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Uvod a kontext
projektu

Pravni a organizaéni ramce Ceskych kulturnich instituci dlouhodobé formovaly jejich
schopnost plnit vefejné kulturni poslani a zaroven si zachovavat provozni a finanéni
udrzitelnost. V navaznosti na minuly rezim pokracuje od 90. let 20. stoleti v Ceské
kulturni politice model pFispévkovych organizaci, v jehoz ramci divadla, orchestry,
muzea, pamatky a kulturni centra funguji jako veiejné financované subjekty podléhajici
vladnimu dohledu (Vaviek & Becica, 2020; VojtiSkova & Lorencova, 2015). Tento model
sice zaruCuje urcitou miru stability, ale zaroven nastavuje proceduralni limity a omezuje
manazerskou flexibilitu (Stépanova, 2017). S vyvojem kulturniho sektoru ¢eli tyto insti-
tuce rostoucimu tlaku na vyvazeni umeélecké autonomie, finan¢ni discipliny a verejné
odpovédnosti — otazek, které jsou nyni ustifednim bodem probihajicich politickych
debat a zavadéni nové pravni formy vefejné kulturni instituce (VKI).

Soubézneé s timto pravnim a strukturalnim vyvojem prosel Cesky kulturni management
procesem profesionalizace. RozSifeni vzdélavani v oblasti managementu neziskovych
a kulturnich organizaci a prijeti modernich nastroji pro spravu a strategické planovani
posilily manazerské kapacity v celém sektoru (Bulla & Starr-Glass, 2006; Ministerstvo
kultury, 2025, s. 34-35; Pospisilova, 2011). Vztah mezi pravni formou, manazerskou
praxi a finan¢nim chovanim vsak zlstava empiricky nedostate¢né prozkouman,
zejména z pohledu samotnych kulturnich lidr(. Kvantitativni vyzkum zmapoval trendy
efektivity (Placek et al., 2021; Vrabkova & Becica, 2021), avSak jen malo studii zkouma,
jak feditelé interpretuji a reaguji na omezeni a pfilezitosti spojené s pravni formou
jejich organizace.

V ndvaznosti na tuto mezeru se tato studie snazi odpovédét na nasledujici vyzkumnou
otazku: Jak pravni forma ¢eskych kulturnich instituci ovliviiuje jejich fizeni, manazerské
postupy a finanéni chovani?

Vyzkum efektivity pravnich forem kulturnich instituci byl realizovan v ramci Sirsiho
vyzkumného zameru Komplexni vyzkum a podpora rozvoje kulturnich a kreativnich
primysla v Olomoucké aglomeraci (CZ.02.01.01/00/23.021/0008382). Kromé pro-
jektového tymu se na vyzkumu podileli zastupci kulturnich organizaci a jejich zfizova-
tell. Specialni podékovani patii externi spolupracovnici Petie Fusové, ktera se podilela
na sbéru a analyze kvalitativnich dat pro vyzkumnou zpravu.



Projekt kombinuje nékolik analytickych pFistupd:
— pravni analyzu a piehled v§ech pouzivanych pravnich forem v kulture,
— dotaznikové Setieni mezi kulturnimi organizacemi,
-+ kvalitativni rozhovory s fediteli a manazery kulturnich instituci a zastupci jejich
zfizovateld,
— ekonomickou analyzu efektivity a fizeni kulturnich organizaci.



Cile a metodika
vyzkumu efektivity
pravnich forem

v ceskych kulturnich
institucich

Vyzkum mél dva hlavni cile:

Analyticky — vytvorit uceleny prehled pravnich forem vyuzivanych v ¢eské kulture,
popsat jejich pravni ramec, vyhody, nevyhody a moznosti vyuziti pro riizné typy insti-
tuci (muzea, divadla, galerie, kulturni domy, knihovny, festivaly apod.).

Empiricky — zjistit, jak se tyto pravni formy promitaji do praxe fizeni a financovani
kulturnich organizaci, a identifikovat faktory efektivity z pohledu fediteld, zfizovatell
a dalsich stakeholderd.

Metodika kombinovala kvalitativni a kvantitativni pristupy a ¢erpala z rdznych zdrojt
informaci a podkladu:
workshop s odborniky a zastupci kulturnich instituci v Olomoucké aglomeraci
v prostorach Univerzity Palackého dne 3. 10. 2024;
21 polostrukturovanych rozhovorl s fediteli kulturnich instituci v réiznych
pravnich formach v Ceské republice (piispévkové organizace, obecné prospééné
spolecnosti, Ustavy, spolky, spole¢nosti s ru¢enim omezenym, akciové
spoleénosti);
dotaznikové Setfeni s cilem ziskat $irsi piehled o pravni forme, financovani,
velikosti a personalnich kapacitach organizaci;
analyza pravnich text( a podkladovych material( (viz zdroje).

Ziskana data byla zpracovana kombinaci tematické obsahové analyzy a statisticke
deskripce.

Zaveretna syntéza pak kombinuje vysledky vSech tii linii vyzkumu — pravni, kvantita-
tivni a kvalitativni.



Pravni formy
kulturnich instituci
v Ceske republice

Ceska republika vykazuje relativné vysoky poéet rliznych pravnich forem vyuzivanych
v kultufe. Zakladnim typem zlstava prispévkova organizace, ktera tvori patef kulturni
infrastruktury. Vedle ni se rozvijeji neziskové organizace (spolky, Ustavy, obecné
prospésné spolecnosti) a obchodni spole¢nosti (spole¢nost s ru¢enim omezenim

a akciova spole¢nost, zakladané soukromé nebo vefejnym subjektem). Od 1. 1. 2025
pribyla moznost zakladat novou pravni formu — vefejnou kulturni instituci (VKI),

ktera predstavuje specificky nastroj moderni kulturni spravy. BEéhem roku 2025 vSak
nevznikla zatim Zadna takova instituce, prvni transformaci ma projit Jiho¢eské divadlo
od 1.1.2026.

Vedle forem zminénych nize existuje i cela fada dalSich typU pravnickych osob, které
mohou byt pouzivany pro kulturni projekty, byt zfidkakdy jsou. Jde o nadace, nadacéni
fondy, pravnické osoby zahrani¢niho nebo evropského prava (S. E., EHZS), druzstva,
evropska druzstva apod. Tém se zde pro jejich zfidkavé vyuzivani v praxi vyhybame.

Prispevkova organizace (p. 0.)

Prispévkova organizace je pravnicka osoba verejného prava ziizovana za neziskovym
ucelem k zabezpeceni verejné prospésnych ¢innosti. Zfizovatelem mUze byt stat nebo
zemni samospravni celek (USC), tzn. kraj, hlavni mésto Praha, obec nebo méstska
¢ast. Tato forma je historicky zakofenéna a je dominantni u vétSiny vyznamnych insti-
tuci (divadla, filharmonie, muzea, galerie, kulturni domy apod.). Tento model, a¢ sta-
bilni, byva dlouhodobé kritizovan zejména Asociaci profesionalnich divadel jako relikt
centralné fizené ekonomiky, ktery je malo adaptabilni vic¢i sou¢asnym pozadavkim na
fizeni kulturnich instituci. Pravé Asociace profesionalnich divadel iniciovala vznik nové
pravni formy nazvané ,vefejna kulturni instituce® (napt. Sestak, 2016).

V predlistopadovém obdobi neexistovala Uzemni samosprava v dneSnim smyslu; kul-
turni zafizeni byla zpravidla zfizovana a fizena organy statu (ministerstvy a narodnimi



vybory). Sou¢asné nelze zpétné dolozit jednotna a transparentné formulovana kritéria,
podle nichz byly v pribéhu reforem verejné spravy po roce 1989 prispévkové orga-
nizace v oblasti kultury rozdéleny mezi stat, kraje a obce (rozdéleni probihalo ve vice
krocich na zakladé legislativnich pfevodl — zejména zakon ¢. 157/2000 Sb. s u¢innosti
od 1. 1. 2001 a navazujici zmény spojené se zanikem okresnich ufadi od 1. 1. 2003 —

a konkrétnich rozhodnuti pfislusnych organd verejné spravy).

Stat prostiednictvim Ministerstva kultury CR zfizuje 31 piispévkovych organizaci
(leden 2026), vétsina z nich sidli v Praze (napf. Narodni muzeum, Narodni divadlo,
Narodni knihovna), néktera jsou i v regionech (napf. Narodni muzeum v pfirode sidli

v RoZnové p. Radhostém a spadaji pod néj 4 muzea v pfirodé ve 4 rlznych krajich).
Kraje zfizuji Casto regionalni muzea a krajské knihovny, ale mizeme zde najit i jiné
kulturni organizace (napf. Horackeé divadlo Jihlava — Kraj VysodCina, Jiho&eska komorni
filharmonie — JihoCesky kraj). Nejvice pfispévkovych organizaci je vSak zfizovano
mésty (tzn. dle legislativy hlavnim méstem Prahou a obcemi), aby slouzily mistnim
obyvatelim (napf. Méstska kulturni zafizeni Jesenik, Méstska knihovna T. G. Masaryka
Sumperk), piipadné méstskymi ¢astmi (napt. pfispévkova organizace Kultura Praha 3
provozuje kulturni centra Atrium Zizkov a Vozovna). Pfesto maji nékteré méstské
prispévkové organizace velkou spadovou oblast, regionalni vyznam, a také znacnou
nakladovost — nejvice je to videt u vicesouborovych divadel (Cinohra, opera, balet)

a filharmonii. Zalezi jen na zfizovatelich, zda se domluvi s pfislusnym krajem, na jehoz
uzemi se nachazi, jestli bude kraj pfispivat na provoz takovych organizaci — napf. Jiho-
moravsky kraj pfispiva méstu Brnu fadové desitky miliont na kulturni organizace Brna
(Statutarni mésto Brno, 2025).

Prave pro kontinualni debatu mezi kraji a mésty o zfizovatelskych kompetencich u kul-
turnich prispévkovych organizaci hralo velkou roli rozdéleni téchto uloh po vzniku krajd,
které bylo mimo jiné spjato i s vybalancovanim ¢asti naklad( na kulturni instituce do
vypocCtového vzorce pro vysi danovych pfijmd krajd. Tento model jiz po opakovanych
zmeénach rozpoc¢toveho uréeni dani neni platny.

Nékteré samospravy zejména po roce 2000 zahajily transformaéni procesy a existujici
pfispévkové organizace transformovaly na obecné prospésné spoleénosti, oviem
tento trend se ukazal jen do¢asnym a probihal zejména v prvnich letech 21. stoleti. Pfi-
kladem takovychto instituci jsou Divadlo Archa, Cinoherni klub ¢&i Divadlo Drak, pfi¢emz
zejména prazska transformace méla pokradovat v nékolika dal$ich etapach (Cerny et
al., 2013; Hlavni mésto Praha, 2008).



Tabulka 1 Charakteristika pfispévkové organizace

Aspekt

Zakonny
ramec

Rizeni
a autonomie

Hospodareni

Odmeénovani

Charakteristika

Ridi se zakonem &. 250/2000 Sb.

(USC) nebo &. 218/2000 Sb. (statni).

Reditel je jmenovan a odvolavan
ziizovatelem (radou samospravy
nebo ministrem). Zfizovatel schva-
luje rozpocet a ma vyznamny vliv.
Organizace je dirigisticky fizena
ziizovatelem, ¢asto do nejmensiho
detailu.

Organizace nema Uplnou pravni
osobnost a nevlastni majetek, pouze
hospodaii se svérenym majetkem
zfizovatele, ale mizZe se zavazovat.
MUize provozovat i vydéleéné dopln-
kové Cinnosti, pokud neohrozi hlavni
ucel.

BéZné v rezimu platu, svazano

s platovymi tabulkami ur¢enymi
zékonem a podzakonnymi predpisy.
Mzda se u p. 0. mize uplatnit
tehdy, pokud néklady nejsou kryty
z vefejnych zdrojl (piikladem je
Archeologické centrum Olomouc)
(Zakon ¢. 262/2006 Sb.; Nafizeni
vlady ¢. 341/2017 Sb.).

Charakteristika:
pravnicka osoba verejného prava zfizovana statem, krajem nebo obci;
upravena zakonem ¢&. 250/2000 Sb., o rozpoc¢tovych pravidlech uzemnich
rozpoctd, a zakonem ¢. 218/2000 Sb., o rozpocétovych pravidlech;
hospodaii se svéfenym majetkem zfizovatele, nema majetkovou autonomii;
rozpocCet a stifednédoby vyhled rozpoctu si sestavuje pfispévkova organizace
a podléha schvaleni ziizovatele; zfizovatel poskytuje dle vlastniho rozhodnuti
pfispévek na provoz pfispévkoveé organizace;
smi podnikat pouze v ramci doplikové ¢innosti a pokud to neohrozuje hlavni
ucel; zisk z doplnkové ¢innosti mlze pouzit jen ve prospéch hlavni ¢innosti (jiné
vyuziti podléha povoleni zfizovatele).

Vyhody:

silné institucionalni zadzemi,
obvykle relativni stabilita (dana spiSe setrvaénosti),
moznost ¢erpat dotace a veiejné prostiedky (zejména od zfizovatele).

Omezeni a nevyhody

Legislativni ramec p. o. byva kritizovan jako
zastaraly a pfili§ restriktivni.

Uzky vztah ke zfizovateli je oznadovan za
hlavni strukturalni slabinu a otevira prostor
pro politicky motivované zasahy a malou
tvarei svobodu. Organizace nemohou vlastnit
majetek — veskery nabyty majetek (movity

i nemovity, pohledavky i dusevni vlastnictvi)
se nabyva do vlastnictvi ziizovatele.

Naopak z pohledu zfizovatele je tento
model vyhodou pro efektivitu kontrolnich
mechanism.

P. 0. si nesmi ponechat zisk — jakykoli
prebytek podléha finanénimu vyporadani,
kdy ztizovatel rozhoduje, zda prebytek
odebere, nebo ponecha ve fondech p. o.

To vede k nizké ekonomické sobéstacnosti
a k obvyklému plytvani na konci roku (orga-
nizace usiluje utratit rozpocet, protoze si
nemuze pienést prostiedky do dal$iho roku
a ma zaroven obavy, Ze vraceni prostiedkd
by znamenalo kraceni rozpoc&tu na dalsi rok).
Vyhodou pro p. o. je schopnost samosprav
dokryvat pfipadné ztraty.

Platové tabulky jsou z velké ¢asti pod
zaru¢enou nebo minimalni mzdou. Nizké
platy omezuji flexibilitu v fizeni lidskych
zdrojl a ztézuji personalni politiku. Navic jsou
platové naklady uréovany statem, a nikoli
ziizovateli, ktefi je nemaji pod svou kontrolou
(tj. stat mize zvysit platy, aniz by USC takovy
krok predvidaly a mohly s pfedstihem navysit
rozpo¢ty svych organizaci).



Nevyhody:
rigidni rozpoCtova pravidla (prebytky se odvadeji zfizovateli),
mala motivace k Usporam i zajistovani dalsich zdroju,
ro¢ni cyklus financovani omezuje dlouhodobé planovani,
primy vliv politikd na vedeni organizace (jmenovani, odvolavani reditell, zasahy
do dramaturgie, s tim souvisejici autocenzura vedeni prispévkoveé organizace),
omezena flexibilita v odménovani (tabulkové platy).

Priklady:
Prispévkové organizace zfizené méstskou ¢asti: Kultura Praha 3, Kulturni diim
Barikadnik(, Praha 10 aj.
Pfispévkove organizace zfizovane obci: napf. Moravskeé divadlo a Moravska
filharmonie, Knihovna mésta Olomouce, Méstska kulturni zarizeni Jesenik,
Méstska knihovna T. G. Masaryka Sumperk aj.
Pfispévkové organizace ziizované hlavnim méstem Prahou: napf. Symfonicky
orchestr hl. m. Prahy FOK, Méstska divadla prazska aj.
Prispévkové organizace ziizené krajem — Olomoucky kraj: napf. Vlastivédné
muzeum v Olomouci, Vlastivedné muzeum v éumperku, Muzeum a galerie
v Prostéjove aj.; jiné kraje: napt. Horacké divadlo v Jihlaveé, JihoCeské muzeum,
JihoCeska komorni filharmonie aj.
Prispévkoveé organizace zfizené statem: napf. Muzeum umeéni Olomouc, Narodni
divadlo, Ceska filharmonie aj.

Organizaéni slozka USC

Organizaéni slozka uzemniho spravniho celku (v oblasti kultury jde nej¢astéji o mensi
obce) je nejméné samostatnou formou zajisténi kulturnich sluzeb. Nemé samostatnou
pravni subjektivitu — je plné soucasti obce, ktera za ni pravné i ekonomicky odpovida.
Veskeré hospodareni probiha pfimo v rozpoc¢tu obce, zaméstnanci jsou zaméstnanci
obce a veSkeré smlouvy i majetkopravni ukony ¢ini obec svym vlastnim jménem. Tato
forma je vhodna zejména pro men§i kulturni zafizeni nebo sezonni provozy, kde neni
potifeba samostatna pravni subjektivita ani viastni ucetnictvi. Hlavni vyhodou je jed-
noduchost a pifimé Fizeni, nevyhodou omezena flexibilita a naprosta zavislost na poli-
tickém nebo urfednim vedeni obce a organizacni strukture ufadu po vsech strankach.
V nékterych obcich je kultura organizovana obci pfimo prostfednictvim povérenych
zaméstnancU ¢i kulturnich komisi a samostatna organizacéni slozka pro tento ucel ani
neni vyélenovana.
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Tabulka 2 Charakteristika organizaéni sloZky usc

Aspekt

Zakonny ramec

Rizeni
a autonomie

Hospodareni

Odmeénovani

Charakteristika

Nemé pravni subjektivitu. Je sou(;éstl'
USC. VeSkeré pravni jednani ¢ini USC.

Vedouci organizaéni slozky je odpo-
védny vedeni USC. PHimé a jednoduché
fizeni bez samostatného statutarniho
organu.

Hospodaii v rdmci rozpo&tu USC;
nema vlastni uéetnictvi ani vlastni
majetek. VeSkeré pfijmy a vydaje jsou
soudasti rozpoétu USC.

Zaméstnanci jsou zaméstnanci USC
a fidi se platovymi tabulkami.

Charakteristika:
nema pravni subjektivitu — je pIné soucasti USC;
hospodafi v rdmci rozpoétu USC, nevlastni majetek (majetek je vzdy ve
vlastnictvi USC);
pravni tkony &ini USC prostiednictvim svého vedeni nebo povérenych
zaméstnancU;
zaméstnanci jsou zaméstnanci USC a Fidi se platovymi predpisy verejné spravy;
vhodna zejména pro mensi kulturni provozy, které nevyzaduji vlastni
institucionalni aparat.

Vyhody:

jednoduché a ptimé fizeni ze strany USC,
nizka administrativni naro¢nost (bez vliastniho Ucetnictvi a statutarnich organ(),

vysoka mira kontroly ze strany samospravy,

Omezeni a nevyhody

Omezend autonomie. Veskeré rozho-
dovani podléha vedeni USC a internim
procestm uradu.

Nizka flexibilita, silna zavislost na
politickém nebo Grednim vedeni USC
a personalnim obsazeni Ufadu, mozné
problémy pii specifi¢nosti kulturniho
provozu napfiklad oproti béznym
urednim hodinam.

Z4dna finanéni autonomie. Omezené
moznosti vicezdrojového financovani
mimo rozpocet USC.

Omezena moznost konkurenceschop-
ného odmeénovani a personalni flexibility.

stabilni financovani prostiednictvim rozpoc¢tu USC.

Nevyhody:

74dna autonomie, rozhodovani je vazané na struktury uradu USC;

omezena flexibilita v personalnich a finanénich otazkach (tabulkové platy,
rozpoctovy rezim);
omezené moznosti vicezdrojového financovani, obtiznéjsi ziskavani externich

grantd;

nevhodna pro vétsi kulturni instituce nebo infrastrukturu vyzadujici samostatné
hospodareni a dlouhodobé planovani.

Priklady:

¢asto vyuzivano u malych obecnich knihoven, infocenter, komunitnich kulturnich
sall nebo obecnich muzei v obcich do +5 000 obyvatel, kde neni potieba
samostatna prispévkova organizace.
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Obecné prospesna spolecnost
(0. p.s.)

