nejlepsi mozny zplisob prezentace. Naopak, stale klade pfed pracov-
nika muzea otdzky jak reagovat na aktudlni situaci spoleCnosti
a pozornost navstévnika. Velkym tématem je v tomto kontextu po-
slednich dvou desetiletich diskuse na téma poméru textu a obrazu
ve vystavé. Lze konstatovat, Ze realné dochazi k postupné minimali-
zaci textovych informaci na Ukor zkratky, obrazu, grafiky. Zaroven
se stéle vice prosazuje vyraznéji pojata architektura vystavnich pro-
jektll, ktera evokuje predstavované téma s ,vloZenim" sbirkovych
predméta.

Na zavér chci znovu zddraznit, Ze vySe zpracované téma za-
starava jiz v procesu jeho zpracovani. Proto bych chtél odkazat na
zdroj aktualnich informaci. V rdmci nutnosti vnimat aktudini trendy
ve vystavnictvi v celosvétovém kontextu vzniklo totiz pfi Narodnim
muzeu v roce 2006 Centrum pro prezentaci kulturniho dédictvi.'
Hlavnim pfedmétem jeho cinnosti je pravé oblast zprostfedkovéani
sbirek a poznatkd vefejnosti, vyuZivani novych technik a technologii
k tomuto Ucelu. Kromé jiného je zapojeno také do Evropskeé digitalni
knihovny (Europeana). Centrum se v zasadé snaZi definovat roli
muzei uprostied globaini informacni spolecnosti.

vz http://www.emuzeum.cz.
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11/ UvoD DO MUZEJINIHO MANAGEMENTU
FrantiSek Sebek

Hovofi-li se o ,muzejnim managementu®, nejde o nic jiného,
nez o aplikaci obecnych postulatd teorie managementu (zejména
managementu neziskovych organizaci) na specifické podminky ¢in-
nosti muzel. Zasadni rozdil mezi podnikatelskymi subjekty a mezi
institucemi typu muzea spociva jednak v pojeti cilé (poslani) a také
v nakladani se ziskem. Pokud jde o princip muzea jako tzv. nezisko-
vé organizace, odkazuji na kapitolu ,Muzeum jako instituce®. Zde si
jen pripomenme, Ze u muzea dosaZeni financniho zisku nebo zisku
néjak materialné vyjadfitelného (méfitelného) je sice dlleZité, ale
neni to na rozdil od podnikatelské sféry hlavnim cilem muzea. Pod-
statu poslani muzef jsme si rovnéZ objasnili v kapitole ,Definice mu-
zea a podstata jeho cinnosti®, a proto z pravé probiraného dhlu po-
hledu jen zopakuji, Ze na vrcholu pyramidy snaZeni neni u muzei na
rozdil od podnikatelské sféry hospodaisky vysledek, ale spokojeni
navstévnici, respektive spokojend veFejnost uZivajici sluzeb muzea.
Co nejvice spokojenych navstévnik je ten nejvétsi ,profit" muzea.
Pokud se viak podivame na cesty dosahovani zisku, vedouci napt.
pres metody marketingu, public relations, metody prace manazerf
(planovani, organizovani, motivovani, analytickd cinnost) a Fady
dalsich, zjistime, Ze tato obecnd pravidla a zdsady plati nejen pro
podnikatelské subjekty, nybrz vétSinou i pro sféru neziskovych orga-
nizaci, tedy i muzei, byt' v modifikované podobg.

