovan.
PouZité zdroje
http://www.donorsforum.cz

http://www.mker.cz
Glosar: Instituce, politiky a rozifovéani EU, 2004
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UZitec¢né informace a odkazy
Doporuéena literatura

Koncepce GEinngjsi podpory uméni na léta 2007-2013, Ministerstvo kultury CR, 2006
Kulturnf politika v Ceské republice, Ministerstvo kultury CR, 2001

Shornik statf o kultufe v CR po roce 1989, Ministerstvo kultury CR, 1999

Sbornik stati o kultufe v letech 1998-2003, Ministerstvo kultury CR, 2004
Komparace kulturnich systémi 15 zemi Evropskeé unie, Divadelni dstav, 2003

Zahranicni literatura pfistupna na internetu

The Economy of Culture in Europe, Kern European Affairs, 2006, studie Evropské komise
http//ec.europa.eu/culture/eac/index_en.html

Michelle Reeves, Measuring the Economic and Sacial Impact of the Arts: A Review,
Art Council of England, 2002
http://www.artscouncil.org.uk/news/publicationsindex.html

Francoise Matarasso, Use or Ornament: The Social Impact of Participation in the
Arts, Comedia London, 1997
http://www.creativecommunities.org.uk/essays/96.html

Cultural Policies around the World, International Federation of Arts Councils and
Cultural Agencies
http://www.ifacca.org/ifacca2/en/organisation/page07_CulturalPolicies.asp

Compendium of Cultural Policies and Trends in Europe, 8th edition, Council of Europe
and the ERICarts, 2007
http://www.culturalpolicies.net

UZITECNE INFORMACE A ODKAZY
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Ochranné organizace autorskeé

Dilia

Divadelni a literarni agentura (zaloZena r. 1949) je ob€anské sdruzeni autoril a dal-
§ich nositeld autorskych prav. Zakladn{ ¢innosti DILIA se déli na kolektivni spravu
a agenturu.

http://www.dilia.cz

Gestor

Ochranny svaz autorsky je kolektivnim spravcem autorského prava na odmegnu pfi
opétném prodeji originalu wtvarného dila uméleckého dle § 24 zakona €. 121/2000 Sh.,
v platném znéni (resale law, droit de suite), v Ceské republice. Poskytuje pro autory
kolektivni spravu prava na odménu pfi opétném prodeji origindlu vytvarného dila
uméleckého.

http://www.gestor.cz

INTERGRAM

Nezavisla spolegnost vykonnych uméled a vyrobel zvukovych a zvukové-obrazovych
zaznaml, obtanské sdruZenf, vykonava kolektivni spravu uvedenych subjektt, a to
v souladu s ustanovenim 8 98 odst. 6 pism. c) autorského zakona.
http://www.integram.cz

00A-S

Ochrannd organizace autorska — sdruZenf autord dél vytvarného umeéni, architektury
a obrazové slozky audiovizualnich dél.

http://www.00as.cz

0SA

Ochranny svaz autorsky pro préva k dilim hudebnim je sdruZeni autor( hudebnich dél,
textafl, hudebnich nakladatel a jinych nositell prav. Vykonava kolektivni spravu
autorskych majetkovych prav k dilim hudebnim s textem ¢i bez textu.
http://www.0sa.cz
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Profesni a institucionalni asociace a sité

Uméleckohistorickd spole¢nost http://dejinyumeni.cz

SdruZeni kritik(i a teoretiki (Ceska sekce AICA — International Association of Art
Critics) http://www.galeriekritiku.cz

Mezinarodni rada muzei http://www.cz-icom.cz

Asociace muzei a galerii v CR http://www.cz-museums.cz

Asociace galeristd CR http://www.artprague.cz

Rada uméleckych obci http://wwwi.ruo.cz, ¢len Evropské rady umélc(
http://www.eca.dk

Asociace uZité grafiky a grafického designu http://www.augdesign.cz
Asociace profesionalnich fotografii v CR (¢len FEP — Evropské federace profe-
sionalnich fotografd) http://www.asociacefotografu.com

Asociace restaurétoril http://www.restauratorstvi.org

Ceska komora architektl http://www.cka.cc

Mezinarodni organizace s ¢lenskymi organizacemi v CR
Neviadni

Cultural Action Europe (dfive European Forum for the Arts and Heritage)
http://www.cultureactioneurope.org

European Council of Artists http://www.eca.dk

The International Association of Art Critics http://www.aica-int.org
International Councils of Museums http://icom.museum

Vladni

Rada Evropy, feditelstvi pro kulturu a kulturni dédictvi
http://www.coe.int/T/DG4/CultureHeritage/Default_en.asp