Obecné prospésna spolecnost je neziskova pravnicka osoba soukromého prava fun-
dacniho typu ustavu (Anstalt) uréena k poskytovani veiejné prospésnych sluzeb na
profesionalni Urovni. Zakladala se podle zakona ¢. 248/1995 Sb., 0 obecné prospés-
nych spolecnostech, ktery byl k 1. 1. 2014 zruSen. Od té doby jiz nelze zakladat nové
0. p. s., existujici spole¢nosti vS§ak mohou nadale fungovat podle pfechodnych ustano-
veni ob¢anského zakoniku. O. p. s. se pouziva zejména tam, kde je tieba stabilni Fizeni,
jasny verejné prospésny ucel a transparentni hospodareni bez ¢lenské zakladny. Mlze
zameéstnavat, pfijimat dotace, dary a provozovat doplhkovou ¢innost, pfic¢emz veskery
zisk musi byt pouzit zpét na poskytovani obecné prospésnych sluzeb. Na rozdil od
prispévkovych organizaci je mize zaloZit vice subjektd (napf. Filharmonie Bohuslava
Martind, o. p. s., kterou mésto Zlin zalozilo napul se Zlinskym krajem; v Hradci Kralové
Klicperovo divadlo, o. p. s., Divadlo Drak, o. p. s., nebo Filharmonie Hradec Kralové byly
vS8echny zalozeny méstem a Krélovéhradeckym krajem dohromady). Také bylo mozné
zalozit 0. p. s. ryze soukromym subjektem (napf. Institut pro pamatky a kulturu, o. p.s.,
Agentura pro rozvoj Broumovska, o. p. s.) jakozto formu komplexnéjsi a organizovanéjsi

neziskové organizace, nez je tomu napriklad v pfipadé zapsanych spolkd. Z pohledu
samosprav je tato pravni forma pomérné nezavisla, nebot moznost pfimého fizeni
samospravou (viz organizacni slozka &i pfispévkova organizace) je zde zajiSténa
prostiednictvim zastupct nominovanych do spravnich ¢i dozoréich rad a nastavenim
modelu financovani.

S pfichodem nového ob&anskeého zakoniku byly o. p. s. nahrazeny obdobnou pravni
formou, zapsanym Ustavem.

Tabulka 3 Charakteristika obecné prospésné spolec¢nosti

Aspekt

Zakonny ramec

Charakteristika

Ridi se zakonem &. 248/1995 Sb.,
0 obecné prospésnych
spole¢nostech.

Omezeni a nevyhody

Predpis zruden, nelze ji jiz nové zalozit (po
u¢innosti nového obc¢anského zakoniku
mohou existujici 0. p. s. déle fungovat
nebo se transformovat na zapsany ustav,
nadaci & nadaéni fond).

Rizeni Reditel Fidi ginnost o. p. s. a jedna Vy&&i administrativni naroky. Kusa pravni
a autonomie jejim jménem. Organy: spravni rada Uprava vyvolavajici radu aplikaénich pro-
(jmenuje a odvolava feditele), dozoréi  blémd, navic od roku 2014 nenovelizovana
rada (kontrolni organ). Nezavislost a nereagujici na aktualni spolecenské
na politické vili zfizovatele. MoZnost potieby.
vice zakladatell (napf. mésto a kraj).
Hospodareni Prehledna sprava majetku. Pripadny Zakladatel nevklada pfispévek jako u p. o.,

zisk se musi vracet do verejné
prospésdnych sluzeb, kvili nimz byla
zalozena. Mlize mit doplfikovou
Sinnost. Ma relativni flexibilitu

v obchodnich vztazich a vynosech
z vlastni ¢innosti (vstupné, sluzby,
sponzoring, fundraising).

coz muze v nékterych pfipadech omezit
finanéni stabilitu — podpora je realizovéna
formou dotace nebo na zéakladé smlouvy
(poskytovani sluzeb obecné hospodai-
ského zajmu).

do rejstriku. O. p. s. musi mit dozoré&i radu
(oproti tomu v Ustavu staci revizor).
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Aspekt Charakteristika Omezeni a nevyhody

Odménovani Odménovani se fidi statutem V praxi se u nékterych o. p. s. zakladdanych
0. p.s. Mzda, plat, dohody dle statutu USC mzdy zvySovaly s ¢asovym zpozdé-
0. p. s. Zisk musi byt pouZit pro nim za pfispévkovymi organizacemi, které
obecné prospésné sluzby. se fidi platovymi tabulkami.
Charakteristika:

pravni forma dle zéakona ¢. 248/1995 Sb.,

neziskova pravnicka osoba poskytujici obecné prospésné sluzby,

nelze jiz nové zalozit (po ucinnosti nového ob&anského zakoniku),

existujici 0. p. s. mohou dale fungovat nebo se transformovat na ustav, nadaci ¢i
nadac¢ni fond.

Vyhody:
moznost vicezdrojového financovani,
vétsi nezavislost na politické vili zfizovatele,
piehledna sprava majetku.

Nevyhody:
nelze nové zakladat,
vy$Si administrativni naroky (feditel, spravni rada, dozoréi rada),

Priklady:
Zalozené verejnym subjektem (USC): Divadlo Drak, o. p. s.; Klicperovo
divadlo, o. p. s.; Filharmonie Hradec Kralové, o. p. s.; Filharmonie Bohuslava
MartinG Zlin, o. p. s.; Sladovna Pisek, o. p. s.; Dejvické divadlo, o. p. s.
ZaloZzené soukromym subjektem: Institut pro pamatky a kulturu, o. p. s.;
Agentura pro rozvoj Broumovska, o. p. s; A studio Rubin, o. p. s.

Zapsany ustav (z. u.)

Zapsany ustav je neziskova pravnicka osoba fundacéniho typu ustav (Anstalt) upravena
ob&anskym zakonikem (§ 402-418), ktera po zruseni pravni Upravy obecné prospés-
nych spolednosti predstavuje jejich nastupce. Uelem Ustavu je provozovani vefejné
prospésnych &innosti a vyznacuje se vysokou mirou transparentnosti, stabilnim
fizenim a jasné vymezenym ucCelem. Statutarnim organem je feditel, ktery je volen

a odvolavan spravni radou, a mlze byt ziizena dozor¢i rada ¢i jiny organ podobné
povahy. M(Ze zaméstnavat, pfijimat dotace, dary i provozovat dopliikovou ¢innost,
piicemz veskery zisk musi byt pouzit na naplhovani veiejné prospésného ucelu ustavu.
Ustav je vhodny pro organizace, které potrebuji vice nezavislosti nez prispévkova
organizace, ale zaroven zUstévaji v reZimu neziskového poslani. Je ¢astou volbou tam,
kde mésto chce zachovat vliv, ale umoznit organizaci aktivné hospodafit a zapojovat
partnery z jinych sektord. Obdobné jako v pfipadé o. p. s. je mozné zaloZeni Ustavu vice
samospravami. Primarné se jedna o pravni formu pro ty neziskové aktivity, pro které je
pravni forma &lenské organizace nevyhovujici ¢i malo organizovana (spolek).
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Tabulka 4
Aspekt

Zakonny
ramec

Rizeni
aautonomie

Charakteristika zapsaného ustavu

Charakteristika

Pravnicka osoba soukromého prava. Ridi se
zakonem ¢. 89/2012 Sb., novy ob&ansky
zdkonik (§ 402-418).

Nejvys&i organ (spravni rada), feditel (sta-
tutarni organ), revizor nebo dozoréi rada.
Vysoka mira autonomie. Moznost zakladani
samospravami i soukromymi subjekty.

Omezeni a nevyhody

Vefejnopravni zfizovatelé nemaji dost
zku$enosti s kulturnimi z. u.

V pfipadé ustavu zakladaného samo-
spravou je rozhodovaci kompetence
pIné v rukou osob nominovanych samo-
sprévou, a nikoliv v rukou samosprav-
nych organ( (rada, zastupitelstvo). (To
mUze byt vyhoda i nevyhoda, smysl| véak
spociva v odstupu od politického vlivu.)

Hospodareni  Ustav vyuziva jak lidské zdroje, tak Zakladatel neposkytuje pfispévek
majetek k naplfiovani svého ucéelu. Cilem v rezimu jako u p. 0., nybrz jinymi
je vykonavani spoleCensky a hospodarsky zpUsoby, coz mlze v nékterych pfipa-
uziteéné ¢innosti. Nevyzaduje minimalni dech omezit finan¢ni stabilitu.
jméni jako nadace a umoznuje vicezdrojové Predmét vedlej&i &Ginnosti musi byt
financovani. zapsan do rejstfiku.

Odménovani  Odménovani se fidi statutem. Zisk musi byt Viz o.p.s.
pouzit pro obecné prospésné ¢innosti.

Charakteristika:
pravnickd osoba soukromého prava dle § 402-418 ob&anského zakoniku
(89/2012 Sh.);

ucel spole¢ensky nebo hospodarsky uziteéné ¢innosti s vyuzitim osobni
a majetkové slozky;
organizacni struktura: spravni rada (nejvySsi organ), reditel (statutarni organ),
pfipadné revizor nebo dozoréi rada;
nevyzaduje minimalni jméni a umoznuje vicezdrojové financovani.

Vyhody:

vysoka mira autonomie a majetkové odpovédnosti,
moznost zakladani samospravami i soukromymi subjekty,
moznost vicezdrojového financovani (dotace, dary, smlouvy o poskytovani

sluzeb),

vhodné pro kontinualni kulturni projekty s vy$s$i mirou profesionalizace

a spoluprace verejného a soukromeého sektoru.

Nevyhody:

komplexnéjsi administrativa a nutnost profesionalniho fizeni,

mensi zaruky dlouhodobé stability financovani.

Priklady:

ZaloZzené veiejnym subjektem (USQ): Kreativni Praha, z. U.; DEPO 2015, z. U.;
Ceské Budgjovice — Evropské hlavni mésto kultury 2028, z. u.
Zalozené soukromym subjektem: Archaia Olomouc, z. U.; Divadlo Na Fidlovacce,

z. U.
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Zapsany spolek a pobocny spolek

Zapsany spolek je nej¢astéjsi pravni forma neziskovych organizaci v Ceské repub-
lice. Jde o korporaci soukromého prava vznikajici svobodnym sdruzenim alespon tfi
osob, fyzickych &i pravnickych. Je to pravni forma flexibilni, jednoducha na zalozeni

a spravu a umoznujici Sirokou Skalu kulturnich, sportovnich, komunitnich ¢i volnoca-
sovych aktivit. Spolek se fidi stanovami a jeho ¢innost je ¢asto zaloZena na kombinaci
dobrovolnické a profesionalni prace. Mize byt zaméstnavatelem, pfijimat dotace,
dary a provozovat i vedlej$i hospodaiskou ¢innost, pokud slouZzi k podpofe hlavniho
ucelu. Jeho primarnim poslanim v§ak neni tvorba zisku, ale naplhovani ucelu, pro
ktery byl zaloZen, a ten muze byt jak vnitiné spolkovy (realizace vlastnich zajma), tak
verejné prospésny (napf. provozovani divadelniho souboru). Spolek miize déle zfizovat
poboc&né spolky (p. s.).

Tabulka 5 Charakteristika zapsaného spolku

Aspekt

Zakonny
ramec

Rizeni
a autonomie

Hospodareni

Odménovani

Charakteristika

Pravnicka osoba soukromého prava. Neziskova

organizace. Ridi se zakonem &. 89/2012 Sb.,
obc¢ansky zakonik (§214-302).

Stanovy uréi, je-li statutarni organ kolektivni
(vybor), nebo individualni (pfedseda).

PFjmy spolku mohou byt ¢lenské pfispévky,

uroky, najemné atd. Uéelem neni zisk.

Spolek mlize zaméstnavat ¢leny i necleny
(s vyjimkou statutarnich funkcionar().
Odmeény podléhaji standardnim pracovné-
pravnim a danovym povinnostem.

Charakteristika:
pravnicka osoba soukromého prava dle ob&anského zakoniku (§214-302),
dobrovolné sdruzeni osob za uc¢elem neziskové ¢innosti,
samostatnd pravni subjektivita a majetkové autonomie.

Vyhody:

vysoka flexibilita, nizké administrativni naklady,

Omezeni a nevyhody

Pro zaloZeni je potfeba minimalné
3 osob (fyzickych nebo pravnickych).

Méné vhodna forma pro vefej-
nopravni kulturni instituce.

pouzit pro hlavni ¢innost spolku.

Nutna pfesna evidence odmeén.
Odména nesmi byt podilem na zisku,
protoze spolek zisk mezi své ¢leny
nerozdéluje.

vhodné pro mensi &i komunitni projekty, festivaly a nezavislé scény,
moznost vicezdrojového financovani (Clenské prispevky, granty, dary).

Nevyhody:

omezena pravni jistota pro zfizovatele (obec muze byt ¢lenem, ale ne
zakladatelem),

nejasné majetkové vztahy,
komplikovangjsi dohled a kontrola,
nevhodné pro rozsahlou infrastrukturu.
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Priklady:
Kreativni Olomouc, z. s.; Hanacky folklorni spolek (HANFOS), z. s.; Kulturni diim
Nemilany, z. s.; Asociace profesionalnich divadel, z. s.; Asociace nezavislych
divadel CR, z. s.; Umélecky soubor Tygr v tisni, p. s.

Spolecnost s rucenim omezenim
(s.r.o.)

Spolec¢nost s ru¢enim omezenym a akciova spole¢nost jsou soukromopravnimi
formami, které se v kulture vyuzivaji pfedevsim pro ¢innosti s podnikatelskym charak-
terem nebo pro projekty, jez kombinuji kulturni obsah a komer¢ni model.

S. r. 0. umoznuje rychlé rozhodovani, flexibilni hospodaieni, investiéni vstupy a pfimou
odpovédnost jednatele. M(ze ji zalozit jedind osoba s minimalnim kapitalem 1 K¢, a to

i stat nebo USC. Spoleénici potom neodpovidaji za bézné Fizeni firmy, rudi ale spoleéné
a nerozdilné za dluhy spole¢nosti a maji pravo na podil na zisku. Je vhodna pro pro-
dukeni spoleénosti, filmové a audiovizualni sluzby, kulturni eventy &i kreativni pramysly.

Spoleénost s ruéenim omezenym je v oblasti kultury vyuzivana také verejnymi
subjekty, zejména tam, kde je zadouci komercnéjsi model fungovani. Mésta ¢&i kraje
Casto zakladaji s. r. 0. pro spravu kulturnich domu, kin nebo multifunkénich hal, kde je
kliGova obchodni innost, pronajmy a prace s trhem. Vyhodou je vétsi flexibilita Fizeni
a moznost rychle reagovat na poptavku, nevyhodou je slabsi finanéni a institucionalni
stabilita oproti pfispévkovym organizacim, nebot pfipadna pfima podpora mlize byt
vnimana jako naruSovani hospodarské soutéze.

Tabulka 6 Charakteristika spole¢nosti s ruéenim omezenim

Aspekt Charakteristika Omezeni a nevyhody
Zakonny Prévnicka osoba fizena zakonem Riziko posunu k podnikatelskym
ramec €. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich. cilim na ukor vefejné kulturni sluzby.

Mdze byt zalozena soukromymi i vefejnymi
subjekty, a to bez omezeni ucelu jak pro vydé-
le¢né, tak pro nevydéleé¢né ucely.

Rizeni Nejvy$8im organem je valna hromada, statu- Nizka mira verejné kontroly. Transpa-

aautonomie  tarnim organem jednatel. Velmi pruzné Fizeni rentnost je zajisténa pouze vnitinimi
a vysoka mira operativnosti. pravidly.

Hospodareni  Volnéjsi nakladani s majetkem a moznost kom- Horsi moznost ¢erpat verejné
binovat verejné a komeréni zdroje. prostiedky a dotace. Nutna smluvni

Uprava verejné sluzby (SOG — sluzba
obecného hospodarského zajmu),
jinak hrozi poruseni pravidel vefejne
podpory.

Odmenovani  Mzdy bez tabulkovych omezeni, vysoka V praxi (dle rozhovorl s aktéry)
flexibilita personalni politiky. Umoziiuje pfildkat poskytuji nékteré s.r. o. v kulture
i $pickoveé umélce a odborniky za vy$8i odmény.  mzdy niz$i, nez by odpovidalo platim
v pfispévkovych organizacich za
stejnou praci.
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Charakteristika:
pravnicka osoba soukromého prava dle zakona ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich
korporacich;
kapitalova spoleCnost zakladana za libovolnym ucelem (podnikani, poskytovani
vefejné prospésnych sluzeb v kombinaci s komeréni ¢innosti);
nejvysSim organem je valna hromada, statutarnim organem jeden nebo vice
jednatel(;
v kulturni oblasti ji vyuzivaji zejména mésta nebo kraje pro provoz kulturnich
domd, festivall nebo kulturni infrastruktury.

Vyhody:
moznost kombinovat veiejné a komeréni zdroje financovani;
velmi flexibilni fizeni a personalni politika (neni vazana na platové tabulky);
rychlé rozhodovani a vysoka podnikatelska operativnost;
vhodna pro instituce s rozsahlejsi ekonomickou aktivitou, ale mensi &i stfedni
vlastnickou strukturou (typicky jeden zakladatel — obec/kraj).

Nevyhody:
obtiznéjsi zajisténi transparentnosti a veiejné kontroly, pokud nejsou dobie
nastaveny kontrolni mechanismy ze strany vlastnika;
plna danova zatéz a absence statusu neziskové organizace;
riziko posunu kulturni mise smérem k Cisté komerénim parametrim;
potieba presné nastavit smlouvy o sluzbé obecného hospodaiského zajmu
(SOHZ), ma-li s.r. 0. plnit vefejnou kulturni sluzbu.

Priklady:
s. 1. 0. zaloZzené vefejnymi subjekty (USC): Divadlo Sumperk, s.r. 0.; Jupiter
Severoceské divadlo, s. r. 0., kdy spole¢niky byly mésto a kraj, nyni je
spole¢nikem pouze meésto)

Akciova spolecnost (a.s.)

Akciova spole¢nost je pravnicka osoba vhodna zejména pro rozsahlejsi kulturni
projekty, infrastrukturu nebo organizace, které potiebuji kapitdlové vstupy, profesi-
onalni fizeni a viceurovinovou kontrolu. V kulture ji nej¢astéji vyuzivaji subjekty, které
kombinuji vefejné sluzby s komeréni ¢innosti, nebo instituce spravujici vétsi majetek.
A. s. nabizi moznost rozlozeni vlastnictvi mezi vice akcionafd a jasné definovanou
spravu prostrednictvim piedstavenstva a dozoré&i rady. V Eeské kultuie se setkdvame
s akciovymi spole¢nostmi v pripadé velkych areald, jako jsou vystavisté, kongresova
centra nebo kulturni instituce zalozené vice subjekty (napf. Trisia Tfinec, a. s., zaloZzena
méstem Tfinec a Trineckymi Zzelezarnami). V zahranici jde o béZznou pravni formu i pro
kulturni instituce (napft. berlinské operni domy, Videnska statni opera apod.). Na urovni
organizacniho fizeni se velmi rozsifenym stava tzv. némecky model fizeni, kdy ve funkci
predstavenstva spole¢nosti byva vykonny management, zatimco zakladajici samo-
sprava ma sveé zastupce v dozoréi radé.
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Tabulka 7 Charakteristika akciové spole¢nosti

Aspekt

Zakonny
ramec

Rizeni
a autonomie

Charakteristika

Pravnicka osoba podle zakona &¢. 90/2012 Sb.,

o obchodnich korporacich (ZOK). Kapitalova struk-
tura vhodna pro provoz rozsahlé infrastruktury

v kombinaci verejné a komercéni ¢innosti.

Organy: valna hromada, pfedstavenstvo a dozoréi
rada. Profesionalni management a vysoka opera-
tivnost. MZe byt vice maijitel(l — akcionaf(, véetné
statu a USC.

Omezeni a nevyhody

Riziko posunu vefejné kulturni
mise smérem ke komerénim
kritériim vykonu.

Slozitéjsi dohled vlastnikd

nosti vié&i vefejnosti.

Hospodareni  Moznost kombinovat verejné a komeréni pfijmy. Darnovy rezim podnikatelského
V pripadé verejného zakladatele byvaji do a. s. subjektu, absence neziskového
smeérovany verejné prostiedky zakladatele statusu; prisnéjsi povinnosti
riznymi zplsoby, nejCastéji na zakladé objed- podle ZOK. Nutnost fesit vefejnou
navky vefejnych sluzeb. podporu a smlouvu o sluzbé

obecného hospodarského zajmu
(SOQG).

Odmeénovani  Mzdy mimo tabulky, smluvni odménovani statu- Vizs.r.o.
tarnich organd. Umoziuje trzné nastavit odborné
pozice.

Charakteristika:
pravnicka osoba soukromého prava dle zakona ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich
korporacich;

kapitalova spoleCnost zakladana za ucelem podnikani nebo za nevydéleCnym

ucelem;

nejvyssSim organem je valna hromada, statutarnim organem je predstavenstvo
(v dualistickém modelu) nebo spravni rada (v monistickém modelu);

v kulture ji vyuzivaji hlavné vetsi mésta Ci kraje pro provoz komplexnéjsich
kulturnich domd, veletrznich a vystavnich areall, pfipadné velkych festivall ¢i
kulturnich center.

Vyhody:

moznost kombinovat verejné a komercni zdroje, véetné vstupu vice akcionaril
(mésto, kraj, dalsi partnefi);
vy$8i flexibilita Fizeni a personalni politiky nez u pfispévkovych organizaci;

rychlé rozhodovani a vhodnost pro instituce s rozsahlou ekonomickou aktivitou
a potrebou robustnéjsi korporatni struktury.