Strategie managementu a zaméfeni marketingovych aktivit
firem se méni a vyviji tak, jak se vyvijf cela spole¢nost. Od konce 20.
stoleti ovliviiuje spoleCensky vyvoj stéle vyraznéji globalizace a tur-
bulence zmén, jejichz pfitinou je zvlasté revoluce informacnich tech-
nologii a rlist dlohy vyvoje a vyzkumu. Ve sféfe strategie manage-
mentu se to projevuje v fadé skutecnosti. Nékolik z té&ch hlavnich
stoji za to struc¢né naértnout:

e Naroky zakaznikil na sortiment a kvalitu vyrobké a slueb za pfi-
mefenou cenu vyrazné rostou podle toho, jak se zvyduje jejich cel-
kova informovanost a rozhled.

e Na trhu nebyvale stoupa konkurence a kdo nenabizi vysokou kvali-
tu za pfiméFenou cenu a Zadany sortiment produktd, ztraci $anci na
Uspéch. Cesta k Uspéchu vede pres stalé a dynamické zdokonalova-
ni, inovace produktd, které budou vyhovovat rostoucim nérok@m
zékaznik(.

e Firmy se zaméfuji na rozpoznavani potfeb a ofekdvani zakaznik{
a na schopnost na né svymi produkty rychle reagovat; ti nejlepsi ale
navic usiluji o to, aby svou aktivitou potfeby a zajem réiznych kate-
gorii zékaznikd sami vyvolali, podnitili.
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Z feceného dostatecn& vyplyva, Ze spoleCnym jmenovatelem,
charaktenzuycm soucasné trendy managementu, je daleko vyraz-
nejsi za]em firem o zakaznika, ne? tomu bylo kdykoliv predtim. Fir-
my se snazi riznymi pr0]evy pozornosti ukdzat, jak jim na zakazni-
kovi zaleZ, jak si ho vazi. SnaZi se ziskat co nejvice spokojenych
zakaznikd, kteff se budou k jejich produkt@m (kvalita je pfitom sa-
moziejmosti) opakované vracet.! To je tou nejvy3si ,pridanou hod-
notou® pomahajici firmam k Gspéchu na trhu.

Podivejme se nyni na tyto trendy managementu z pohledu
muzei. Zaménime-li slovo zakaznik slovem navstévnik, dostaneme se
v podstaté na stejnou platformu. Muzea totiz bezpochyby operuji na
trhu volného &asu a také zde konkurence nebyvale houstne. Prog-
nostické studie jednoznaéné ukazuji, ze rst fondu volného Casu se
celosvétové zastavil a v nékolika pristich desetiletich rozhodné nepo-
roste, ba spise naopak.” Naproti tomu pocet podnikatelskych i ne-
ziskovych subjektdl, které nabizeji sluzby pfi vyuZiti volného Casu
v oblasti turistiky, rekreace, sportovniho vyZiti, mimoskolniho a celo-
Yivotniho vzdélavani, kultury, zabavy a aktivniho odpocinku stoupa.
Do hry vstoupil také internet a nékteré dalsi civilizacni jevy. Mélo by
nas v této souvislosti napriklad zaujmout, Ze statisticka Setfeni pro-
vadéna v nékterych zemich z iniciativy UNESCO ukazuji, ze
v poslednlch letech rapidné roste ta ¢ast z celkového objemu volne-
ho ¢asu, ktery lidé travi doma, resp. nékde v Ustrani. V nékterych
ekonomicky vyspélych zemich to je vice nez polovina. K televizi,
video a audio prehravaciim prlbyl internet a pomtacove hry. Neuve-
domi-li si dostatecné muzea, Ze jsou na trhu volného Casu vystaveny
konkurenci, kterd bude &m dal vic narfistat, Ze musi aktivné inovo-
vat nebo i transformovat strategii nabidky svych produktd (t. zpﬁ'-
stupnenn shirek a z nich znskanych |nformac1/poznatku) a samozreJ-
mé, produktd té nejlepsi mozné kvality, zacnou se neuprosne ocitat
v pozici bezvyznamnosti. To vSak predpoklada osv01en| si fady po-
znatku pravidel a metod teorie managementu a z n&j vychazejicich