UNESCO http://portal.unesco.org

Dalsi praktické odkazy

Management uméni www.managementumeni.cz

ProCulture www.proculture.cz

Institut uméni www.institutumeni.cz

Ministerstvo kultury CR www.mker.cz

Informaéni centrum neziskovych organizaci http://www.neziskovky.cz
Informaéni servis pro nestdtni neziskové organizace http://nno.ecn.cz
Nérodni dobrovolnické centrum http://www.hest.cz

Ceské centrum fundraisingu http://www.fundraising.cz

Priivodce vybranymi pravnimi postupy a povinnostmi podnikatele
http://www businessinfo.cz

Zakony http://portal.gov.cz

UZITECNE INFORMACE A ODKAZY
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0 autorech

Milena Dragigevié¢ Sesic

Expertka na kulturni politiku. Ph.D. ziskala na Filologické fakulté Bélehradské
univerzity v roce 1990 praci Komunikace literatury a animace kultury. Od roku
1978 vyutuje kulturni management, kulturni studia a studia médif na Skole dra-
matického uméni Bélehradské univerzity uméni, kde pdsobila i v pozici rektorky.
Jako profesorka hostovala na fadé zahraniénich univerzit, je autorkou vice nez
100 clankd a 14 knih pfeloZenych do 15 jazyki véetné turettiny, mongol3tiny
a Cindtiny. Byla pfedsedkyni strategické pracovni skupiny pro kulturu Open So-
ciety Institute (sité Sorosovych nadaci), €lenkou rady ENCATC (Evropské sité tré-
ninkovych center pro administratory kultury), European Diploma in Cultural
Project Management (Foundation Marcel Hicter, Brusel) ¢i ECUMEST, Dijon —
Bukurest. V soutasné dobé Head of UNESCO Chair in Interculturalism, Art Ma-
nagement and Mediation.

Toma$ Hrivnak

Poradce v cblasti fizeni znacek. V poslednich dvanacti letech pracoval v oblasti rekiamy,
marketingu a poradenstvi jako textar (MARK/BBDO), kreativni feditel (MARK/BBDOQ),
feditel firmy (Men on the Moon), strategic planner (TBWA a Euro RSCG). V sougasnosti
je feditelem a spolumajitelem konzultacni spolecnosti Idealisti. Ma bohaté zkusenosti
s planovéanim a tvorbou reklamy, navrhovanim a interpretaci kvantitativniho a kvalita-
tivniho vyzkumu, kou¢ovénim a marketingovym plénovanim a fizenim znacek; prednasi
na semindfich a konferencich, pi$e odbomé clanky a publikace. Studoval anglistiku na
FF Univerzity Komenského v Bratislavé a na Edinburgh University ve Skotsku.

Michael Kaiser

OficidIni kulturni velvyslanec ministerstva zahrani¢nich véci Spojenych stati je také
nazyvan krdlem zvrat(. Vystudoval MBA na Massachusettském technologickém in-
stitutu a zaloZil spole€nost Kaiser Assossiates, zabyvajici se strategickym planova-
nim. Jeho klienty byly mimo jiné General Motors a IBM. V roce 1985 spoletnost
prodal a zatal se vénovat pouze uméleckému managementu. Nastoupil jako gene-
raini Feditel krachujiciho Kansas City Ballet, z néhoZ béhem dvou let vytvofil stabilni,
fungujici organizaci. V roce 1991 pfijal misto vykonného feditele v zadluzeném Alvin
Ailey American Dance Theatre, dnes legendami skupiné moderniho tance. Poté jej
angaZovala Kralovska opera v Londyné, ktera byla tésné pfed zrusenim. Od roku 2001
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vede Kennedyho centrum ve Washingtonu, D. C., kde zaloZil Institut pro umélecky
management. Porada semindfe managementu uméni po celém svétg.

Du$an Ondrusek

Pévodnim vzdélanim psycholog, patnéct let pisobil v psychologické poradné Uni-
verzity Komenského, util studenty psychologie, vénoval se vyzkumu prosociality
a rozvoje altruismu, lektorsky ved! dlouhodobé terapeutické vyeviky. V kandidatské
praci se vénoval problematice efektivnosti rliznych piistupi v trénovani. Od roku
1991 se zaméfuje na problematiku feSeni konflikti. Od roku 1994 vede nevladni ne-
ziskovou organizaci PDCS (Partners for Democratic Change Slovakia), kterd je za-
meéfena na vzdélavani a konzultacni sluzby v oblasti prevence a transformace
konfliktd a na posilovéni dialogu ve spolecnosti. Po absolvovani postdoktorandského
studia na Univerzité Johnse Hopkinse v Baltimoru v roce 1997 trénoval a konzulto-
val ve 40 zemich svéta. V poslednich letech se vedle trénovani a facilitovani lidi z ne-
ziskového, vefejného i soukromého sektoru vénuje 167 otdzkam rozvoje a piipravy
lidi, ktefi se podileji na spolecenské zméné a rozvojové praci.