Nevyhody:

vvvvvv

struktura, potencial stfetu zajm0 akcionaru);
standardni danovy rezim a absence statusu neziskovosti;

vyrazneé riziko tlaku na komeréni vysledky na ukor kulturni mise;

nutnost peclivé nastavit smlouvy o sluzbé obecného hospodaiského zajmu
(SOHZ) a parametry veiejné sluzby v akcionaiskych dohodach a smlouvach.
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Priklady:
ZaloZené veiejnymi subjekty: Vystavisté Flora Olomouc, a. s.; Vystavisté Praha,
a. s.; Kongresoveé centrum Praha, a. s.
ZaloZzené soukromymi subjekty: napf. Divadlo Broadway, a. s., &i Hybernia, a. s.
Zalozené verejnymi a soukromymi subjekty spolecné: Trisia Trinec, a. s.

Fyzicka osoba (OSVC) v kultuie

Fyzicka osoba podnikajici podle zivnostenského zakona (osoba samostatné vydéle¢né
ginna — OSVC) je nejflexibilnéjsi formou provozovani kulturnich aktivit v CR. Umoziiuje
jednotlivelm poskytovat kulturni sluzby — organizovat akce, provozovat mensi kulturni
prostory, galerie, kreativni dilny nebo sezonni kulturni provozy — s minimalni adminis-
trativou a vysokou operativnosti. Tato forma je vhodna zejména pro malé nebo stredni
kulturni projekty zalozené na osobnim know-how a osobni odpovédnosti a ¢asto se
vyuziva v kreativnich primyslech, hudbé, produkci ¢i mensich komunitnich iniciativach.
Nevyhodou je neomezené ru¢eni celym majetkem podnikatele a omezena udrzitelnost
pfi rdstu projektu nebo pii spravé vétsi infrastruktury.

Tabulka 8 Charakteristika osoby samostatné vydéle¢né ¢inné

Aspekt Charakteristika Omezeni a nevyhody

Zakonny Podnikani fyzické osoby podle zdkona Neomezené ruceni celym osobnim

ramec ¢. 455/1991 Sb., Zivhostenského zakona; majetkem; vysoké osobni riziko pfi
pravné a ekonomicky neoddélena od osob- provozu kulturniho zatizeni nebo
niho majetku. vétsich akei.

Rizeni PInd autonomie podnikatele; rychlé rozhodo- Zavislost na jedné osobé, nizsi sta-

a autonomie

vani bez kolektivnich organd.

bilita pro dlouhodobé verejné sluzby
nebo vétsi projekty.

Hospodareni  Jednoduché ucetnictvi, flexibilita, moznost Omezené moznosti vicezdrojového
kombinace zakazek a grant( (u nékterych financovani; obtiznéjsi ziskavani
programa). vefejnych dotaci u projektl s vefej-

nou sluzbou.

Odménovani  Podnikatel ¢asto pracuje sém nebo najima -
externisty, vylou¢eno neni ani zaméstnavani
dalsich osob v pracovnépravnim vztahu.

Odmény jsou trzné smluvni.
Charakteristika:

fyzicka osoba podnikajici dle Zivnostenského zakona (OSVC);

vysoka flexibilita fizeni a nizké administrativni zatéz;

pfijmy z podnikani v oblasti kultury, uméni a kreativnich sluzeb;

vhodné pro mensi provozy, jednorazové akce &i sezonni kulturni ginnost;

rozhodovani a odpovédnost nese jedna osoba.
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Vyhody:

minimalni naklady na zaloZeni a provoz;
plna kontrola nad rozhodovanim;

rychlost a flexibilita v fizeni akce/projektu;
vhodné pro umélce, malé produkce, zacinajici podnikatele a kreativni profese.

Nevyhody:
neomezené ru¢eni celym majetkem podnikatele;

nizka institucionalni stabilita, zejména pro verejné kulturni sluzby;

obtiznéjsi ziskavani grantl ur¢enych preferenéné pro pravnické osoby;
omezena udrzitelnost pfi rlstu projektu (nutnost prejit na jinou pravni formu);
zavislost na zdravi, kapacité a reputaci jedné osoby.

Piklady z praxe v CR:
hudebnici, kapely, hudebni manazefi, technici, vytvarni umélci a jini autofi,
fotografové, poradatelé festivalll a jinych eventl apod.

Verejna kulturni instituce (VKI)

Verejna kulturni instituce (zde také v. k. i. nebo VKI) je nova, specificka pravnicka
osoba verejného prava, jejiz zakonna uprava (¢. 263/2024 Sb.) je ucinna od

1. 1. 2025. Jejim ucelem je prispivat k rozvoji kulturniho zivota, zajisténi kvality verej-
nych kulturnich sluzeb a k posileni vyznamu ¢eske kultury. Vznikla jako zamysleny
nastupce prispévkové organizace na zakladé iniciativy Asociace profesionalnich
divadel CR. MiZe byt zaloZzena pouze Ceskou republikou, Uzemnim samospravnym
celkem nebo spole¢né vice uzemnimi samospravnymi celky. Prvni ¢eskou verfejnou
kulturni instituci se stalo Jiho&eské divadlo, v. k. i., jehoZ zakladateli jsou mésto Ceské
Budéjovice a JihoCesky kraj.

Tabulka 9 Charakteristika vefejné kulturni instituce

Aspekt

Zakonny
ramec

Rizeni
aautonomie

Financovani

Charakteristika

Zakon ¢&. 263/2024 Sb., o vefejnych kulturnich
institucich. Zakon popisuje i transformaci p.

0. na v. k. i., kdy organizace prebira majetek,
zévazky i ICO.

Zavedeni spravni a dozorci rady, které zahrnuiji
zéstupce zfizovatele i odborné verejnosti

(tzv. osoby s nominaénim pravem podle § 17
odst. 4). To ma vytvofit vétsi odstup mezi zfi-
zovatelem a instituci a omezit politické zasahy.

Nahrazeni roéniho pFispévku smluvnim vice-
letym finan¢nim planem (obvykle na 4 roky).
Umoznuje pievadéni nevycerpanych prostiedkd
mezi roky. Nové moznost spoluzfizovatelstvi
vice USC.

Pfinosy arizika

VKI je vnimana jako efektivni nastroj
k feSeni dlouhodobé nejasnych
vztah( v kultuie, ale kompromisy

v legislativnim procesu ji ¢ini méné
odli$nou od jinych forem.

Kliéovainovace: Posileni umélecké
nezavislosti. Riziko: Potieba peclivé
volit nominujici subjekty a zajistit
odborniky bez stietu zajma.

Umoznuje dlouhodobé planovani.
VKI ztizené dvéma a vice samospra-
vami mohou uzaviit smlouvu o dotaci
piimo s CR, coz eliminuje nejistoty
dotacnich programd.



Charakteristika a pravni zaklad:
nova forma pravnické osoby veiejného prava zfizena zakonem ¢&. 263/2024 Sb.;
ucinnost od 1. 1. 2025;
ucel: ,prispivat k rozvoji kulturniho Zivota a kulturniho dédictvi spole¢nosti,
k zajisténi co nejvyS$Si kvality vefejnych kulturnich sluzeb a k posileni vyznamu
Ceské kultury”.

Hlavni novinky oproti prispévkové organizaci:
viceleté financovani (napf. ¢tyrleté plany se smluvni garan¢ni dolozkou),
spravni rada jako nejvy$si organ fizeni s uc¢asti odbornikd,
moznost vice zfizovatelll (spoluziizovatelstvi vice obci nebo krajd),
vy$8i transparentnost a zverejnovani financ¢nich planl v rejstriku VKI,
pfeneseni ¢asti odpovédnosti za strategickeé fizeni na spravni a dozorci rady.

Vyhody:
umoznuje vétsi autonomii instituci a odborné Fizeni ,,na délku paze®,
posiluje stabilitu diky viceletému financovani,
umoznuje spoluztizovatelstvi a propojovani vice subjektd,
zvySuje transparentnost a divéru vefejnosti.

Nevyhody arizika:
zvySené naroky na profesionalitu ¢lend spravnich rad;
potieba vytvofit nové evaluaéni mechanismy a reporting;
riziko nedorozumeéni v rozdéleni kompetenci mezi spravni radu, feditele
a zfizovatele;
nejasna a slozita pravni Uprava vyvolavajici fadu zajimavych probléma;
bez navyseni financovani muize byt reforma spise formaini.

Scénare implementace podle Ziirka (2025):
1. Transformace existujici pfispévkové organizace na VKI (nejpravdépodobné;jsi
varianta).
2. Zalozeni zcela nové VKI s vice zfizovateli (napf. spole¢né divadlo mésta
a kraje).

Klicové inovace v fizeni:
zfizeni spravni rady s Uc¢asti odborné verejnosti a nominantu zfizovatel(,
zavedeni viceletého finan¢niho planu a rezervnich fondd,
povinné zvefejiiovani pland a vyroc¢nich zprav v rejstiiku VKI,
zachovani majetkové kontinuity pfi transformaci (pfechod majetku a ICO bez
zru$eni organizace).

Priklady ocekavané implementace:
transformace Jihoc¢eského divadla, Narodniho divadla Brno, Moravského divadla
a Moravskeé filharmonie;
mozna pifemeéna o. p. s. spoluzaloZzenych méstem a krajem (napf. Divadlo Drak,
Filharmonie Bohuslava Martin().
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Rozmanitost pravnich forem
kulturnich organizaci v krajskych
meéstech

Pro dokresleni stavu vefejnych kulturnich organizaci v krajskych méstech uvadime
schéma (Obr. 1) pfevzaté z analytické Casti Strategie rozvoje kultury a kreativnich
odvétvi mésta Ceské Budéjovice (Raabova et al., 2022). Nejedna se o vyéerpavajici
prehled vSech organizaci (napf. ve mésté Brné pusobi i statni Moravska galerie nebo
Technické muzeum), nicméné z tabulky je ziejmé, Ze divadla a orchestry vétSinou
zifizuji mésta, knihovny mésta i kraje (zejména védeckeé knihovny), muzea a galerie
Gasto kraje. Jednoznacéné to ale neni. Stejné jako neexistuje kli¢, ve kterych krajich
a mestech jsou rozmisténé statni kulturni organizace.



Obr. 1 Priklady zfizovanych vefejnych kulturnich organizaci v krajskych méstech CR

Hlavni zfizované a zakladané kulturni organizace v krajskych méstech v roce 2022 (mimo Prahu).

Krajské mésto Pocet Profesionalni Profesionalni Jiné vyznamné
(kromé Prahy) obywv. divadlo Knihovna orchestr Muzeum Galerie organizace
Nérodni divadlo Brno p. o. Knihovna J. Mahena p. o.
Brno 396 tis. Filharmonie Brno p. o. Muzeum m. Brna p. o. Moravska galerie p. o.
Méstské d. Brno, CED, Radost Moravska zemska knihovna p. o.
Ceské Budéjovice 94 tis. Jihoc¢eskeé divadlo p. o. Jihoceska védecka knihovna p. o. glhooceska e ity Jiho¢eské muzeum p. o. Al$ova jihoceska galerie p. o.
Knihovna mésta HK p.o ) o Hradecka kult. a vzdél.
Hradec Kralové 93 tis. \I)/I:Ee:n; vyehodnich Cech .1 rie moderniho uméni p.o. spols.r.o.
Studijni a védecka knihovna v HK p. o. IMPULS HK p. o.
Jihlava 51 tis. Horacké divadlo Jihlava p. o. Méstska knihovna Jihlava p. o. X AR ey e Ob_IaSth RO Bl Bréna Jihlavy p. o.
p.o. v Jihlavé p. o.
Méstska galerie KV s.r. 0.
’ Karlovarské méstskeé divadlo . Karlovarsky symfonicky
Karlovy Vary 48 tis. 0.p.5. Krajska knihovna p. o. orchestr p.yo.y ¥ Muzeum Karlovy Vary, p.o.  galerie uméni Karlovy Vary,
p. 0.
Liberec 107 tis. Dl\{ad!o F X. Sal'dy p.o., Krajska védecka knihovna v Liberci X Se\./eroc'eske muzeum Oblastni galerie Liberec p. o.
Naivni divadlo Liberec p. o. p.o. v Liberci p. o.
Knihovna mésta Olomouce p. o. Muzeum uméni Olomouc
) e Moravska filharmonie Galerie mésta Olomouce, Archeologické centrum
Olomouc 101 tis.  Moravskeé divadlo Olomouc p. o. Viastivédné
Védeckd knihovna v Olomouci p. o Olomouc p. 0. astivedne muzeum Telegraph Olomouc Olomoug, p. 0.
T v Olomouci p. o.
l:a;odnl divadlo Moravskoslezské Knihovna mésta Ostrava - . . PLATGIOstavalpia le\;a:Io Petra Bezruce
Ostrava 284 tis. éanackova el Ostravské muzeum
; . Moravskoslezska védecka knihovna strava p. o. Galerie vytvarného uméni
Divadlo loutek, Aréna N b
v Ostrave v Ostraveé p. o.
Pardubice 99 tis. Vychododeske divadlo Pardubice elP Ll v PR e [ra s Komorr.u filharmonie Vychodopt?ske muzeum V.ycfhodoceska galerie v Pardu- Centrum pro otevienou
p.o. Pardubice v Pardubicich p. o. bicich p. o. kulturu p. o.
Divadlo J. K. Tyla Knihovna m. Plzné Galerie m. Plzné o.p.s. Plzer 2015 z.u.
" ) Plzeriska filharmonie . . 3
Plzen 175 tis. ZapadocCeské muzeum

Divadlo Alfa p. 0., Divadlo pod
lampou o. p. s.

Studijni a védecka knihovna Z& kraje

0.p.s.

Zapadoceska galerie

Moving station

Usti nad Labem

o,

Ginoherni studio m. UnL p. o.

Severoteska védecka knihovna v UnL
p.o.

Zlin

75 tis. Méstskeé divadlo Zlin p. o.

Krajska knihovna Fr. Barto$e ve Zliné
p.o.

Zdroj: Raabova et al. (2022)

Ztizovatel mésto

X Muzeum mésta UnL p. o.

Galerie E. Filly, D4m uméni
UJEP

Kulturni stiedisko m. UnL
p.o.

Muzeum jihovychodni
Moravy ve Zliné p. o.

Krajska galerie vytvarného
uméni ve Zliné

Ztizovatel kraj

Ztizovatel stat

Pozn.: Od vzniku tabulky mohlo dojit k diléim zménam, napr. od 1. 1. 2025 doslo ke slou¢eni Moravského divadla Olomouc a Moravské filharmonie Olomouc
do prispévkové organizace Moravské divadlo a Moravska filharmonie, p. o.

Soukromy zfizovatel
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Analyza
dotaznikoveho
setreni

Metodologie

Tato kapitola shrnuje vysledky dotaznikového Setfeni zaméreného na pravni formy,
charakter a fungovani kulturnich organizaci v Ceské republice. Cilem vyzkumu bylo
ziskat piehled o struktuie a rozmanitosti kulturniho sektoru, zejména z hlediska pravni
formy, velikosti, oblasti plisobnosti a organiza¢niho zazemi respondent(, a sou¢asné
zachytit jejich zkuSenosti s fizenim a efektivitou fungovani véetné souvisejicich legis-
lativnich podminek. Ziskané vysledky poskytuji uceleny pohled na strukturu kulturnich
organizaci a predstavuji vyznamny podklad pro dalsi vyzkumy, tvorbu doporuceni,
metodik a kulturnich politik na narodni i regionalni urovni.

Dotaznikové Setfeni bylo realizovano v obdobi od dubna do ¢ervna 2025 jako vstupni
empiricky podklad vyzkumu a zamérovalo se na zmapovani nazort a zkusenosti kultur-
nich organizaci v Ceské republice v oblasti efektivity jejich fungovani, pravnich forem

a souvisejicich legislativnich podminek. Cilem Setfeni bylo ziskat podklady pro analyzu
vztahu mezi pravni formou, fizenim a efektivitou kulturnich instituci a zaroven identifi-
kovat kliGové problémy, pfekazky a navrhy feSeni z praxe.

Pro sbér dat byl vyuZit online dotaznik, vytvoreny prostiednictvim platformy Google
Forms. Dotaznik obsahoval kombinaci uzavienych, polootevienych i otevienych
otazek, které umoznily zachytit jak kvantitativni ukazatele (napf. typ organizace, pocet
pracovnikU, vyuzivané indikatory efektivity), tak kvalitativni pohledy respondentd na
problematiku efektivity, financovani a pravniho prostredi.

Otazky byly strukturovany do nékolika tematickych blokd:
1. Zakladni charakteristika organizace (pravni forma, obor ¢innosti, velikost
apod.)
2. Pojeti a méreni efektivity v kulture
3. Pouzivané indikatory a metody hodnoceni



4. Faktory ovliviujici efektivitu a ekonomickou sobéstacnost
B. Legislativni ramec a pravni prostredi
6. Nazory na novou pravni formu veiejné kulturni instituce (VKI)

Dotaznik byl distribuovan elektronicky prostifednictvim odbornych kulturnich siti,
mailing list a profesnich asociaci plsobicich v oblasti divadla, hudby, muzejnictvi,
komunitni a nezavislé kultury. Osloveny byly organizace riznych pravnich forem — pfi-
spévkoveé organizace, spolky, zapsané Ustavy, obecné prospésné spole¢nosti i spo-
le¢nosti s ru¢enim omezenym — s cilem zajistit reprezentativni prehled napfi¢ typy
zfizovatell a velikostmi instituci.

Ugast na $etieni byla dobrovolna a anonymni. Celkem se do dotaznikového $etteni
zapojilo 27 respondentd, zastupujicich Siroké spektrum kulturnich organizaci z rdznych
regiont Ceské republiky.

Shromazdéné odpovédi byly exportovany z prostiedi Google Forms do tabulkového
formatu (CSV) a nasledné analyzovany kombinaci deskriptivni statistiky a kvalitativni
obsahoveé analyzy. K uzavienym otazkam byly zpracovany grafické vizualizace (kola-
Cové a sloupcoveé grafy), které ilustruji rozlozeni odpovédi. Oteviené odpovédi byly
podrobeny tematickému tfidéni a kategorizaci podle opakujicich se vzorcu a témat,
coz umoznilo identifikovat hlavni sméry nazor( a argumentace respondentd.

Metodologicky pfistup byl koncipovan tak, aby spojoval kvantitativni pfehledové udaje
s kvalitativni hloubkou vypovédi respondentl. Diky tomu Ize vysledky Setieni interpre-
tovat nejen jako soubor ¢iselnych ukazatel(, ale také jako reflexi zkusenosti, problém
a potieb kulturnich organizaci v oblasti efektivity, fizeni a legislativniho réamce jejich
¢innosti.

Je nezbytné upozornit na nékolik metodologickych omezeni, ktera mohou ovlivnit
interpretaci vysledku:
Maly rozsah vyzkumného vzorku — do Setfeni se zapojilo 27 respondentd,
coz predstavuje omezenou vypovidaci schopnost a neumoznuje statistické
generalizace na cely kulturni sektor.
Nerovnomérné zastoupeni typl organizaci — prevazuji zejména divadelni
subjekty a pFispévkoveé organizace, zatimco jiné obory (napf. galerie, muzea,
nezavisla kultura) jsou zastoupeny v mensi mire.
Mozné vyberove zkresleni — ucastnici dotazniku mohli byt spiSe ti, ktefi se
o téma efektivity a pravniho ramce aktivné zajimaiji, coz mize zkreslit strukturu
postojl smérem k angazovanéjsim nazorim.
Subjektivni charakter otevienych odpovédi — kvalitativni vypovédi vychazeji
z individualni zkusenosti respondent( a nemusi odrazet obecné trendy v kulturni
politice.
Casové omezeni sbéru dat — $etieni probihalo v relativné kratkém obdobi (tfi
mésice), coz mohlo ovlivnit dostupnost respondentll a pestrost vzorku.

Tyto limity je tfeba zohlednit pfi interpretaci vysledk( a chapat je spise jako orientacéni
prehled nazord a trend(, nikoli jako reprezentativni statisticky prizkum.



4.2 Zakladniinformace o zapojenych
organizacich

Z odpovédi vyplyva, Ze nejvice se do dotaznikového Setieni zapojily pfispévkové
organizace: tuto pravni formu uvedlo ptiblizné 59,3 % respondentl. Druhou nej¢asté;jsi
odpovédi je zapsany spolek s podilem 14,8 %. Tento vysledek naznacuje urcitou
prevahu uvedené varianty, ale zaroven ukazuje i existenci alternativnich pfistup(

mezi organizacemi. Rozlozeni odpovédi Ize chapat jako odraz rliznorodosti kulturniho
sektoru.

Obr. 2 Prévni forma zapojenych organizaci

Obecné prospésna spole¢nost

3,7 %

Zapsany ustav

Prispévkova organizace
59,3 %

Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zapsany spolek
14,8 %

Nejvice se do dotaznikového Setieni zapojily instituce, které existuji déle nez 10 let —
tento ¢asovy ramec uvedlo pfiblizné 85,2 % respondentd. Druhou nej¢astéjsi odpovédi
je 6-10 let s podilem 7,4 %.

Obr. 3 Jak dlouho Vase organizace existuje?

3-5let
4%

Vice nez 10 let 6-10 let

85,2 %




Z odpovédi vyplyva, ze mezi zapojenymi organizacemi prevazuji ty, které maji vice nez
100 ¢lenl — tuto kategorii uvedlo pfiblizné 33,3 % respondentl. Druhou nej¢astéjsi
skupinu tvofi organizace s po¢tem ¢lent 51-100 (25,9 %). Tyto udaje naznaduji, ze
se do dotaznikového Setfeni zapojily prevazné vetsi organizace s rozsahlejsi ¢lenskou
zakladnou, i kdyZz se objevuji i mensi subjekty.

Obr. 4 Kolik mé Vase organizace zaméstnancuy a stalych pracovniku (pracovni pomér, dohody, stéli
externisté aj.)?

Vice nez 100
33,3 %

51-100
25,9 %
0-5
4%
6-20

21-50

Z odpovédi vyplyva, Zze mezi zapojenymi subjekty prevazuji divadla, ktera tvofi pfiblizné
T4.1 % v8ech respondentu. Druhou nejpocetnéjsi skupinu predstavuji multioborové
organizace s podilem 14,8 %. Tyto vysledky ukazuji, ze se do Setfeni zapojily prede-
v§im divadelni instituce, zatimco ostatni typy kulturnich organizaci jsou zastoupeny

v mensi mife. Rozlozeni odpovédi tak poskytuje piehled o oborovém slozeni u¢astniki
dotaznikového Setieni.

Obr. 5 Jaky je hlavni obor ¢innosti Vasi organizace?

Hudba
3.7%

Literatura

Divadlo
4,1 %

Kulturni déim

Multioborova organizace

14,8 %

Z odpovédi vyplyva, ze nejvétsi skupinu respondentl tvofi feditelé kulturnich organi-
zaci (59,3 %). Druhou nejcastéjsi skupinu predstavuji ekonomové/manazefi (22,2 %).
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Obr. 6 Jaka je VaSe funkce v organizaci?

Ekonom / manazer ReZisérka a producentka

22,2 %

vedeni s focusem na finanéni
management

Dramaturg
3,7%
Spravni reditel a $éf financi

3,7 %

Fundraiser

Reditel
59,3 %

Z odpoveédi vyplyva, ze nejvétsi skupinu respondentt tvofi ti, ktefi plisobi na své pozici
vice nez 10 let (48,1 %). Druhou nejc¢astéjsi skupinu predstavuji respondenti plsobici
na svych pozicich 3-6 let (22,2 %).

Obr. 7 Jak dlouho na této pozici v organizaci pracujete?

3-6 let
22,2 %

Vice nez 10 let

48 1 % 6-10 let

Méné nez 3 roky

14,8 %

Nasledujici graf ukazuje, Ze zdroje financovani se mezi pravnimi formami kulturnich
organizaci vyrazné liSi. Pfispévkové organizace jsou nejméné diverzifikované — stoji
hlavné na zfizovateli a jen mensi ¢ast rozpoctu tvofi vlastni pfijmy a granty. Spolky,
Ustavy a o. p. s. maji rozpocet rozkroc¢eny mezi nékolik zdrojl (dotace, vlastni pfijmy,
granty, sponzorstvi), coz zvySuje odolnost, ale i administrativni naroénost. S.r. o. se
profiluji jako ,podnikatelsky” orientované subjekty: kombinuji mens$i vefejnou podporu
s vysokym podilem trzeb, proto jsou citlivéjsi na trzni poptavku, ale méné zavislé na
jednom verejném zdroji.

Clenka vykonného a uméleckého
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Obr. 8 Jaké jsou hlavni zdroje financovéni Vasi organizace? (Prosim uvedte v procentech u jednotlivych
finanénich zdroj)

Zdroje financovani podle typu organizace

Zapsany ustav

Zapsany spolek

Spoleénost s ru¢enim omezenym
PFispévkova organizace

Obecné prospésna spole¢nost

0% 25% 50 % 5 % 100 %
Prispévek Sponzorstvi Granty z EU
od zfizovatele adary a jinych
Dotace z vefejnych Vlastni Ostatni

zdroju pFjmy

Pozn.: V pripadé s. r. o. pfedstavuje ¢dst oznacena jako ,Prispévek od zrizovatele” pfijmy od zakladatele
zpravidla na zékladé objednévky verejnych sluzeb a smluvni spolupréce.

4.3 Vnimani pojmu efektivita

Jak byste definovali pojem ,,efektivita® v kontextu Vasi kulturni
organizace?

V reakcich na tuto otazku respondenti pojem ,efektivita“ chapou velmi Siroce a v kul-
turnim kontextu jej vétSinou neredukuji pouze na ekonomické ukazatele. Z odpoveédi
vyplyva nékolik hlavnich tematickych okruhd:

1. Efektivni vyuzivani zdroju
Nejcastéji se objevuje dlraz na uc¢elné, hospodarné a promyslené nakladani
s finan&nimi, lidskymi i materialnimi zdroji. Efektivita je chapana jako schopnost
dosahovat vysledkd s minimalnimi vstupy — tedy ,za malo zdroji udélat velky
vykon® &i ,neplytvat®.

2. Pomér vstupu a vystupu
Nékolik odpovédi pojima efektivitu jako rovnovahu mezi vynaloZzenym usilim a kva-
litou dosazeného vysledku. Zmifiovan je pomér ,vstupy versus vystupy®, pfipadné



LUsili versus dopad®, pric¢emz respondenti ¢asto akcentuji nejen kvantitativni, ale
i kvalitativni dimenzi (napf. kulturni pfinos pro divaky).

3. Efektivita ve vztahu k poslani a ziizovateli
Nékteti respondenti spojuji efektivitu s plnénim zadanych ukold ,v ramci daného
rozpoCtu“ nebo se spinénim pozadavku zfizovatele, coz ukazuje na vnimani efekti-
vity i v institucionalnim a provoznim ramci.

4. Specifickainterpretace v kultuie
Nékolik odpovédi upozoriiuje, Ze efektivita je v kulturnim sektoru téZko méfitelna,
protoze zahrnuje také uméleckou a socialni dimenzi, ktera se obtizné kvantifikuje.
Efektivita je tak spiSe chapana jako optimalni vyuzivani zdroji pfi zaji$téni odpovi-
dajici urovné kvality a dostupnosti kulturnich sluzeb.

5. Organizacni a provozni aspekt
Nékteré odpovédi zminuji kazdodenni Fizeni organizace, rozhodovaci procesy
a metody prace jako soucast efektivity — tedy schopnost planovat, stanovit cile
a flexibilné reagovat na provozni situace nebo také efektivné fidit vnitfni procesy.

Celkové Ize fici, ze efektivita je vhimana spiSe jako komplexni a vicerozmérny
pojem, ktery v kulturnim kontextu zahrnuje nejen ekonomickou stranku, ale i umélec-
kou kvalitu, spole¢ensky dopad a vhodné vyuziti lidskych a finan¢nich zdroju.

Respondenti se shoduji, Ze méreni efektivity v kultuie nelze omezit na ¢isté kvan-
titativni ukazatele, ale je tfeba ji chapat jako rovnovahu mezi dostupnymi prostredky
a hodnotou vysledného kulturniho pfinosu.

Ukazky odpovédi:
za malo zdroji udélat velky vykon
Tézko definovatelny pojem v kontextu kultury, pouhé zaméreni na organizaci
préce nezohledriuje duraz na uroveri vysledku, resp. mohli bychom mluvit
o optimalnim vyuzivani lidskych a finanénich zdroju k zajisténi dostupnosti
kulturnich sluZeb na patfic¢né urovni, ale je nutno definovat uroven. Nejde jen
o dosazeni kvantifikovatelnych cild. MoZné by se dalo fici, Ze vstupy kvanti 80/
kvali 20 by efektivnimi procesy mohly vytvofit vystupy v opaéném poméru
20/80.
PouZivat ucelné a hospodadrné svérené zdroje
Pomér vynalozeného usili a kvality dosazeného vysledku
VSechny lidske, uméeleckeé a financni zdroje jsou vyuZzivany ucelné a s rozmyslem
s cilem dosaZeni co nejlepsich vysledkd.
~Neplytvani“
Smysl a naroénost vé. financniho vioZzeného usili vs. dosaZeny vysledek /
kulturni rozvoj divékd, hloubka sdéleni, rozsifeni obzoru a vzdélanosti divakd,
navstévnost, trzebnost, prestiz.../
Efektivné vyuZit zdroje a dosahnout poZadovaného vysledku
Vzhledem k profesi — efektivni vynakladani finanénich prostredku
Splnéni zadani zfizovatele v ramci daného rozpoctu
Méritelna je pouze ekonomicka efektivita, umélecka i socialni jsou velmi
subjektivni
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—+ Vyrazny pocet vykonu za pfimérené néklady, pficemz je dosazeno zlepSeného
hospodareni na urovni cca 5 % nakladd rocné.

— PInéni ukold zadanych zfizovatelem s ohledem na ekonomiku a moznosti

— Udelné vyuziti vefejnych finanénich prostredky k vytvoreni pestré skaly
kulturniho programu pro Sirokou verejnost

- V&domé voleny zpusob metod, mira koncentrace a komunikace pro rizné
specifické projekty

— Efektivitu Fesime zejména v kaZzdodennim provozu a ve formé vedeni, na coz
jsou navézané rozhodovaci procesy, forma schuzek apod. Déal fesSime, abychom
dokazali efektivné vyuzivat zdroje jak materialni, tak finanéni.

— Jasné si stanovit cile dramaturgicke, fundraisingove, produkéni a marketingové
a drzet se jich. Brat ohled a flexibilné reagovat na aktualni situaci — personalni,
osobni a provozni.

-+ Pomér vystupu vuci investovanym velejnym prostredkdm.

—+ Efektivita je pomérnée vysokd. Vétsina z nds pracuje na dobrovolné bazi ¢i za
uplné minimalni plat, coZ nas vdechny nuti byt vysoce efektivni.

Respondenti pfikladaji vysoky vyznam vSem tiem typum efektivity — ekonomicke,
uméleckeé i socialni —, ale jako vibec nejdulezitéjsi i nejlépe napliiovanou vnimaiji
socialni efektivitu a spoleGensky dopad svych aktivit. Ekonomickou efektivitu povazuje
vétsina za dllezitou, nicméné v sebehodnoceni ji oznacuji spiSe za stfedné az malo
efektivni, coz ukazuje na vnimané finanéni limity a zranitelnost organizaci. Umélecka
efektivita je hodnocena mezi ekonomickou a socialni — je dulezita, ale v praxi ji respon-
denti vnimaiji jako jen ¢astec¢né naplnénou. Z metod sledovani ukazatell prevazuje
dobrovolna pravidelna zpétna vazba od navstévnik( a publika, zatimco externi audit
nebo systematické srovnavani s jinymi organizacemi vyuziva jen men$i ¢ast souboru.
Celkoveé se tedy organizace zapojené do vyzkumu silné orientuji na spole¢ensky dopad
a vztah k publiku, ale méné systematicky pracuji s ,tvrdymi“ ekonomickymi a ben-
chmarkingovymi nastroji fizeni.

Obr. 9 Jak jsou podle Vas dilezité nasledujici druhy Zcela Stfredné Velmi
efektivity v fizeni Vasi organizace? nedllezita dualezitéd dllezita
(Uvedte na kdle u kazdého druhu efektivity) ﬁ ﬁ F ﬁ

Malo Dulezita
dllezita

15

10

5 I I
o x il g = « x M
Ekonomicka efektivita Umeéleckd efektivita Socialni efektivita /

spole¢ensky dopad Vasich aktivit



Obr. 10 Jak hodnotite nasledujici druhy efektivity Zcela Stredné Zcela

ve Vasi organizaci? (Uvedte na skale neefektivni efektivni efektivni
u kazdého druhu efektivity) ‘ * * *
Mélo Velmi
efektivni efektivni

15
10
5 I
0 X . X X I
Ekonomicka efektivita Umélecka efektivita Socialni efektivita /
spolec¢ensky dopad Vasich aktivit
Obr. 11 Uvedte u jednotlivych metod sledovani Ano,
ukazateld, zda je pouZivéte, &i nikoli. dobrovolné
Ano, vyzaduje to Nepouzivame
legislativa / zfizovatel
20
10 I I I
0 ] — I B || I I x
Interni analyzy Vnéjsi audit Pravidelna zpétna Srovnavani Ekonomické
a hodnoceni vykonu (zfizovatele, vazba od s jinymi ukazatele
auditora aj.) navstévnikl / kulturnimi (rozpodet, prijmy,
publika organizacemi naklady)

Metody sledovani efektivity

Na otazku Pokud pouZivate nékteré dalsi metody sledovani indikatord, prosim uvedte
Jjaké respondenti uvedli pomérné Siroké spektrum metod, které vyuzivaji pro sledovani
vykonnosti, efektivity a dopadu své ¢innosti. Z odpovédi vyplyva, ze kulturni organizace
uplatiuji jak kvantitativni ukazatele, tak i kvalitativni analytické pfistupy zaméfrené na
publikum, spolupraci a medialni dosah.



33

1. Kvantitativni a vykonové ukazatele

Nejcastéji se objevuji zminky o méfeni objemu aktivit a vykonl — napfiklad sledovani
poctu uskute¢nénych akci, vyuzitych dnd, partnerl nebo spolupracujicich organizaci.
Nékteré organizace pouzivaji také vykonové ukazatele podle typu ¢innosti (napf. druh
kulturni akce ¢i produkce).

2. Ukazatele navstévnosti a publika

Vice odpovédi se zaméfuje na sledovani navstévnosti, nakupniho chovani publika

a dalSich parametr(, které odrazeji zajem vefejnosti o kulturni program. Respondenti
zminuji rovnéz sledovani navstévnosti webovych stranek a socialnich siti, coz svédéi
o rostoucim vyznamu digitalnich metrik v hodnoceni dopadu.

3. Finanéni a provozni indikatory
Nékteré organizace sleduji procento sobéstacnosti nebo efektivitu hospodareni. Tento
pristup zdlraznuje udrzitelnost a ekonomickou stranku provozu, coz je v sou¢asném

uuuuuu

4. Analytické a srovnavaci metody

Mezi dal$i zmifované pristupy patii medialni priizkumy, analyzy socialnich siti

a benchmarking — tedy srovnavani s jinymi kulturnimi subjekty nebo s pfedchozimi
obdobimi. Tyto metody umoznuji hodnotit nejen vykon organizace samotné, ale i jeji
postaveni a dopad v SirSim kulturnim kontextu.

Ukazky odpovédi:
Vykonové ukazatele, resp. kvantifikace aktivit podle druhu
Navstévnost, pocet partneri a spolupracujicich organizaci, pocty vyuZitych dnd
a usporadanych akci
Procento sobéstacnosti
Analyzy nakupniho chovéni publika, navstévnost webu a siti, ndvratnost
inscenaci atd.
Medialni prizkum, analyza soc. siti
Benchmarking

Vysledky ukazuji, Ze efektivita kulturnich organizaci je v o¢ich respondent( zavisla

na kombinaci kvalitniho interniho Fizeni, dobie pracujiciho tymu, kvalitni nabidky
sluzeb a schopnosti navazovat vztah s publikem. Tyto &tyfi faktory tvori nejCastéjsi
jadro uspésného fungovani. Dale hraji roli i externi vztahy, administrativni naro¢nost

a schopnost reagovat na ekonomickeé vyzvy, jako je napfiklad snizovani statnich pfi-
spévkl prostrednictvim inovaci nebo partnerstvi.



Obr. 12  Které z nésledujicich faktor( podle Vés nejvice pFispivaji k efektivité
kulturni organizace? (moZno oznacit vice odpovédi)

Optiméini vyuziti lidskych zdroja [ 89% / 24
Schopnost pfildkat a udrzet publikum _ 89 % /24
Dobfe nastavené interni procesy a fizeni _ ™ % / 20
Kvalita a dosah poskytovanych sluzeb _ ™ % / 20
Spoluprace s partnery a dal§imi organizacemi _ 56%/15
Nizka byrokraticka zatéz _ 41 % / 11
Digitalizace a inovace _ 37 % / 10
Vedlejsi / doplitkova &innost pro zvyeni prijmt [ 37 % / 10
Dobfe nastavena cenotvorba _ 37 % / 10
Nizké ceny vstupl vyjednané zfizovatelem (napf. energie) _ 26 % / T
Vypomoc od dobrovolniki a partner( - 19%/5

Z odpoveédi respondentl vyplyva, ze vétSina zastava nazor, ze efektivitu kulturni
organizace nelze méfit pouze ekonomickymi ukazateli — tento postoj vyjadfilo 66,7 %
Ucastnik( Setfeni. Dalich 25,9 % respondentl uvedlo, ze ekonomicka méfitka mohou
hrat roli, avSak je nezbytné zohlednit i dalsi faktory, napiiklad umeéleckou kvalitu,
spoleCensky dopad ¢&i kulturni hodnotu. Tyto vysledky ukazuji, Ze pfevlada holisti¢téjsi
pojeti efektivity, které presahuje ramec ekonomickych ukazatel(l a reflektuje komplexni
povahu fungovani kulturnich organizaci.

Obr. 13 Myslite si, Ze efektivita kulturni organizace by méla byt méfena primarné
ekonomickymi ukazateli (napf. ziskem, rozpoctovou stabilitou)?

Ano, ekonomicka stabilita je kliCova
3.7 %

Spide ne, efektivita se nedé Ne, ekonomické ukazatele jsou druhofadé

méfit pouze ekonomicky

66,7 %

Spide ano, ale je tieba brat v Uvahu i jiné faktory

25,9 %

Prekazky efektivniho fungovani

Respondenti jako nejvétsi prekazku efektivniho fungovani svych kulturnich organizaci
34 nej¢astéji uvadeji byrokratickou zatéz, ktera ¢asto souvisi také s nejasnou ¢i nevhodné
nastavenou legislativou a pravidly ze strany zfizovatele. Druhym nejvyznamnéjsim



Vlysoké naklady na energie a spravu budovy

okruhem jsou finanéni limity, doprovazené nedostatkem kvalifikovanych pracovnikd,
podhodnocenim mezd a omezenou moznosti flexibilné Fidit lidské zdroje. Vyrazna &ast
organizaci upozorfiuje také na nevyhovuijici ¢i zastaralou infrastrukturu a s ni spojené
vysoké naklady na energie a spravu budov, které omezuji dal&i rozvoj. Dopliikové se
objevuji témata nedostatecné flexibility, slabé nastavenych procesu, nizké miry spo-
luprace mezi organizacemi a u nékterych také nedostatecné zapojeni publika a komu-
nity. Jednotlivé odpovédi navic naznacuiji Sirsi kontext — od klesajiciho zajmu verejnosti
a spotiebitelského pragmatismu aZ po vnimanou stabilitu a predvidatelnost rozpoctu.
Celkoveé tak prevazuje obraz instituci, které funguji efektivné v ramci moznosti, ale
brzdi je systémové bariéry, nedostatecné financovani a provozni omezeni.

Obr. 14 Jaké jsou podle Vas nejvétsi pfekdzky efektivniho fungovani Vasi organizace?
(moZno oznadit vice odpovéd)

Byrokratioks ztez [ 15
Nedostatek financi _ 13
Nedostatek kvalifikovanych pracovnikd _ 11
Nevhodna budova ¢&i zastaralé vybaveni _ 10

Spatné nastavena legislativa
Nedostatecna flexibilita

Nizka mira spoluprace mezi organizacemi

Nedostate¢né nastavend pravidla od zfizovatele
Nedostate¢né zapojeni publika a komunity

Nevhodné nastavené procesy a kompetence

Komunikace se zfizovatelem

Spotrebitelsky pragmatismus a klesajici vzdélanost / zajem
Stabilita a predvidatelnost rozpoc&tu

,Nekonkurenéni prostfedi“ u uméleckych vykond
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Respondent uvadi: fungujeme efektivné

Kroky pro zlepseni efektivity

Z odpovedi na otevienou otazku Jaké kroky Vase organizace podnikéd pro zlepseni
efektivity? vyplyva, ze kulturni organizace usiluji o zvySovani efektivity prostfednictvim
rozvoje lidskych zdrojl, optimalizace procest a hledani novych forem financovani

a spoluprace. Jednotlivé pristupy se lisi podle velikosti a zaméreni organizaci, avSak Ize
identifikovat nékolik hlavnich tematickych oblasti:

1. Rozvojlidskych zdroju a profesionalizace
Mnozi respondenti zminuji motivaci zaméstnancu, vzdélavani a koucink pracovnik(
i vedeni jako klicovy prvek efektivity. Ddraz je kladen na profesionalizaci interniho tymu,
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zlepSeni komunikace, vyhodnocovani vykonu a sdileni zkusenosti mezi pracovniky.
Tento pfistup ¢asto zahrnuje i angazovani externich odbornikd ¢i lektor(.