Marta Smolikové

V letech 19932003 pracovala pro Sorosovu nadaci, nejprve jako koordinatorka vy-
tvarného programu; kurétorsky a editorsky pfipravila napf. vystavy Krajina v soucas-
nem uméni {Dim U Kamenného zvonu, 1993), Orbis Fictus, nové média v uméni
(ValdStejnska jizdarna, 1995), od roku 1996 plsobila jako vedouci programi pro
uméni a kulturu Nadace Open Society Fund Praha, kde vedle podpory performing
arts a publikacni ¢innosti byla zodpovédna za projekty mezinarodni spoluprace v ob-
lasti uméni ve stfedni a vychodni Evropé a Stfedni Asii. Od roku 2003 vede v ramci
Otevfené spoleénosti, a. p. s., ProCulture — informaéni, vzdélavaci a vyzkumné cen-
trum pro umenf a kulturu. Na pozvéni US State Departement absolvovala v roce 2007
International Visitors Leadership Program zaméfeny na Promoting Tolerance through
the Arts. Zabyvé se kulturni politikou — zpracovatelka projektu Koncepce Géinngjsf
podpory uméni 2007-2013, spoluprace s Masarykovou univerzitou; management
umeéni — vyuka na BAMU, FSV UK; zpracovatelka studie Analyza trhu prace sektoru
kultura; plisobi jako hodnotitelka uméleckych projektl pro statni spravu, mésta i sou-
kromé subjekty, je v poradnich orgénech rdznych kulturnich instituci a projektd.

0 AUTORECH
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Pavel Sik

Absolvent ekonomického studia na WAK v Koliné nad Rynem v Némecku. Pracuje
také jako konzultant evropskych firem na trzich stfedni a vychodni Evropy, napf. pfi
piipravéch a controllingu investic, byznys pland, pfipravuje hospodarské a trini ana-
lyzy, studie vstupl na trhy atd. ZkuSenosti ziskal pfedevsim v Némecku, v marke-
tingu, textilnim primyslu, nemovitostech a obchodu, mimo jiné u firem Rewe AG,
Conquista GmbH ¢i Gemini Area GmbH. Od roku 2006 projektovy koordinator projektu
Management uméni na VSUP od roku 2008 je ekonomickym poradcem v Institutu in-

termédii na CVUT.

Lenka Zemanov4

Projektova manazerka. V minulosti pdsobila jako nezavislé produkéni fotografickych
a vystavnich projektd, v letech 1994-1997 pracovala v Charles Steward Mott Foun-
dation, pozdgji v Econnect, v letech 2004-2006 jako manaZerka pro védu a vyzkum
na VSUP. Od roku 2007 pracuje v ProCulture — Oteviena spoletnost, o. p. s., jako pro-
jektova koordinatorka: mezinarodni konference Kulturni a kreativni priimysl, Analyza
trhu prace z pohledu sektoru kultura, Kreativni mésta. Soucasné pisobi jako hodno-
titelka strukturalnich projektd pro vefejnou spravu, lektorka v oblasti managementu
a konzultantka projektd neziskovych organizaci.

Petra Zikovské

V roce 1992 zakonéila studium na Pravnické fakulté UK diplomovou praci Autorska
prava choreografi. V roce 1994 dokonéila studia na Akademii mazickych uméni, obor
Tanetni véda. V rdmci programu Erasmus absolvovala roéni staz na Utrechtské uni-
verzité — obor mezinarodni pravo duSevniho vlastnictvi. Zaméfuje se na autorska
prava v hudebnim prémyslu — pracuje jako pravnik pro BMG Ariola, Supraphon
a v soutasné dobé je feditelkou CNS IFPI (Mezindrodni federace hudebniho pri-
myslu). Od ukongeni studia soucasné pracuje jako asistent a pozdéji odborny asis-
tent v Ustavu autorského prava, prav priimyslovych a prava soutézniho PF UK. V roce
2001 i bylo udéleno Fulbrightovo stipendium, které vyuZila k semestralnimu pobytu
na New York University, kde dokoncila svou rigorézni praci na téma srovnani an-
gloamerického a evropského autorskopravniho systému.

Navstivte stranky
www.managementumeni.cz
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Management uméni je prvni pfirucka
pro studenty, ktera vychazi v ¢estiné

a shromazduje poznatky a zkuSenosti,
jez lze vyuzit k dosazZeni uspéchu

na profesni umeélecké draze i k lepSimu
pochopeni uméleckého provozu.

Je uréena mladym a zac¢inajicim
uméleiim, organizatorim uméleckych
projektt, ale také vSem, kdo vedou
mensi umeélecké a tvarcéi tymy v oblasti
vizualnich umeéni. Cilem publikace neni
ucit umeélce myslet ¢i vytvaret umeélecka
dila. Ugelem je nabidnout soubor
zakladnich teoretickych znalosti

a prakticky vyuzZitelnych dovednosti

z oblasti managementu uméni.
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