2. Optimalizace procesu a modernizace Fizeni

Nékteré organizace pracuji na revizi internich procest, zavadéni digitalnich nastrojl
pro projektové fizeni a efektivnéjsi distribuci agend. Cilem téchto krokU je zjedno-
duseni provozu, rychlejsi rozhodovani a lepsi koordinace ¢innosti. V odpovédich se
objevuiji i operativni a analytické pfistupy, véetné internich analyz a vyhodnocovani
vysledkd.

3. Investice do infrastruktury ainovaci

Caést respondent(l uvadi, Ze v sou¢asnosti prochazeji rekonstrukcemi a modernizacemi
prostor, ¢asto spojenymi s modernizaci vybaveni a zavadénim novych technologii. Tyto
zmény maiji zefektivnit provoz a posilit vlastni ¢innost organizace.

4. Financovani a vnéjsi spoluprace

Vyznamnym tématem je hledani novych finan¢nich zdrojd — napfiklad fundraising,
zahrani¢ni dotace, sponzorstvi a partnerské projekty. Nékteré organizace zdUraznuiji
sitovani a spolupraci s dal$imi subjekty jako zpUsob posileni stability i efektivity.

5. Rozvoj publika a komunitni dimenze

V nékolika odpovédich zaznéla orientace na praci s publikem, zejména s mladezi,

a rozvoj vzdélavacich ¢i doprovodnych program, které maji dlouhodobé prispét ke
kulturnimu ristu publika i rozsifeni dopadu organizace.

Respondenti tedy chapou efektivitu predevsim jako proces trvalého rozvoje

a adaptace, nikoli jako jednorazové opatieni. Pfevladaji snahy o vzdélavani pracovnikd,
optimalizaci vnitfniho fungovani a diverzifikaci finan¢nich zdroji. Odpovédi ukazuji,

ze kulturni organizace vnimaiji efektivitu v SirSim strategickém ramci, ktery propojuje
provozni, ekonomicke i spolecenské aspekty jejich Cinnosti.

Ukazky odpoveédi:
Motivace pracovniki
Optimalizace vnitrnich procesd, lepsi rozloZeni agendy
Profesionalizace a vzdélavani zaméstnancd, revize nastavenych procesdu, prace
s komunitou, doprovodné a vzdélavaci programy
Prochdzime rozsahlou rekonstrukci, v ramci které se nam snad povede
i zmodernizovat vybaveni, hledéme dal$i zdroje financovani — zahraniéni
dotace, spoluprdce na projektech, fundraising, posileni vlastni &innosti pomoc/
modernizace prostor
Posilovani internich zdroji — zlepSovani komunikace a hodnoceni efektivity
procesu, ale také koucink a vzdélavani reditelky a pracovnikd. Sitovani a budovani
vztahu s dalsimi organizacemi.
Préce s mladezi pro ziskani nové generace divaku
AngaZovanim lektora
Operativni postupy
Interni analyzy, jejich vyhodnoceni a implementace vysledku
VSe, co nas napadd, abychom podpofili zajem lidi o podstatu ¢inoherni kultury,
pribéhy, video technologie, hudba...
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-+ Pracujeme na transformaci na VKI|

- VyuZivéame kreativnich lidi, ktefi v rémci své prace nedélaji jen jednu ¢innost, ale
jejich prace je pestra

-+ Zavadime digitalni nastroje pro projektové fizeni

- Nemohu hodnotit, nejsem ve vedeni

— Hleddme dalsi moZnosti financovani, pfedevsim co se tyce sponzorstvi, ale zatim
neuspésne.

Prekazky ekonomickeé sobéstacnosti

Otéazka Jaké faktory povazujete za nejvétsi prekdzky ekonomické sobéstacnosti Vasi
organizace? méla v dotazniku 4 nabidnuté odpovédi, respondent mohl zaskrtnout vice
z nich i doplnit vlastni komentar.

- omezené moznosti ziskavani grant( a dotaci

- legislativni omezeni vyplyvajici z pravni formy

— nizké vlastni pfijmy

— jiné:

Z odpovedi vyplyva, ze kulturni organizace vnimaji omezenou ekonomickou sobéstac-
nost predevsim jako dlsledek vnéjsich systémovych podminek, nikoli pouze vlastniho
provozniho nastaveni. Nej¢astéji uvadénymi prekazkami ekonomické sobéstacnosti
kulturnich organizaci jsou:

-+ omezené moznosti ziskavani grantl a dotaci (11 odpovédi),

— legislativni omezeni vyplyvajici z pravni formy (10 odpovédi),

— nizké vlastni pfijmy (10 odpovedi),

— typ organizace / povaha ¢innosti (napf. divadlo, nezavislé divadlo, vefejna sluzba)
(6 odpovédi vlastnimi slovy — sdruzeno),
nerealnost ekonomické sobéstacnosti jako cile (komentarova odpoved,
vysvétleni povahy verejné sluzby, dostupnost kultury) (5 odpovédi viastnimi
slovy — sdruzeno).

1

Z odpovédi rovnéz vyplyva, ze ¢ast respondentl povazuje uplnou sobéstacnost za
nerealnou a nezadouci, pokud by méla byt dosazena na Ukor kvality, vzdélavaciho
poslani a vefejného zajmu.

Priklady odpovédi v poloZce ,jiné“:

—+ Co je ekonomicka sobestacnost? Vime, Ze pfi zachovani pozadavku na
dostupnost kulturnich sluzeb nelze postupovat komeréné se sobéstacnostf
100 %.

Zamereni organizace na nezavislé divadlo.

Velice nizké ¢astky alokované do dotaénich fizeni ze samospravy a kraje

Z podstaty divadelni ¢innosti ve vefejném sektoru

Nizka dotace zfizovatele. Ekonomicka sobéstacnost neni redlny cil. Typ naseho
divadla nem(ze byt nikdy sobéstacny.

Kvalifikace zaméstnancu

Obdobné, jako ma napfriklad soukroma skola, jez je nucena, dokud neziska
prestiz /jméno a vysledek z uspésnych studenti/, se podbizet na ukor kvality.

+ 4 44

1l
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Tedy hlavni problém v sobéstacnosti pfi obrovské skale nézortd na uméni je dané
¢asové obdobi, nez si lidé uvédomi, co ma jakou cenu v kultufe a co je ¢eho cena.
Do té chvile upfednostni komeréni oddechové pojeti, jez pfinese pouze ,,hezky
vecer”. Tedy legislativa by méla podpofit tento pfechod pro rozvoj kulturni

i obecné vzdélanosti. Vnimém vsak, Ze jiz néjakou dekédu jdeme v CR opadnou
cestou.

- Nase sobéstacnost se pohybuje kolem 25 %. To pokladam za adekvéatni hodnotu
vzhledem k povaze verejné sluzby, kterou poskytujeme a ktera je primarné
zamérena na déti a mladez. Nasim cilem tedy neni sobéstacnost zvysovat,

a tim padem je otdzka na prekazky jejiho zvySovani pro nds bezpfedmétna.
Za ohroZzujici bych naopak povaZzoval tlak na nucené zvySovani sobéstacnosti.

-+ Nekonkurenéni prostredi v oblasti uméni, viz odpovéd’ vyse.

-+ Zastaralé a nevhodné budovy, typ organizace (4souborové divadlo — s opernim
souborem, které musi udrzovat dostupné ceny vstupenek)

Méreni uspéchu

Z odpoveédi respondentd vyplyva, ze kulturni organizace pfistupuji k méfeni ispéchu
viceurovhové — kombinuji kvantitativni ukazatele (navstévnost, ekonomické vysledky)
s kvalitativnimi indikatory (spokojenost publika, medialni ohlas, odborna uznani).
Tento pfistup odrazi snahu o komplexni pohled na dopad kulturni ¢innosti — nejen

v roviné ekonomické, ale i spoleéenské a umélecké.

Obr. 15 Jak méfite uspéch svych aktivit a projekti? (mozno oznadit vice odpovédr)

N
=

Pod&et navstévnik( nebo Uéastnikl

Medialni ohlas a publicita

N
o

Y
©

Spokojenost publika podle zpétné vazby

[
~

Odborna kritika a ocenéni

©

Spoluprace s dal&imi kulturnimi institucemi

Hodnoceni / zpétna vazba zfizovatele

o

W

Interni zpétna vazba / dramaturgické a produkéni reflexe
Navstévnost siti ¢i webu
Ekonomicka kritéria nastavena zfizovatelem

Ugast na festivalech

| !
B
| !

Jak ¢&ist odpovédi na kritéria Uspéchu:

1. Pocet navstévniki nebo ucéastniku

Tento ukazatel se objevuje ve vSech odpovédich, coz doklada, Ze je nejroz8ifengjsim
a zakladnim méfitkem uspéchu. Kvantitativni sledovani u¢asti umoznuje posoudit
zajem verejnosti a dopad aktivit organizace.
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2. Spokojenost publika podle zpétné vazby

Druhym nejCastéjSim ukazatelem je hodnoceni spokojenosti navstévniku, at uz pro-
stfednictvim dotaznik(, osobni komunikace, nebo online zpétné vazby. Tento faktor
dopliuje Cisté numericka data o kvalitativni rozmér a poskytuje informaci o vnimané
hodnoté programu.

3. Medialniohlas a publicita

Vice nez polovina respondentd uvadi, Ze sledovani medialniho ohlasu (recenze, ¢lanky,
zminky na socialnich sitich, navstévnost webu) patfi mezi klicové indikatory. Tento
pfistup pomaha vyhodnotit viditelnost organizace a jeji spoleGensky dopad.

4. Odborna kritika a ocenéni

Castym kvalitativnim ukazatelem je také ziskani profesniho uznani — odborné recenze,
ceny a festivalové ucasti. Tyto prvky slouzi jako externi validace kvality umélecké
Cinnosti.

5. Zpétnavazba zrizovatele, prip. kritéria nastavena zrizovatelem

Nékteré organizace méfi uspéch podle hodnoceni ze strany zfizovatele, véetné pInéni
ekonomickych ¢i strategickych ukazatel( a kritérii. Tento aspekt je typicky zejména
pro piispévkové organizace a instituce s vefejnym zfizovatelem.

6. Internianalyzy a specifické metody

Ojedinéle se objevuji i zminky o internich dramaturgickych a produkénich evaluacich,
vlastnich analyzach publika &i ekonomickych kritériich stanovenych zfizovatelem. Tyto
pristupy ukazuji na riznorodost a profesionalizaci hodnoticich procest v kulturnim
sektoru.

Z odpovédi respondentd vyplyva, Zze zvySovani efektivity kulturnich organizaci je
vnimano jako systémova otazka, ktera zahrnuje legislativni zmény, finanéni stabilitu,
personalni rozvoj i celkovou podporu kulturni politiky statu.

Jednotlivé navrhy opatreni Ize rozdélit do nékolika hlavnich oblasti:

1. Finanéni stabilita a podpora zfizovatell

Nejcastéji zminovanym opatienim je navyseni finanénich prostiedkd — at uz pro-
stfednictvim vys$sich provoznich prispévki od zfizovatell, vétsi podpory ze strany
statu, nebo zajisténim viceletych grantu, které by umoznily dlouhodobéjsi planovani.
Respondenti zdlraznuji, Ze stalé a adekvatné financované tymy odbornikl jsou klicem
k udrzitelné a efektivni Cinnosti.

2. Legislativni ainstitucionalni upravy
Rada odpoveédi se tyka uvolnéni legislativy pro prispévkové organizace a snizeni admi-
nistrativni zatéze.
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Opakované se objevuje ndvrh na zménu platovych tabulek, vétsi autonomii pfi nakla-
dani s vlastnimi pfijmy a moznost vytvaret finanéni rezervy. Tato opatieni by podle
respondentd zvysila flexibilitu fizeni a odpovédnost managementu kulturnich instituci.

3. Personalni zaji§téni a rozvoj lidskych zdroju

Respondenti povazuji za nezbytné posileni kompetenci pracovnikd, jejich dalsi vzdé-
lavani a vytvoreni motivujiciho pracovniho prostiedi. V nékolika odpovédich zazniva, ze
vétsi pocet kvalifikovanych zaméstnancl a pfimérené finanéni ohodnoceni jsou klicové
pro zvy$eni vykonnosti a profesionality organizaci. Zmifovan je také rozvoj PR a fun-
draisingovych dovednosti, které jsou Casto poddimenzovane.

4. Snizeni byrokracie a efektivnejsi rizeni

Castym navrhem je omezit administrativni procesy a byrokratické piekazky, které zpo-
maluji fungovani organizaci. Respondenti zdlraznuji potiebu efektivnéjsiho vnitiniho
fizeni, jednodus$iho hospodaieni s prostfedky a vétsi autonomie v rozhodovani.

5. Strategicky a hodnotovy rozmér kultury

Jedna z delsich odpovédi zdlraznuje, ze skutecna efektivita kultury nespociva pouze
v ekonomickych ukazatelich, ale i v kulturné-hodnotovém pfinosu pro spoleénost.
Podle tohoto postoje by stat mél mit jasnou a dlouhodobou kulturni strategii, ktera
bude ctit kulturni dédictvi, rozvijet vzdélanost a posilovat spole¢ensky vyznam kultury.
Z toho vyplyva pozadavek na koncepéni podporu kvality, talentu a vzdélavani v kulturni
oblasti.

Respondenti se shoduji, ze k vyssi efektivité kulturnich organizaci by pfispéla
kombinace systémovych opatieni (legislativnich a financnich) s personalnim
a organizacnim rozvojem.

Zejména volaji po:
vetsi finanéni stabilité a dlouhodobém financovani,
odstranéni administrativnich prekazek,
vétsi autonomii v hospodareni
a podpore kvalifikovanych pracovnik(.

Zaroven upozornuji, ze efektivita v kultufe nesmi byt zuzena na ekonomické ukazatele,
ale méla by zahrnovat i kulturni, vzdélavaci a spoleCenské hodnoty, které jsou jadrem
poslani kulturnich instituci.

Ukazky odpoveédi:
Zavisi na tom, jak jsou stanoveny cile
Vic penéz pro vetsi pocet stalych kompetentnich zaméstnancd.
v naSem pfipade vétsi provozni pfispévek zfizovatele
snizeni byrokracie
snad jen vétsi podpora statu
Uvolnéni legislativy pfispévkovych organizaci
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Uvolnéni pravidel pro pfispévkové organizace, sniZzeni byrokracie, volna tvorba
mezd a jejich kryti zfizovatelem

omezit pfekazky — viz vyse

kvalifikované lidské zdroje

Pro kulturu je v dnesni dobé nutné prizpusobovat se formou nikoli hodnotové
vyvoji spoleénosti, pfenaset vzdélanost v modernim a zabavném pojeti, otevirat
nova témata a byt opét hnacim motorem dobfe hodnotové Zijiciho ndroda. Tedy
opatrenim je vybér témat, pribéhd, interakce s divaky a Sifit klasické vzdeélani

i pfehled v novém pojeti, ale nepodbizivé a neuchylné /coz se mnohde nevim
pro¢ déje/ jako podmét pro rozvoj osobnosti i nové napady. Tedy podpofit
skutecnou kvalitu a talent ve skoldch zamérenych na kulturu. Déle nutné rozliSeni
ekonomickeé efektivity, kterd je jasné definovana /a relativné snadna ve smyslu
dat lidem, co chtéji, kdyZz je PR pfesvédéime, bez ¢eho nelze byt a co musi
nezbytné mit/, a efektivity kulturné-hodnotové prinosné. Kultura sice nemize
byt centrédlné fizena, ale zaroven je potireba ctit a rozvijet kulturni dédictvi
naroda. Nejprve musi plnit svoji nezastupitelnou podpdrnou roli stat, jenz ma mit
jasnou a neménnou kulturni strategii v zajmu celého ndroda — absence narodni
hrdosti v legislativé i politice /dnes funguje pfedevsim jako pferozdélovac dotaci
dle politicko-soukromych ambici/. Nicméné zde se musel zménit kompletné
systém parlamentni demokracie a vratit se k neplacenym funkcim. Jinymi slovy,
forma fungovani instituce neni podstatnd, podstatné je, co jako narod chceme

a jsme-li schopni to definovat, abychom nezakryvali problém ,pfidélenim dotaci*
nebo odlisnym, ne zcela prahlednym financovanim. Efektivita v kulture prece
neni jen vysledek ¢innosti pfi danych omezenych zdrojich, ale pfedevsim smysl/
spotieby ¢asu pro duleZity zéklad existence samostatného naroda. Ten ném
trzni prostiedi ani hokej nenahradi:-)

viz vyse ,verejna souteéz”

VKI, lepsi infrastruktura, mozZnost smluvnich mezd (zruseni platovych tabulek)
pokora, zaméstnanci by si vaZzili své préce a byli by schopni dat i néco navic...
Dostatek finanénich prostredkd pro zaplaceni profesionélt na PR a fundraising.
Uzsi komunikace se samospravou.

Hospodareni s viastnimi pfijmy mit ve viastni rezii, nenulovat vysledek
hospodareni vzdy na O, mozZnost vytvaret rezervu a bezhlavé neutracet na konci
roku.

Viceleté granty, abychom méli jistotu financovani
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Pravni forma a jeji vliv

Z odpovédi na otazku Myslite si, Ze zvolena pravni forma (napf. pfispévkova organizace,
s.r. 0., spolek aj.) ovlivriuje efektivitu Vasi organizace? Pokud ano, jak? vyplyva, Ze vétSina
kulturnich organizaci vnima pravni formu jako faktor, ktery efektivitu ovliviuje, pficemz
nazory se lisi podle typu subjektu a konkrétnich zkusenosti s legislativnim ramcem.

1. Pievladajici nazor: pravni forma efektivitu omezuje
Znacna cast respondentl uvedla, Ze prispévkova organizace (p. 0.) predstavuje legis-
lativné i provozné svazujici formu, ktera komplikuje dlouhodobé planovani, flexibilni
fizeni i odménovani zaméstnancu. Zminéna byla predevsim:

prisna pravidla hospodareni a prace s rozpoctem,

byrokraticka naro¢nost

a omezené moznosti motivovat pracovniky vykonnostnimi kritérii (KPI).

Tyto faktory podle respondentli omezuji pruznost a strategické rozhodovani, coz ma
pfimy dopad na efektivitu organizace.

2. Vyhody: stabilita a jistota financovani

Neéktefi respondenti upozoriuiji, ze pfispevkova forma sice omezuje samostatnost, ale
zaroven zajistuje jistotu financovani ze strany zfizovatele a garantuje kryti zékladnich
provoznich nakladu. Z tohoto pohledu je pravni forma vnimana jako ochranny ramec,
ktery umoznuje stabilni fungovani, i kdyz na ukor inovativnosti a flexibility.

3. Alternativni formy a pozitivni zkuSenosti

Cést respondentl uvedla, Ze presla nebo uvazuje o prechodu na jinou pravni formu
(napf. zapsany uUstav, obecné prospésna spoleénost &i s.r. 0.) s cilem zvysSit efektivitu
a snizit administrativni zatéz. Napfiklad zapsany ustav byl hodnocen jako vhodna
pfispévkové organizace byly opakované ozna¢ovany jako zastaralé a legislativné
svazané.

4. Ruaznorodost zku$enosti a individualni faktory

Neéktefi respondenti povazuji vliv pravni formy za minimalni nebo podminény jinymi
faktory, jako jsou cile organizace, zpUsob fizeni a lidské zdroje. Objevuji se i vyjadreni,
ze efektivitu vice nez forma ovliviiuje moralni klima, odpoveédnost vedeni &i kulturni
prostiedi spole¢nosti jako celek.

Vétsina respondentl se shoduje, Ze pravni forma ma piimy vliv na efektivitu
organizace, zejména z hlediska finan¢ni a provozni flexibility. Nej¢astéji kritizovana
je prispévkova organizace, jejiz legislativni ramec byva vniman jako zastaraly a pfilis
restriktivni. SouCasné v8ak zazniva, ze stabilita financovani spojena s touto formou
predstavuje uréitou vyhodu.

Alternativni pravni formy (napft. ustav nebo s.r. 0.) jsou ¢asto hodnoceny jako vhodnéjsi
pro moderni a efektivni fizeni kulturnich instituci, zejména téch s ambici samostatné
hospodafit a rozvijet vlastni projekty.



Obr. 16  Jaké vyhody Vam prévni forma Vasi organizace pfind$i? (moZno oznadit vice odpovedi)

Svoboda a nezdvislost v umélecké ¢innosti _ 15

Vy&3i flexibilita pfi Cerpani vefejnych financi _ 13
Vy$8i dlvéryhodnost viici sponzorlim a partnerdm
Moznost provozovani vydéleéné ¢innosti

MoZnost spoluprace s jinymi organizacemi

Relativné nizka byrokraticka zatéz

Flexibilita v ¢innosti . 1

Neresime existenéni otdzky, coz je vyhoda, ale dvouseéna. * . 1
samostatnost v fizeni organizace . 1

svobodnéjsi nakladani s finanénimi prostiedky . 1

zadne [ 1

* Kompletni odpovéd: ,Nefesime existencni otdzky, coz je vyhoda, ale dvouseéna. Nicméné umozriuje to
Jit v kulture hloubéji, experimentovat a davat prostor neprobadanému. To v opacném pojeti nelze hned,
viz VKI, coz na par let ovlivni kulturni verejnost. Pak se vse zaceli a zajem vétSiny zvitézi. Pak jen musime
doufat, Ze ta vétsina bude vzdélana... nebo proto udélat maximum.”

Z doplfujicich komentafovych odpovédi vybirame:
-+ Nefesime existencni otdzky, coz je vyhoda, ale dvousecnd. Nicméné umoZziiuje
to jit v kulturfe hloubéji, experimentovat a ddvat prostor neprobadanému.
To v opacném pojeti nelze hned, viz VKI, coz na par let ovlivni kulturni verejnost.
Pak se vSe zaceli a zdjem vetsiny zvitézi. Pak jen musime doufat, Ze ta vétsina
bude vzdélana... nebo proto udélat maximum.

Obr. 17 Jaka je hlavni strategie Vasi organizace pro zajisténi ekonomické udrzitelnosti?

Jiné

1/4%

ZvySeni vlastni ekonomické sobéstacnosti
(napf. zvySovani piijml z vlastni ¢innosti)

10/37%

Zavislost na verejnych dotacich
a/nebo prispévku zfizovatele

Diversifikace pfijm0
(granty, sponzorstvi, vlastni aktivity)

9/33%
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Spise ano, ale jsou zde rezervy

Obr. 18 Myslite si, Ze soucasné pravni formy kulturnich organizaci dostate¢né podporuji jejich ekono-
mickou sobéstaénost?

Spise ne, potrebuji Upravy

63,0 % 25,9 %

Ne, sou¢asny systém je nevyhovujici

Ano, pIné vyhovuiji

3,7 %

Co by mohlo zlepsit pravni prostredi fungovani kulturnich organizaci

Z odpovédi respondentd na otevienou otazku Co by podle Vas pomohlo zlepsit pravni
prostredi fungovani kulturnich organizaci? vyplyva, ze pravni prostiedi, v némz kulturni
organizace pUsobi, je vnimano jako pfili$ slozité, nejednotné a malo pFizplsobené
specifikim kulturni praxe. Respondenti se shoduiji, ze pro zleps$eni situace je nutna
kombinace legislativnich Uprav, systémové kulturni politiky a jasnéjsich pravidel pro
rizné pravni formy.

1. Reforma prispévkovych organizaci a jejich transformace

NejCastéji zazniva pozadavek na zruSeni nebo zasadni pfeménu systému prispévko-
vych organizaci (p. 0.), ktery je vniman jako zastaraly a omezujici. Respondenti dopo-
rucuji jejich transformaci na jiné pravni formy (napf. veirejné kulturni instituce — VKI),
které by umoznily vétsi flexibilitu, odpovédnost a efektivni hospodareni.

2. Zjednodusenilegislativy a administrativnich procesu

Vice odpovédi zdUraznuje potiebu zjednodusit pravni a administrativni ramec, zejména
v oblasti dotaci, hospodareni a pracovnépravnich predpist. Podle respondentt by
pomohlo jasnéjSi vymezeni pravidel pro jednotlivé pravni formy kulturnich organizaci

a odstranéni zbyte&né byrokracie.

3. Zavedeni jasnych a spravedlivych pravidel

Cast respondentd upozorfiuje na nerovné podminky mezi jednotlivymi typy pravnich
subjektl — napiiklad mezi prispévkovymi organizacemi a spole¢nostmi s ru¢enim ome-
zenym. Pozaduji spravedlivéjSi nastaveni dotacni politiky, aby i spole¢nosti s ru¢enim
omezenym dostavaly statni prispévky v podobné proporci jako prispévkoveé organizace.
Dale upozornuji na nutnost nastaveni transparentnich pravidel rozdélovani financnich
prostiedkl, aby Zadna pravni forma nebyla nepfimérené zvyhodnéna ¢i znevyhodnéna.

4. Podporarozvoje novych pravnich forem — VKI
Nékolik respondentl zminuje novy zakon o verejnych kulturnich institucich (VKI)
jako krok spréavnym smérem. Pfesto upozoriuji, ze tato forma zatim neni dostate¢né



provéfena praxi a bude nutné jeji dalSi metodicke a legislativni doladéni, aby se stala
efektivni alternativou k pFispévkovym organizacim.

5. Systémova kulturni strategie a role statu

V nékterych odpovédich zazniva SirsSi perspektiva — potieba, aby stat vytvofil dlouho-
dobou a smysluplnou kulturni strategii, ktera propoji vzdélavaci, legislativni a finan¢ni
nastroje. Respondenti zdlraznuji nutnost jasné definovanych pravidel hry, vy$si odpo-
védnosti a dlivéry v ramci systému a také motivace darcl a mecenasu prostrednictvim
danovych zvyhodnéni.

Celkove Ize konstatovat, Zze kulturni organizace pozaduji modernizaci a zjednodu-
Seni pravniho ramce, ktery by Iépe reflektoval realitu jejich fungovani.

Navrhy &i pozadavky respondent(, které se opakuji, Ize shrnout takto:
-+ transformace prispévkovych organizaci na flexibilngjsi pravni formy (napf. VKI),
—+ zjednoduseni legislativy a administrativnich procesu,
-+ rovné podminky napfi¢ pravnimi formami
-+ a systematicka kulturni strategie statu podporujici dlouhodoby rozvoj a stabilitu
kulturni sféry.

Dal$i otazky se zaméfily na novou pravni formu vefejné kulturni instituce. Z odpovédi
na otazku Meéli byste zajem o transformaci Vasi organizace na pravni formu vefejné
kulturni instituce (VKI)? je zfejmé, ze postoje respondentd jsou rdznorodé, az rozpol-
cené. Témér 30 % o transformaci piremysli (8 odpovédi, z toho 6 pFispévkovych orga-
nizaci), 7.4 % jsou rozhodné pro transformaci (2 pfispévkove organizace), 11 % nevi

a pres 50 % o transformaci nema zajem (tuto moznost uvedli respondenti z riznych
pravnich forem v&etné pfispévkovych organizaci).

Obr. 19 Meéli byste zajem o transformaci Vasi organizace na pravni formu verejné kulturni insti-
tuce (VKI)? — vSechny odpovédi

Ne, VKI nepiindsi zadné vyznamné
vyhody pro nasi organizaci

PlemysIfm o tom

29,6 %

Nevim

Rozhodné ano

4 %

Ne, tato forma pro nasi organizaci neni vhodna

29,6 %
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Obr. 20 Meéli byste zdéjem o transformaci Va$i organizace na pravni formu verejné kulturni insti-
tuce (VKI)? — odpovédi dle pravnich forem

Zapsany
ustav

Zapsany
spolek

Spoleénost
s ruéenim omezenym

Prispévkova
organizace

i

Obecné prospésna
spole¢nost

XXX X

(@]
-
N
w
=
o1
o

_/— Rozhodné ano

L] Premyslim o tom

|— Nevim

—\ Ne, VKI nepfinasi zadné vyznamné vyhody pro nasi organizaci
Ne, tato forma pro nasi organizaci neni vhodna

Dal$i otazka byla oteviena: Jaky je Vas nazor na novou pravni formu verejné kulturni
instituce?

Z odpovédi respondentd vyplyva, ze nova pravni forma verejné kulturni instituce (VKI)
je v kulturnim sektoru vnimana pozitivne, ale s vyznamnymi vyhradami a nejistotami
ohledné jeji praktické implementace. Respondenti ocenuji zejména moznost dlouhodo-
béjSiho finan¢niho planovani a vétsi nezavislosti, ale zaroven upozornuji na nevyhovujici
systém odmeénovani, legislativni nejasnosti a nedostatek zkuSenosti z praxe.

1. Prevazné pozitivni ocekavani

Rada respondent( oznaduje vznik VKI za krok spravnym smérem a vyznamny meznik
v reformé kulturni legislativy.

Pozitivné hodnoceny jsou piedevSim tyto pfinosy:
-+ moznost dlouhodobého finanéniho planovani (az na tfi roky),
-+ vy88i mira nezavislosti na politické reprezentaci,
-+ UCast odborné verejnosti ve spravnich radach
- amoznost zakladat dcefiné spolecnosti, coz mize prispét k efektivnéjsimu
hospodareni.

Neékteii respondenti uvadeji, ze pro jejich organizaci ma transformace na VKI ,nesporny
smysl“, a tuto formu vnimaiji jako vhodnou pro velké kulturni instituce (napf. divadla,
filharmonie, muzea).
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2. Kiritické postoje a obavy

Soucasné se objevuje skepticky nebo zdrZenlivy pohled, zejména pokud jde o redlné
dopady VKI na efektivitu.

Respondenti vyjadiuji pochybnosti, Ze:
zékon nepfiindsi zasadni zmény oproti stavajicim pfispévkovym organizacim,
rigidni systém odménovani (platové tabulky) mize pretrvavat,
koexistence pfispévkovych organizaci a VKI povede k neochoté k transformaci
a ze VKl bude nutné teprve oveéfit v praxi.

Cast respondent(l se domniva, Ze forma sama o sobé neni podstatna, pokud se
nezméni obsah a systém fizeni kultury, tedy kulturni strategie, financovani a personalni
odpovédnost.

3. Neinformovanost a vy¢ckavaci postoj

ZnacCna ¢ast odpovédi (cca &tvrtina) vyjadiuje nedostatek informaci o nové pravni
formé. Respondenti pfiznavaji, ze VKI nemaiji dostate¢né prostudovanou, a proto ji
zatim nehodnoti. Tento trend ukazuje na potiebu lepsi informovanosti, metodické
podpory a vzdélavani v oblasti nove legislativy.

Celkové Ize konstatovat, ze VKI je prijimana s opatrnym optimismem. Respondenti
ocenuji jeji potencial pro modernizaci kulturniho prostiedi, zejména v oblasti nezavis-
losti, transparentnosti a planovani, ale upozornuji na nevyresené problémy s odmé-
novanim, legislativni nejasnosti a nutnost ovéreni v praxi. Pro uspésné zavedeni VKI
bude podle respondentl zasadni politicka vile zfizovatel(, jednotné metodické vedeni
a rovné podminky pro v§echny kulturni instituce bez ohledu na pravni formu.
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Rozhovory

s vedoucimi
pracovniky
kulturnich instituci
a se zastupci jejich
zfizovatelu

Tato kapitola vyuziva kvalitativni vyzkum k prozkoumani vlivu pravni formy ¢eskych
kulturnich organizaci na jejich ekonomické chovani, manazerské postupy a vnimanou
organizacni efektivitu. Vzhledem k explorativni povaze vyzkumnych otazek (Jak
pravni forma ¢eskych kulturnich instituci ovliviiuje jejich fizeni, manaZerské postupy
a finan¢ni chovani?) a cili studie porozumét vyznamim a praktikam z pohledu téch,
ktefi se pfimo podileji na kulturnim vedeni, byl za nejvhodnéjsi povazovan kvalitativni
pfistup zalozeny na polostrukturovanych rozhovorech.

Vzorek a ucastnici

Autofi provedli 21 hloubkovych, polostrukturovanych rozhovorl s fediteli a vrcholovymi
manazery ¢eskych kulturnich organizaci (profily u¢astnik( jsou popsany v tabulce 10).
Vzorek byl vybran zamérné, aby byla zajisténa diverzita napfic¢ typy organizacii prav-
nimi formami.

Rozhovor( se zucéastnili feditelé nasledujicich organizaci:
2 vefejna muzea
2 centra sou¢asného vizualniho uméni
3 instituce scénickych umeéni
7 kulturnich center
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1 symfonicky orchestr
4 kulturni sdruzeni

Ackoli se studie primarné zamérovala na feditele formalné registrovanych kulturnich
organizaci, zabér byl zamérné rozsifen o dalsi dva aktéry:

1 zastupce verejné spravy (Urednik méstské spravy)

1 konzultant v kulturnim sektoru, dfive politicky zastupce zfizovatele

Jejich zafazeni poskytlo dalsi kontextualni hloubku a srovnavaci vhled do pravnich,
politickych a provoznich ramcd, které formuiji kulturni organizace v Ceské republice.

Z hlediska pravni formy bylo 19 kulturnich organizaci zastoupeno nasledovné:
Prispévkové organizace: 6
Zapsany spolek: 3
Registrovany ustav: 1
Akciova spoleCnost: 3
Spoleénost s ruéenim omezenym: 3
Obecné prospésna spole¢nost: 3

Toto slozeni odrazi pravni rozmanitost ¢eské kulturni krajiny, od vefejné financovanych
instituci az po neziskové a hybridni podnikatelské modely. Nabor se Fidil u¢elovou
logikou vybeéru, pficemz ucastnici byli vybirani na zakladé své vedouci role v kulturni
organizaci a své schopnosti reflektovat Fizeni, strategii a efektivitu. Vyzkumny tym
pokracoval ve sbéru dat, dokud nedosahl teoretické saturace — tedy dokud dalsi roz-
hovory jiz nepfinaSely podstatné nové poznatky.

Sbeér dat

Rozhovory probihaly online v ¢estiné mezi prosincem 2024 a kvétnem 2025 a jejich
délka se pohybovala od 40 do 90 minut. VSichni u¢astnici poskytli informovany
souhlas a byla zaru¢ena dlvérnost. Rozhovory probihaly podle polostrukturovaného
protokolu, ktery spole¢né vyvinul vyzkumny tym. Privodce rozhovorem byl navrzen
tak, aby poskytl bohaté narativni Udaje o péti kli¢ovych tematickych oblastech
v souladu s cili vyzkumu:

1. Pravni forma a organiza&ni fungovani

2. Definice a vnimani efektivity a ekonomicke efektivnosti

3. Manazerské a finanéni strategie

4. Vztahy se zakladateli a externimi zainteresovanymi stranami

5. Budouci perspektivy pravnich reforem a organizacni udrzitelnosti

Rozhovor zacal uvodnimi otdzkami, které se zabyvaly organizacnim zézemim a puso-
benim a zkusenostmi feditele. Nasledné ¢asti se zamérovaly na Uvahy ucastnikl o tom,
jak jejich pravni forma podporuje nebo omezuje fungovani, flexibilitu, financovani

a fizeni jejich organizace. Vyhrazeny blok se zabyval tim, jak Feditelé chapou efekti-
vitu — at uz ekonomickou, uméleckou, socialni, nebo jinou — a jak ji sleduji nebo méfi.
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DalSi otazky se tykaly postupu vedeni a planovani, jakoz i spoluprace se zakladatel,
financujicimi subjekty nebo spravnimi radami. Rozhovor byl zakon&en otevienymi
uvahami o budoucich potfebach, vyzvach a potencialnich reformach sou¢asného prav-
niho ramce.

Privodce byl navrzen s ohledem na flexibilitu, ktera tazateli umoznuje prizplsobit

se toku konverzace a hloubé&ji prozkoumat nové vznikajici témata. Rozhovory byly
nahravany, doslovné prepsany do ¢estiny a anonymizovany pro ucely analyzy. VSechny
rozhovory vedli zku$eni kvalitativni vyzkumnici s odbornymi znalostmi kulturni politiky
a managementu.

Analyza dat

Prepisy rozhovor( byly analyzovany pomoci induktivniho tematického kddovani zalo-
zeného na principech kvalitativni obsahové analyzy. Analyticky proces zacal peélivym
¢tenim véech prepist, béhem kterého byla zaznamenana nové vznikajici témata,
opakujici se koncepty a odlisné perspektivy. Tato pocateéni pozorovani ovlivnila vyvoj
kodovaciho ramce, ktery byl iterativné zdokonalovan s tim, jak byla recenzovana nova
data.

Kdédovani se zamérilo na identifikaci vzorcu v péti kliCovych oblastech zkoumani —
zejména na to, jak feditelé artikuluji vliv pravni formy na svou schopnost vést, planovat,
ziskavat finanéni prostiedky a definovat uspéch. Vyzkumny tym vénoval zvlastni
pozornost rozdilim mezi pravnimi formami a typy organizaci a zaroven si v§iml spole¢-
nych rysl ve vnimanych vyzvach, strategiich a aspiracich.

Po kddovani byla data tematicky usporadana v souladu s analytickou strukturou
¢lanku. V sekci Vysledky jsou integrovany ilustrativni citace, které zdGraznuji hlasy
ucastnik( a dokladaji klicové argumenty. VSechny citace jsou uvedeny podle ID ucast-
nika, z divodu ochrany duvérnosti byla konkrétni jména organizaci nebo jednotlivcd
zminénych béhem rozhovor( anonymizovana.

Stru¢né fe¢eno, kvalitativni metodologie studie umoznila detailni a kontextualizované
pochopeni toho, jak ¢esti kulturni lidfi prozivaji a orientuji se v praktickych disledcich
pravni formy svych organizaci. Tento pfistup upfednostiuje praktické zkusSenosti
kulturnich praktikd a poskytuje empiricky podlozené poznatky o spravé, efektivité

a udrzitelnosti v celém &eském kulturnim sektoru.

Tabulka 10  Profily ucastniki vyzkumu

Respondent Funkce respondenta Hlavni éinnost zastupované organizace
PO1 feditel méstské prispév- Spravuje vice kulturnich mist (véetné kina a sald),
kové organizace organizuje program v oblasti hudby, divadla, filmu

a komunitnich akci.
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Respondent

Funkce respondenta

Hlavni éinnost zastupované organizace

PO2

feditel méstské prispév-
kové organizace (symfo-
nicky orchestr)

Poréada koncerty, nabizi vzdélavaci programy a spolu-
prace s umélci; kliGovy regionalni kulturni aktér.

PO3 feditel méstskeé prispév- Poskytuje ¢inohru, operu, balet a dalsSi inscenace;
koveé organizace (divadlo) vyznamne kulturni centrum meésta.
PO4 feditel krajské pfispévkové Zamefuje se na multilingvni repertoar, pracuje s rozmani-
organizace (regionalni tymi komunitami, posiluje regionalni identitu.
divadlo)
PO5 feditel krajského verejného Spravuje sbirky pfirodniho a kulturniho dédictvi, organi-
muzea zuje vystavy, vyzkum a vzdélavani.
PO6 feditel statni prispévkové Spravuje sbirky vytvarného umeéni, porada vystavy
organizace a vyzkumné a vzdélavaci programy; vyznamny narodni
akter.
Zs1 predseda zapsaného Poskytuje sitovani, Skoleni, advokacii a metodickou
spolku (celostatni asociace podporu.
kulturnich center)
ZS2 koordinator platformy Podporuje kreativni odvétvi, propojuje umélce a pod-
zapsaného spolku nikatele, organizuje akce a vyzkum v oblasti kulturnich
a kreativnich primysla.
ZS3 manazer zapsaného spolku Zaméfuje se na souCasné a experimentalni uméni, rezi-
(nezavisla iniciativa) dence a komunitni akce v alternativnich prostorech.
Zui feditel zapsaného Ustavu Nabizi celostatni vzdélavaci program pro mladé talenty,
poskytuje mentoring, workshopy a pfileZitosti k vefejné
prezentaci.
As1 vykonny feditel méstské Provozuje multifunkeni kulturni centrum s koncerty, diva-
akciové spolecnosti dlem a komunitnimi akcemi; podporuje mistni kulturu.
AS2 pfedseda méstské akciové Ridi kulturni zafizeni a poiada koncerty, divadlo, film
spolecnosti a komunitni festivaly; posiluje kulturni diverzitu.
AS3 feditel méstské akciové Provozuje kulturni centrum s kinem, divadlem a saly pro
spolecnosti akce; podporuje kreativni iniciativy a dostupnost kultury.
OPS1 vykonny feditel obecné Produkuje sou¢asné performativni uméni; porada experi-
prospésné spolecnosti mentalni projekty a komunitni vzdelavaci programy.
OPS2 vykonny feditel obecné Podporuje sou¢asné vizualni uméni, vystavni programy,
prospésné spoleénosti vyzkum a vzdélavani; navazuje mezinarodni spoluprace.
OPS3 feditel obecné prospésné Nabizi interaktivni instalace, workshopy a vzdélavaci
spole¢nosti (kreativni programy; klade duraz na participaci.
centrum pro déti a rodiny
SRO1 vykonny feditel spole¢- Realizuje koncerty, divadlo, konference a komunitni akce;
nosti s ru¢enim omezenym vyznamna regionalni instituce podporujici kreativitu.
(méstskeé kulturni centrum)
SRO2 vykonny reditel spole¢- Provozuje program performativniho uméni, vystav
nosti s ru¢enim omezenym a komunitnich akci; spolupracuje se $kolami a umélci.
(méstské kulturni centrum)
SRO3 vykonny feditel spole¢- Realizuje koncerty, divadlo, film a komunitni projekty;
nosti s ru¢enim omezenym podporuje regionalni kulturni rozvoj a zapojeni publika.
(méstskeé kulturni centrum)
VS1i referent pro kulturu na Koordinuje mistni kulturni politiku, granty a verejné akce;
mestskem uradé podporuje kulturni instituce a komunitni iniciativy.
P1 konzultant, byvaly feditel Pracuje jako nezavisly expert pro kulturni neziskovy

neziskovych organizaci
a byvaly politik pro kulturu

sektor.

(Pozn.: V ramci anonymizace respondent( uvadime pouze muZzsky rod, av§ak mezi respondenty byli muZi
i Zeny, tzn. feditelé i Feditelky atp.)
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5.4.1

Vysledky kvalitativni casti vyzkumu -
rozhovoru s vedoucimi pracovniky
kulturnich instituci

Konzistentnim tématem v rozhovorech byl vnimany vliv pravni formy organizace na

jeji fungovani — jak posilujici, tak omezujici. Reditelé obecné prospésnych spoleénosti
(OPS) ¢asto chvalili autonomii, ktera plyne z toho, Ze nejsou vefejnopravni jednotkou.
Napfiiklad respondent OPS1 poznamenal: ,Jako o. p. s. mame relativné velkou miru
svobody [..] Zaroven existuje i ur¢itéd mira nestability, protoze [..] musime vyhrat kazdy
grant a zajistit si veSkeré financovani sami.“ Pravni nezavislost na vladé zde umoznuje
flexibilitu, ale rubem je finanéni nejistota, protoze neexistuje zadny garantovany tok
dotaci. Naproti tomu feditelé prispévkovych organizaci (PO) tézi ze stabilniho financo-
vani na narodni, regionalni nebo obecni urovni, ale Celi pfisnému dohledu a proceduralni
rigidité. Nékolik z nich poznamenalo, Ze status pfispévkové organizace nuti dodrzovat
pravidla vefejného sektoru, coz mize zpomalit rozhodovani a omezit podnikatelské
chovani.

Jeden feditel méstské kulturni organizace nicméné poznamenal: ,Nemyslim si, ze
pravni forma jako takova je dlvodem, pro¢ nam chybi pfedvidatelné financovani [...]
Rozhodné bych za to neobvihoval samotnou pravni formu® (PO2). On a dalsi argu-
mentovali, Ze zfizovatel a jeho politika maji na otédzky, jako je stabilita financovani,
Gasto vétsi dopad nez pravni struktura. Stejné tak nékolik dalSich reditel(l varovalo
pred pfisuzovanim uspéchu &i neuspéchu pouze pravni formé. ,Kazda pravni forma ma
sveé vyhody a nevyhody a nelze univerzalne fici, ze jedna forma je nejlepsi” (P1). Tento
nazor se v rozhovorech opakoval — pravni forma stanovuje ramec, ale dllezitéjsi je,
jak je tento ramec pouzivan. Proaktivni nebo flexibilni zfizovatel muize zajistit dobré
fungovani i rigidni formy, stejné tak Spatny pristup mize podkopat svobodu, kterou by
flexibilngjsi pravni forma méla nabizet.

Rozhovory vSak odhalily specificka strukturalni omezeni spojena s pravnim statusem.
Reditelé prispévkovych organizaci hovofili o pravidlech pro zadavani vefejnych zakazek
a planovani rozpo¢tl pouze na jeden rok, coz ztéZuje dlouhodobé planovani, zatimco
predstavitelé nevladnich organizaci si stézovali na to, Ze musi shanét granty na
projekty bez jakéhokoli zakladniho financovani. Nékolik z nich uvedlo velmi konkrétni
priklady. Reditelka jednoho méstského kulturniho centra vysvétlila, e udetni pravidla
pro pfispévkové organizace jsou natolik specifickd, ze je téZké najit mistni uetni

s odpovidajicimi odbornymi znalostmi. ,Myslim, ze [mistni u¢etni] nemaji dlvod se
ucit standardy pfispévkovych organizaci [..] Povazuji to za komplikaci“ (PO1). Tato
zvlastnost pravni formy ji donutila zvazit kompletni outsourcing uéetnictvi — provozni
feSeni strukturalniho problému. V jiném pfipadé feditel sou¢asné fidil pfispévkovou
organizaci a obecni s. r. 0.; tato neobvykla dvoji struktura existovala, protoze mésto
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5.4.2

vytvofilo spole¢nost s ru¢enim omezenym pro spravu uréitych kulturnich statkd vedle
hlavni instituce. Jeho zku$enost ukazuje, jak obce nékdy kombinuji formy, aby vyvazily
flexibilitu a kontrolu; ale také ho postavila do slozité situace, kdy musi reagovat na dva
rizné pravni rezimy (SRO1). Tyto odliné perspektivy ilustruji, ze pravni forma utvari
manévrovaci prostor organizace, ale jednostranné neuréuje vysledky. Casto je to inte-
rakce pravni formy s chovanim zakladatele, vzorci financovani a strategii vedeni, ktera
nakonec definuje trajektorii organizace.

Pfestoze pracuji za velmi odliSnych pravnich podminek, vSichni feditelé popsali

aktivni strategie, jak se orientovat v omezenich (a vyuzit flexibility) pravni formy své
organizace. Finanéni sobéstacnost byla opakujicim se problémem, zejména pro ty,
ktefi neméli jistotu stabilniho financovani. Napfiklad manazefi méstskych spoleCnosti
s ru¢enim omezenym (SRO) se musi chovat spiSe obchodné, aby doplnili Easteéné
dotace. Reditelka jednoho méstského kulturniho centra jako spoleénosti s ru¢enim
omezenim vysvétlila, Ze jejich obec omezuje svou dotaci na 50 % potieb centra, &imz
centrum fakticky nuti, aby si zbytek vydélalo vlastnimi aktivitami. V reakci na to se
stala podnikatelkou — pronajima &asti kulturniho domu ke komeré&nimu vyuziti, aby
generovala pfijem: ,V naSem kulturnim domé [...] pronajimame tfi restaurace, dokonce
provozujeme penzion [..] To jsou penize, které nam pomahaiji v kulturni oblasti®
(SRO3). Diverzifikaci do stravovacich a ubytovacich sluzeb dotuje umeélecké programy.
Toto kreativni propojeni kulturni a komeréni prace bylo prezentovano jako nezbytné

v ramci ,piisnéjSiho modelu® spole¢nosti s ru¢enim omezenim, kde ,nemate jistotu
[financovani]“ a musite neustdle ,pocitat halére” (SRO3).

Vedouci predstavitelé nevladnich organizaci podobné zavadéli inovace v ramci svych
pravnich omezeni. Pozoruhodny pfiklad pochazi od reditelky, ktera v sou¢asné dobé
pracuje v zapsaném ustavu, ale drive fidila nadac¢ni fond, a ktera shledala model
financovani fondu sam o sobé pfilis omezujicim — nadacni fond mUzZe ze své podstaty
hospodarit jen s vynosy z nadaéniho majetku, ale jeji fond mél ,,absolutné nulovou
finanéni zakladnu“ pro generovani jakychkoli vynost (ZU1). Aby byla organizace
zivotaschopna, zalozili samostatnou dcefinou spoleénost s ruéenim omezenym,
ktera je prodlouzenou rukou nadaéniho fondu, zabyva se ¢innostmi generujicimi
pfijmy a ziskava granty, které fond nemohl zadat. Jak vysvétlila: ,Rychle jsme zalozili
umélecké vzdélavani jako s.r. 0., které slouzilo jako servisni organizace nadaéniho
fondu, jen aby fond mohl skute¢né realizovat nékteré projekty” (ZU1). Provozova-
nim paralelni s.r. 0. (ve které sama puUsobila jako feditelka spolu s kolegou) rozsitili
dosah nadac¢niho fondu — s.r. 0. mohlo provadét operace, které by stanovy fondu
neumoziiovaly. Toto feSeni ilustruje, jak kulturni manazefi zaplhuji mezery v jedné
pravni formé vyuzitim jiné, &imz efektivné ,hybridizuji“ svou organiza&ni strukturu

k dosazeni svého poslani.

V organizacich zavislych na grantech se planovani rliznych scénai ukazalo jako
klicova strategie. Nékolik fediteld popsalo stupnovity pristup k programovani: definuji
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garantovany zakladni program, ktery Ize pokryt potvrzenymi zdroji, a poté seznam
dalsich projektd, které se uskutecni pouze v pripadé dodate¢ného financovani.

Tento citat reditele kulturni nevladni organizace zachycuje béznou realitu: mnoho
skvélych projektl zlstava na seznamu prani, dokud organizace neziska dalsi granty.
Pravni forma (neziskova platforma) jim zde umoZzniuje svobodu usilovat o rozmanité
granty, ale také to znamena, ze nic nejde délat bez dostate¢ného financovani — proto
je flexibilita v planovani kli¢ova.

Reditelé také optimalizuji provozni procesy, aby se vyrovnali s omezenymi zdroji.

V jednom centru sou¢asného uméni (OPS) si vedeni v§imlo, ze celodenni otevieni
galerie s plnym persondlem je nehospodarné, kdyz navétévnost kolisa v ¢ase. Reditel
reagoval zavedenim ¢asoveého planovani a online prodejem vstupenek, aby sladil
pritomnost zaméstnancl se skute¢nou poptavkou. Jak vysvétlil: ,My [..] nemame ote-
vieno nepretrzité od 9 do 17 hodin, mame ¢asoveé bloky [..] rozvrhujeme je a snazime
se udrzet snesitelnou efektivitu [..] aby 6 zaméstnancl nemuselo ¢ekat na 3 navstév-
niky“ (OPS3). Regulaci oteviraci doby a povzbuzovanim navstévnikd k rezervaci
termind se jim podafilo zkratit prostoje a usetfit naklady — mikroekonomicky tah, ktery
vznikl pfimo z tlaku na efektivitu s omezenym financovanim.

DalSi strategii je pfijeti radikalni transparentnosti a odpovédnosti s cilem pfedchazet
vnéj$im omezenim. Reditelka jednoho zapsaného spolku poznamenala, ze kazdy rok
dobrovolné hradi nezavisly audit, i kdyz to neni nafizeno, aby zajistila radné hospoda-
feni mésta a v€as odhalila jakékoli problémy. Vyjmenovala pfipady organizaci, které
zaméstnanci podvadéli, a s dirazem dodala: ,Investovat do auditl doporucuji véem*
(ZS1). Dodrzovanim vysokych standard(l odpovédnosti se manazeti snazi vybudovat si
ddvéru se zfizovateli.

Neéktefi feditelé polemizovali nad tim, do jaké miry pravni status organizace odpovida
pravné-ekonomicke realité. Napfiklad spoluzakladatel nezavislé galerie (zapsaného
spolku) zertoval o tom, Ze je oznaCovana za nezavislou galerii: ,Néktefi lidé nam fikaji
nezavisla galerie, coz je vzdycky oxymaron, protoze ve skuteénosti jsme dost silné
zavisli na vefejném financovani“ (ZS3). Uznani této zavislosti je vedlo ke strategickému
vymezeni galerie jako ,kulturné-vzdélavaci platformy“ spiSe nez jako Cisté galerie,
¢imz se jejich znaCka sladila s realitou, v niz vefejné granty jsou jejich Zivotodarnou
silou a ospravedInuji jejich neziskovou formu.

Z téchto prikladd je zfejmé, ze ¢esti kulturni manazefi nejsou pasivnimi ptijemci pra-
videl své pravni formy — jsou podnikateli v ramci téchto pravidel. At uz jde o rozvijeni
doplikovych komerénich ¢innosti, vytvareni pomocnych pravnickych osob, prioritizaci
a Skalovani projektd na zakladé scénaru financovani, nebo reengineering pracovnich
postupu za ucelem efektivity, tito reditelé se neustale prizplsobuji. Jejich strategie
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slouzi jednomu hlavnimu cili: napinit své kulturni poslani navzdory, a nékdy i prostred-
nictvim omezeni a prilezitosti, které s jejich pravni formou prichazeji.

Neni divu, ze finanéni udrzitelnost byla dominantnim problémem ve vSech rozho-
vorech. Kazda pravni forma ma odlisny finanéni rezim, ktery formuje zplsob, jakym
reditelé sestavuji rozpocet, ziskavaji financni prostfedky a jak je mohou utracet.
Prispévkové organizace vyuzivaji zakladni financovani od svych verejnych zfizovateld,
ale funguji v ramci pfisné fiskalni kontroly. Reditelé prispévkovych organizaci hovofrili
o podrobnych pravidlech vydajli a nemoznosti prevadét prebytky do dalSiho obdobi,
coz muze odrazovat od Uspor nebo viceletych investic. ,Flexibilita je velmi omezena
pro piispévkové organizace, které podléhaji kazdoro¢nimu schvalovani rozpoctu [...]
Naproti tomu ob¢anské sdruzeni se mlze jednoduse rozhodnout, co se svym pre-
bytkem udéla [...] a pfedevsim mu tento prebytek nikdo nebere” (P1). To zdlraznuje
zasadni rozdil ve finanénim chovani: neziskova organizace si mize vytvaret rezervy,
zatimco motivaci prispévkové jednotky je ¢asto vycerpat cely rozpocéet do konce
roku (protoze veskery zbytek si mésto, kraj nebo stat vyzadaji zpét). Nékolik reditell
pfispévkovych organizaci to zminilo jako frustraci — v podstaté zacinaji kazdy rok od
nuly a ¢ekaji na pfidéleni zakladatele, coz ztézuje dlouhodobé planovani nebo vytvareni
rezervniho fondu.

Pro nevladni organizace je finan¢ni vyzva opacna: zavislost na dotaénim systému. Musi
byt agilni pfi sestavovani rozpoc¢tl z grantl, dard, prodeje vstupenek a sponzorstuvi.

Jak jiz bylo zminéno, feditel obecné prospésné spole¢nosti nebo zapsaného spolku
Casto travi velkou &ast ¢asu fundraisingem. ,VeSkeré financovani si musime zajistit
sami prostiednictvim grantd“ (OPS1). Rozhovory odhalily, jak toto honéni se za granty
ovliviiuje organizac¢ni rytmy. Mnoho feditell nevladnich organizaci popsalo struktu-
rovani svého roku kolem vyzev k podavani zadosti o granty a jejich uzavérek. Jeden

z nich poznamenal, Ze v tomto sektoru je dobie znamo, ze kulturni programy v prvnich
meésicich roku jsou pomeérné fidké — v lednu, unoru, bieznu se nikdo neodvazi délat
moc, protoze nemaiji tuseni, jaké zdroje budou mit“ (tento nazor zaznél u vice respon-
dentd, napf. ZS2). Teprve v dubnu nebo kvétnu, kdy jsou oznameny vysledky grantd

a dotaci z vefejnych zdrojl, mize mnoho nezavislych organizaci dokoncit své plany,
coz komprimuje kalendar aktivit do druhé poloviny roku. Tento cyklus stfidani vysokého
a nizkého poctu kulturnich akci je pfimym dlsledkem toho, jak je vetejné financovani
vyplaceno, a podtrhuje nejisty penézni tok (cash flow) nevladnich organizaci.

Vicezdrojové financovani a vlastni trzby jsou proto pro udrzitelnost zasadni a feditelé
si pIné uvédomuiji potiebu diverzifikace zdrojd. Reditel jedné méstem zfizené akciové
spole¢nosti zddraznil dllezitost nespoléhani se pouze na prispévek obce: ,Myslim,
ze jsme docela rarita. Vlastné si vSe fidime sami [...] nemusime se nikomu podfizovat
(AS2). Jeho poznamka se sice tykala autonomie, ale kontext byl finan¢ni — jako ¢as-
te¢né méstska spoleénost funguji na komerénim zakladé, naklady hradi piedevsim
z vlastnich pfijm0 a od mésta maiji pouze sjednany poplatek za sluzby. Tento model

143



56

motivuje k podnikatelskému chovani (nalezeni novych zdroji pfijmd, snizovani nakladd),
kterému by organizace pIné financovana z méstského rozpo¢tu nemusela Celit.

Presto i ty nejpodnikavéjsi kulturni organizace si uvédomuji své limity. Pfipad orga-
nizace, ktera provozuje kulturni dim jako spole¢nost s ru¢enim omezenym, ukazuje,
ze od urcitého bodu bude pravdépodobné potiebovat dotace i na zakladni kulturni
aktivity. Jeji vykonny Feditel (SRO3) poznamenal, Ze mésto trva na alesporn 50%
samofinancovani, coz znamena, ze pro zivotaschopnost stale dostava jen 50 % vefej-
nych prostredkul. ,Na zacatku roku nikdy nemate penize na vSechno, co jste planovali
[..] my dostaneme maximalné 50% dotaci [..] takze si téch zbyvajicich 50 % musime
opravdu vydélat sami“ (SRO3). Tento finanéni tlak ovliviuje kazdé rozhodnuti — od
programovych (vyvazovani popularnich akci generujicich pfijmy s uméleckymi) az po
spravu majetku (pronajem prostor najemcdm).

Nékolik fediteld zdlraznilo taktiky fizeni nakladt nezbytné pro udrzitelnost. Jednou

z nich bylo sniZzovani nebo sdileni fixnich nakladd. Naptiklad nékolik z nich zminilo
koprodukce a partnerstvi jako zplsob rozdéleni naklad( na vystavy nebo predstaveni.
Dalsi taktikou je odkladani zavazk(: nékteré organizace najimaji externi pracovniky
nebo umélce na projekty az po zajisténi financovani, aby se vyhnuly finanénim zavaz-
kdm, které nemohou splnit — tato flexibilita je obtiznéji realizovatelna v prispévkovych
organizacich, jejichz vydaje plynou dominantné na uhradu naklad( spojenych se
stalymi zaméstnanci. To véak mlze vést k vlastni neefektivnosti, jako je ztrata talentd
nebo uspéchané planovani.

Je zajimavé, ze nékolik vedoucich pracovnikd zddraznilo roli divéry a dlvéryhodnosti
ve finan¢nich jednanich se zucastnénymi stranami. Transparentnost a proaktivita
mohou vést k flexibilnéj$i podpore ze strany zfizovatell (resp. zakladatell). Napfiklad
jedna z feditelek zminila, Ze diky tomu, Ze jeji organizace dusledné plnila sv(j rozpocet
a prochazela audity, mésto se stalo ochotnéjSim zvazovat s nimi viceleté dohody

o financovani, cozZ je praxe stale neobvykla, ale velmi Zadana. Jina feditelka, ktera méla
na starosti velké muzeum, poznamenala, Zze prokazani obezietného vyuzivani finan¢-
nich prostifedkl mize nékdy presvédcit ministerstvo nebo mésto k udéleni vyjimek
nebo dodate¢né pomoci, kdyz je to potreba, coz naznaduje, ze ,vztahovy kapital”
mUze byt stejné dllezity jako kapital financni. Zastupce samospravy potvrzoval vétsi
ochotu zfizovatele financovat mimoradné vydaje v situaci, kdy tyto vydaje byly réamo-
vany jasnym dlouhodobym smérovanim kulturni instituce.

Mnoho respondentt se nakonec vratilo k myslence, Ze udrzitelné financovani kultury
bude vzdy vyzadovat kombinaci vefejnych dotaci, soukromych piijmu a presvéddivé
advokacie. Jak formuloval respondent PO2, nové zakony nebo struktury samy o sobé
magicky nevygeneruji vice penéz — ,kde je vile, tam je cesta“ — coz naznacuje, ze
pokud si poskytovatelé finan¢nich prostiedkd skuteéné ceni kultury, najdou v jakékoli
pravni formé mechanismy, jak ji adekvatné financovat (PO2). Jeho argumentem bylo,
Ze néktera mésta jiz nachazeji kreativni zplsoby (jako jsou viceleté smlouvy nebo
specialni dotace), jak podporovat sve pfispévkové organizace nad ramec normy —
nejde ani tak o pravni formu, jako spise o politickou a verejnou vili financovat kulturu.
Finan¢ni udrzitelnost v podstaté vychazi z podplrného ekosystému: rozumné politiky,
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angazovani zakladatelé, aktivni fundraising a obezietny management, to v8e musi ladit
dohromady. Kazdy reditel se v rdmci svych pravomoci snazi tuto rovnovahu péstovat,
at uz utahovanim opaskd, rozsifovanim své prijmové zakladny, nebo prostym prosazo-
vanim kultury vaci tém, ktefi disponuji finanénimi zdroji.

Vztahy v oblasti spravy a rizeni: Zrizovatelé, spravni rady
a stakeholderi

Zpusob fizeni kulturnich organizaci — a jejich vztah k vlastnim zakladatelim a spravnim
radam — se ukazal jako kli¢ovy faktor ovliviujici jejich efektivitu. Rozhovory zduaraznily,

ze formailni struktury fizeni (napf. spravni rady, dozoréi organy) se sice lisi podle pravni
formy, ale stejné dllezita je neformalni dynamika mezi fediteli a témi, ktefi dohlizeji na

jejich praci nebo ji podporuiji.

Opakujicim se poznatkem bylo, Ze zfizovatel ¢i zakladatel — obvykle mésto, region
nebo stat — mlze mit vétsi vliv svym stylem Fizeni nez formalnimi pravidly. ,Samotna
pravni forma neni tak striktné zavazna [..] ¢asto zaleZi na tom, jak k ni zakladatel
pfistoupi, do jaké miry ponecha kontrolu na autonomii organizace® (PO2). Jinymi slovy,
osviceny ztizovatel, ktery pfispévkové organizaci poskytne vice svobody, mize vytvorit
provozni prostfedi podobné podminkam nevladni organizace, zatimco striktni zfizova-
tel mlze resit mikromanagement i v pravné nezavislém subjektu.

Reditelé prispévkovych organizaci uvedli konkrétni ptiklady zapojeni zfizovatele.
,Pokyny umoznuji odpovédnému ¢lenovi rady (zfizovateli) zadavat fediteldm indivi-
duadlni ukoly [..] i kdyZ by to mohlo pfesahovat obvyklé kompetence [..] V praxi se to
pouziva neformalné — néco chceme a organizace reaguje“ (P1). Tento upfimny popis
odhaluje realitu v mnoha pfispévkovych organizacich: nad ramec kodifikovanych
zasad existuje nepsané o¢ekavani, ze feditelé budou vyhovovat pifanim svych starost(,
radnich nebo ministerskych uredniku. Je to delikatni vyvazovani — pfili§ mnoho vmé-
Sovani mlze reditele frustrovat, presto se vétsina z nich nauci s témito pozadavky
pocitat, aby si udrzeli dobré vztahy a zajistili si budouci podporu.

Na druhou stranu, pokud zakladatelé reditelim divéruji, citi se reditelé v silné pozici.
Nékolik respondentd chvalilo vedeni samospravy za to, Ze nezasahuje do uméleckych
programU ani kazdodenniho rozhodovani. Jeden z divadelnich feditell s uznanim
poznamenal, ze ,my si skute¢né vytvaiime vlastni odbornou vizi a zakladatel do ni
vlibec nezasahuje“ (PO6). Dodal, ze zfizovatel se zaméfuje hlavné na schvalovani roz-
poctl a strategie na vysoké Urovni, coZ dava instituci prostor k profesionalnimu fungo-
vani. Tento druh vztahu na principu prodlouzené ruky — nékdy popisovany jako chovani
sakcionare” oCekavajiciho vysledky, spiSe nez jako chovani vmeésujiciho se $éfa — byl
nékolika fediteli uvadén jako idealni scénar.

Z pohledu zfizovatele se jako dulezité téma objevila také problematika hodnoceni pfi-
spévkovych organizaci. Ta v praxi ¢asto spociva v hodnoceni feditell dle stanovenych
pravidel, ovSem predmétem hodnoceni primarné neni samotny manazer, ale vykonnost
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instituce jako celku. Pfi snaze o formulovani objektivnich kritérii jsou fakticky hodno-
ceny vykonnostni ukazatele, které nemusi dostateéné postihnout schopnost vytvaret
pfiznivé prostiedi uvnitf organizace &i generovat kvalitu poskytovanych sluzeb (P1).

SloZeni a role spravnich rad (pokud existuji) je dalSim kli¢ovym prvkem spravy a fizeni.
V prispévkovych organizacich obvykle neexistuje nezavisla spravni rada — dohled
probihd prostiednictvim hierarchie zfizovatele. V jinych pravnich formach (obvykle

vV 0.p.S., z. U.a V. k.i.) vS8ak existuji spravni a dozoréi rady, pfiCemz jejich efektivita se
mUze lisit. Jedna z feditelek o. p. s., ktera je zéroven zakladatelkou své organizace, se
podélila o to, jak v pribéhu ¢asu profesionalizovala svou spravni radu. Zpoc¢atku rada
zahrnovala lidi z organizace (dokonce i zaméstnance), coz povazovala za problema-
tické: ,Historicky ti, ktefi v organizaci pracovali, byli také ¢leny jejich Fidicich organl —
coz [...] neni idedlni. Rozhodli jsme se tedy dosadit nové tvare, jiné lidi, ktefi mohou
pusobit jako patroni“ (OPS1). Naborem respektovanych externich stakeholderd do
spravni rady se snazila posilit divéryhodnost a dohled. To zdUraziuje jedinecny model
spravy a fizeni: u nékterych nezavislych instituci, zejména téch vedenych zakladateli,
mohou byt ¢lenové rady spise podpUlrnou siti nebo poradni skupinou nez kontrolni

a vyvazovaci jednotkou. Spliuji zakonné pozadavky a poskytuji vedeni, ale v praxi se
jen ztidka stavi proti fediteli. Tento model se ovéem mizZe jevit jako problematicky,
nebot mize omezovat kontrolni mechanismy ¢i obménu managementu.

Jini feditelé popsali spravni rady, které hraji silnéjsi roli. Jedna z feditelek zminila, Ze
jeji rada (v pripadé obecné prospésné spolecnosti) slouzi vyhradné pro bono a hlavné
,monitoruje dodrzovani predpist, ¢imz plsobi jako garant vici vefejnosti a financuji-
cim subjektiim“ (OPS1). Jako feditelka ¢lendm rady pravidelné poskytuje zpravy. Tato
formalni odpovédnost je jednou z vyhod, které vidi v pravni formé obecné prospésné
spoleénosti — existence nezavislého dohledu v podobé spravni a dozoréi rady buduje
ddvéru u externich partnerd.

Vztahy se stakeholdery v oblasti spravy a fizeni presahuji ramec pouhych zakladatel(
a spravnich rad. Mnoho reditell zdUraznilo dulezitost Sirsich siti — sdruzeni koleg(,
publika a komunitnich partner(i — jako soucasti jejich ekosystému spravy a fizeni.
Napriklad reditelé muzei poznamenali, Ze aktivita v profesnich asociacich jim pomaha
v lobovani za lepsi podminky nebo legislativni zmény. ,Musime se sjednotit a mluvit
jednim hlasem, abychom fekli, ze takhle to dal nejde,” fekl feditel muzea s odkazem na
svou iniciativu sjednotit progresivni vedouci pracovniky muzei v boji proti zastaralym
predpistim (PO5). Sdruzovanim se tito feditelé snazi ovliviiovat spravu a fizeni na
urovni celého odvétvi — v podstaté se snazi stat se sami zainteresovanymi stranami
v tvorbé politik. Tuto potfebnost potvrzuje i vznik fady novych profesnich organizaci
v poslednich letech (napf. Asociace nového cirkusu, Asociace divadelnich lektord aj.).

Publikum a komunity jsou také nepfimo zainteresovanymi stranami, které mohou ovliv-
novat rozhodnuti v oblasti spravy a fizeni. Nékolik reditelt zminilo, Ze vstticna vefejnost
muze byt ochranou proti politickému vmésovani — pokud mésto vi, ze kulturni instituce
je oblibena a cenéna, mlze byt méné striktni ohledné kontroly a vice $tédré. Naopak,
pokud ma instituce potize s pfildkanim publika nebo vzniknou kontroverze, zaklada-
telé mohou zpfisnit kontrolu. Jeden z feditelll poznamenal, jak zasadni byla divéra
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a vstricnost vefejnosti po pandemii covidu-19: obnoveni po¢tu divakl nebylo jen eko-
nomickym ukolem, ale také otdzkou spravy a rizeni, protoze ovliviiovalo, kolik podpory
je mésto ochotno i nadale poskytovat (VS1).

Stru¢né fe€eno, sprava a fizeni v Eeskych kulturnich organizacich funguje na néko-

lika vzajemné propojenych urovnich: formalni (pravni odpovédnost vici zakladateli,
spravnim radam, auditoriim) a neformalni (vztahy, dtvéra, vliv). Rozhovory naznacuiji,
ze nejefektivnéjsi organizace jsou ty, kde jsou tyto urovné v souladu — napfiklad pod-
porujici zakladatel, ktery poskytuje autonomii, kompetentni spravni rada, ktera nabizi
poradenstvi a dohled bez omezovani, a feditel, ktery zapojuje zainteresované strany
uvnitf i vné organizace. Tam, kde dochazi k nesouladu (napt. zakladatel provadi mikro-
management, spravni rada je neaktivni nebo feditel je izolovany), se objevuji problémy.
Nakonec se lidsky prvek objevoval znovu a znovu: ,jde o lidi“ — zapojeni lidé délaji ze
systému spravy a fizeni bud’ jen povinnosti a razitka, nebo skute¢ny motor uspéchu
(2S1). Jak zazertoval jeden z respondent( poté, co popsal dobré i $patné praktiky,
které vidél u sedmi prispévkovych organizaci: ,kde je vile, tam je cesta“ (PO2) — pokud
existuje vule dobre Fidit, I1ze k tomu najit cestu. Dobra sprava a fizeni, podobné jako
efektivita, neni zaru¢ena pouze pravni formou — uskutecnuje se prostrednictvim kvality
vztah( a vedeni v ramci, ktery forma poskytuje.

Uvahy o budoucich reformach a modelech managementu

Pri diskusich o budoucnosti se mnoho feditelll nevyhnutelné obracelo k sou¢asnym
reformam a probihajicim debatam o zlepseni pravniho a finanéniho ramce pro ¢eské
kulturni organizace. Nej¢astéji zmifiovanou reformou byla nové uzakonéna moznost
transformace prispévkovych organizaci na vefejnou kulturni instituci (VKI). Tato zména,
ucinna od ledna 2025, byla v dobé rozhovor( Cerstvou zpravou, a ne vsichni piné znali,
co nova pravni forma obnasi. Reakce se pohybovaly od nadSeni pfes skepsi az po
Ihostejnost.

Zastupci odvétvi, ktera se za novou pravni formu VKI zasazovala — zejména v divadlech
a orchestrech —, byli spiSe optimisticti. ,Asociace profesionalnich divadel je z toho
docela nad$ena“ (ZS1). VKI slibuje nékolik vylep$eni: zfizeni spravnich rad, a tim vétsi
nezavislost na politické vili, a sou¢asné zajisténi odbornéjsino dohledu diky ¢lenim
rad, povoleni vice verejnych ziizovatell (kraj a mésto spole¢né) namisto pouze jednoho
a zajisténi viceletého financovani v tfiletych rozpoc&tovych cyklech namisto jedno-
letych cykl(. Cilem téchto zmén je depolitizovat kulturni instituce a zajistit stabilitu.
Jeden feditel zminil, ze v Olomouci jiz ,slougili divadlo s filharmonii a chtéji ho do roka
transformovat na VKI“ (ZS1). To naznacuje, ze mistni samospravy a organizace aktivné
zvazuji, jak nového zakona vyuzit, pokud v ném vidi pfinos.

Mnoho respondentt vSak vyjadrfilo opatrné a rozporupiné nazory na VKI a dalSi reformy.
Opakované bylo zminéno, Ze nova pravni forma neni vielékem; hodné zalezi na imple-
mentaci a kontextu. Referent pro kulturu na méstském uradé to vyjadril bez obalu: ,nee-
xistuje univerzalni pravidlo, Ze VKI nebo pfispévkova organizace je nejlepsi pro veskerou
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kulturu“ (VS1). Upfesnil, ze VKI by podle néj mohla davat smysl| pro uréité typy instituci —
napfiklad by mohla byt ,vhodnéjsi pro divadla nebo organizace zivého uméni®, ale ,méné
vhodna pro knihovny [..] u knihoven je zcela jasné, Ze by mély zlstat prispévkovymi
organizacemi® (VS1). Podobné muzea a galerie, zejména ty, které uchovavaji sbirky, by
podle néj ze struktury VKI nemusely mnoho ziskat. Tato perspektiva naznacuje, ze kul-
turni sektor je heterogenni a reforma prospésna pro jedno odvétvi (performing arts)
mUzZe byt irelevantni, nebo dokonce kontraproduktivni pro jiné instituce.

Nékolik feditell pfiznalo, Ze se konceptem VKI dosud hluboce nezabyvalo — nékolik
z nich slySelo o detailech témeér poprvé béhem rozhovoru. Jedna feditelka malé
organizace odpovédéla na otazku VKI prostym: ,O tom nic nevim. A upfimné Fe¢eno,
ani mé to nezajimalo.“ (AS3). Jeji reakce ukazuje, Ze mnoho manazeru v oblasti kultury
je k problematice pravni zmény pomérné Ihostejnych — zamérfuji se na preziti v rdmci
soucasnych struktur. Nicméné, jakmile tazatelka vysvétlila zaklady (spravni rady,
financovani z vice zdroju, viceleté rozpocty), okamzité si respondentka pomyslela,
ze by vice nez jeden dozorc¢i organ mohl zkomplikovat rozhodovani a administrativu.
To odrazi obavu, kterou vznesli i néktefi dal$i respondenti: vice zakladatell by mohlo
znamenat, Ze je tfeba se vyporadat s vice byrokracii. Napfiiklad VKI spolufinancovana
krajem a méstem by mohla ve svém reportovani uspokojit jak krajskou, tak méstskou
radu — coz by potencialné mohlo byrokracii zdvojnasobit spiSe nez ji snizit. Zatimco
tedy VKI na papire plsobi slibné, feditelé se obavaiji, jak bude fungovat v praxi. Dle
schvalené zakonné upravy se VKI oproti pfispévkoveé organizaci jevi co do rozsahu
administrativy a kontrolingu spisSe jako méné striktni.

vvvvvv

postoj ;tohle k nic¢emu nebude’ — rozhodné ne [..] Na druhou stranu jsme si ale Fekli,
kde jsou penize [..] kde je vile, tam je cesta” (PO2). Tvrdil, Ze mnoho vyleps$eni, ktera
VKI ma pfinést (jako je vétsi financovani a stabilita), nakonec zavisi na politické v(li

a prioritach financovani, nikoli na pravnim ramci. Pokud financovani kultury zlstane
nizké, nova forma VKI magicky nevyiesi financni problémy — organizace se budou stale
potykat s problémy, jen pod jinym nazvem. Poznamenal také, Ze nékteré mechanismy
(napt. viceleté smlouvy nebo zvys$ovani po¢tu zdrojl financovani) jsou jiz mozné podle
stavajicich zéakonU, pokud se je Ufady rozhodnou vyuzit. Jinymi slovy, uc¢innost reformy
je podminéna zdroji a mirou odhodlani, které za ni stoji. Zastupce zfizovatele krajske
samospravy (P1) se oproti tomu domnival, Ze nova pravni forma muze byt sama o sobé
katalyzatorem zmén procest véetné pfistupu k financovani.

Kromeé VKI se respondenti dotkli i dalSich témat zamérenych na budoucnost. Jednim

z nich byla potfeba modernizace nékterych zastaralych predpist (napf. muzejni
legislativa, pracovni zakoniky pro kulturni pracovniky atd.). Témito tématy se zabyva
napiiklad spolek Reditelé muzei a galerii — VIZE 2030+ (mj. zminény respondentem
PO5), v némz novi lidFi spole&né vymysleji inovativni modely Fizeni muzei a galerii, které
by se ¢asem mohly promitnout do zékona.

Existuje také otazka nezavislych uméleckych sektord, které se od 90. let rozrostly —
mnoho nezavislych divadel, galerii a hudebnich soubord existuje v $edé zéné finan-
covani projektl bez stabilni podpory. PO3 se zamyslel nad tim, zda by se v budoucnu
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nékteré z nich mohly dostat pod verejna kfidla, nebo zda by se naopak nékteré aktivity
stavajicich verejnych instituci mohly vy¢lenit.

Vyrostl zcela novy segment ,nezavislych* divadel, ktery preziva z dotovanych
fondu [...] a nyni se ptame, co s nimi [...] Je zcela legitimni otézkou, zda by se
mésta méla do téchto témat vice zapojovat [..] a naopak, zda by se sluzby, které
nékteré zavedené instituce poskytuji [...] nemély néjak upravit. (PO3)

Komentare tohoto respondenta naznacuji moznou budoucnost konvergence: propast
mezi ,statni“ a ,nezavislou® kulturou by mohla byt pfeklenuta novymi modely part-
nerstvi nebo zaélenéni, jako je ¢astecné napfiiklad financovani uréitych nezavislych
skupin meésty na trvalém ¢&i viceletém zakladé nebo poskytovani vybranych sluzeb &i
programu verejnych instituci od nezavislych subjektt formou outsourcingu. To v$e jsou
sice diskutabilni otazky, nicméne progresivni lidii uvazuji o systémovych posunech bez
ohledu na reformy tykajici se VKI.

V neposledni fadé se v diskusich o budoucnosti objevila i touha po vétsi profesiona-
lizaci a depolitizaci kulturniho managementu. Mnozi vnimali zavedeni spravnich rad

a viceletych pland VKI jako krok k oddéleni kultury od volebnich cykli a politickych
vykyvu. Jak po rozsahlém rozhovoru o reformach zminil jeden z feditel(, ,politici se

o kulturu vétsinou viibec nestaraji — coz je pro nas vlastné obrovské pozitivum® (PO5).
Tento ponékud cynicky vtip nese pravdu: protoze kultura neni Zhavym politickym
tématem, maji odbornici pfilezitost formovat jeji sméfovani, pokud k tomu dostanou
dostate¢né podminky. Nadchazejici reformy jsou vnimany jako nastroje, které tyto
podminky mohou usnadnit. Mnoho respondentt sdili nadéji, Ze za deset let by ¢eské
kulturni organizace mohly fungovat v kontextu, kdy budou mit stabilni viceleté rozpo-
&ty, smiSené financovani z vefejného a soukromého sektoru, profesionalni spravni rady
a zakladatele, ktefi budou fungovat spiSe jako partnefi nez jako mikromanazefi.

Zda se tato nadéje naplni, bude zaviset na pokraCovani sou¢asnych reforem a na tom,
jak se budou zasazovat samotni kulturni lidfi. V dobé rozhovor( (zacatek roku 2025)
panovala nalada opatrné pozitivni. Reditelé se pfipravuji na zmény (néktefi aktivné
planuji transformace VKI), ale také se pfipravuji na moznost, ze realita se nemusi viibec
zmeénit, pokud nebudou soucasné feSeny systémoveé problémy (Uroven financovani,
administrativni zatéz, kapacita lidskych zdroji). Mezitim tito lidfi pokracuji v tom, co
délali vzdy — pFizpUsobuji se, experimentuji a posouvaiji hranice moznosti v ramci svych
pravnich forem — aby si své organizace udrzeli finan¢né zdravé, umélecky dynamické

a spolecensky relevantni v souCasnosti, a zaroven hledi na horizont lepsiho modelu
fizeni, ktery teprve pfijde.
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Vyzkumna zprava dokumentuje Sirokou pestrost pravnich forem vyuzivanych v Eeské
kultufe, a to i v oblasti vefejnopravnich kulturnich organizaci, jelikoZ mésta a kraje
béZné zakladaji subjekty soukromého prava. V uvodni ¢asti jsou predstaveny obvykle

uzivané pravni formy v kulture a jejich specifika i priklady aplikace (tj. pfiklady konkrét-
nich kulturnich organizaci).

Z vyzkumu vyplyva, ze pravni forma ¢eskych kulturnich instituci zna&né ovliviiuje
vztahy v oblasti spravy a fizeni, manazerské postupy a finan¢ni chovani — nikoli vSak
deterministickym zp(sobem. Reditelé véech uvedenych pravnich forem zdliraznuji, ze
efektivita instituce zavisi stejné tak na chovani zakladatel(, kvalité vedeni a vztazich se
zainteresovanymi stranami jako na zakonné strukture. Verejné prispévkové organizace
sice tézi z vyhody stabilnich dotaci, ale Celi proceduralni rigidité a omezené autonomii.
Naproti tomu neziskové subjekty, jako jsou obecné prospésné spoleénosti a spolky,
funguiji s vétsi flexibilitou, ale potykaji se s chronickou nejistotou financovani. Mnoho
organizaci na to reaguje rozvojem hybridnich struktur nebo podnikatelskych praktik,
aby sladily kulturni poslani s finanéni realitou. Praxe kombinovani vice pravnich forem
(tzn. vice subjektl) je bézna zejména v soukromém sektoru.

Zjisténi zduraznuji, ze pravni reformy, jako je napiiklad nové zavedena verejna kulturni
instituce, nabizeji pfilezitosti k vyvazeni vefejné odpovednosti, umélecké kreativity

a nezavislosti managementu. Dotazovani vSak upozornuji, ze smysluplna zména bude
zaviset na implementaci, dostateéném financovani a politické vili. Zavedeni spravnich
rad a viceletych ramcu financovani by mohlo profesionalizovat spravu a omezit poli-
tické vmésovani, ale tyto nastroje musi byt podporeny piiznivym politickym prostfedim
a trvalym zavazkem ke kulturnim hodnotam.

V $irsim smyslu tento vyzkum zdlraznuje odolnost a kreativitu eskych kulturnich
manazerd, ktefi se neustale prizplsobuji institucionalnim omezenim prostrednictvim
strategického planovani, diverzifikace a zapojeni zainteresovanych stran. Jejich
postupy odhaluji pragmatickou formu neziskového profesionalismu, ktera se objevuje
ve vysoce regulovaném verejném ramci. Budouci vyzkum by mohl na téchto poznatcich
stavet kvantitativnim posouzenim toho, jak reforma VKI ovliviiuje ukazatele vykonnosti,
nebo porovnanim &eskych zkusenosti se zkuSenostmi sousednich postsocialistickych
statd. Pro tvarce politik vysledky poukazuji na klicové ponauceni: udrzitelnych a auto-
nomnich kulturnich instituci nelze dosahnout pouze zménou pravnich forem — vyzaduji
piedvidatelnou spravu a planovani, stabilni financovani a podporu jejich vedeni.
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