Ly&imnéme si, jak v diisledku turbulence inovaci (ta souvisi s vySe zminénym
tlakem konkurence) vyrobcr stale Eastdji nahrazuji osvédcené (,,znackove“)
vyrobky dOkOI‘IElE]SImI, pncemz doba Zivotnosti produktu se prilis nezvysuje.
A hlavné se ]12 neopravuji, ale pokud se vyrobek nevymeni za novy, vymenuji
se pii oprave celé dily. Wroba nahradnich dilfl je pro vyrobce vyhodné&jsi
a levngjsi ne# oprava. To vée pripoutdva spokojeného zakaznika k vyrobci
(prodejci, poskytovatell sluzeb) dané znacky. Spokojeny staly zakaznik tak
garantuje firmé dodategny (opakavany) zisk, kromé toho &iff pozitivni infor-
mace o firmé a stava se tak efektivnim nastrojem reklamy.

2yzhledem k tomu, Ze se bude evidentné prodiuZovat vék naroku na starobni
dfichod, nelze otekavat ani néjaky vyrazny narist tohoto segmentu zékazni-
kG na trhu volného ¢asu. Podrobnéjdl vyklad problematiky, kterou tu rozebi-
rame, obsahuje mj. velice zajimava publikace DRUCKER, P. Vyzvy manage-
mentu pro 21. stoleti. Praha, 2000.
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disciplin, jako napf. marketingu aj. O profesni muzeologické zdat-
nosti ani nemluvé. UZ jen zjisténi, co verejnost (respektive jeji defi-
novatelné segmenty) olekava od toho kterého muzea, respektive
objevit, co podniti nebo usmérni jeji ofekavani a jak to udélat, je
vysostnym Ukonem managementu, miiZze-li se opfit 0 zminénou pro-
fesni muzeologickou zdatnost svou vlastni a tymu ,zaméstnanci se
znalostmi® (k tomu viz nize).

Stale zietelngji se tak ukazuje, Ze vykonnost a celkova tispéé-
nost muzea ¢im dal tim vic zavisi na schopnostech jeho manage-
mentu.

V této publikaci neni prostor k tomu, abychom mohli véechny
metody a techniky managementu v potfebném rozsahu objasnit.
K tomu existuje pomérné pocetna literatura, mezi niz se objevuii jiz
i tituly specialné zaméfené na management a marketing muzel. Na
tuto literaturu odkazujeme v zavéru kapitoly. Zde jen vybereme né-
které aspekty fizeni muzef a struéné naznadime podstatu problema-
tiky. PCjde tedy jen svym zplisobem o vybrané kapitoly, orientované

Es?(l\)4kUd mozno co nejvice prakticky a s ohledem na profil posluchact
P.

CO JE TO RiZENI, ZAKLADNI UKOLY MANAZERD MUZET

Definic pojmu ,Fizeni instituce" je celd fada. Pro nas Gvod do
managementu muzei jsem vybral jednu z t&ch nejobecné&jsich a za-
roven dobfe srozumitelnou i tém, ktefi se v obecné teorii manage-
mentu zatim prili§ neorientuj.

Rizeni je proces, ve kterém je nutno rozhodnout co
udélat a dosdhnout toho efektivnim vyuZitim zdroji, které
ma organizace (manazer) k dispozici;’

Z této definice bychom si méli blize vysvétlit aspofl dvé véci:
a) co je zdrojem (efektivné vyuzivanym), ktery ma manazer muzea
k dispozici; b) co je obsahem onoho procesu fizeni, co obnasi vykon
funkce manazera.

a) Zakladni zdroje manazera muzea
Z&kladnimi zdroji muzejni instituce jsou
1. budovy a prostory, stroje, technickd zafizeni a prostfedky, mate-
rialné technické vybavent;
2. kvalita shirek muzea a jejich stav;
3. finanéni prostfedky;
4. zaméstnanci, zejména zamé&stnanci se znalostmi.

3\/)'/é_e Vuyede[),él formulace je parafrazi definice z knihy ARMSTRONG, M. Jak
byt jeste lepsim manazerem. Praha, 1995, s. 18.
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Mezi témito slozkami zaékladnich zdrojl cinnosti muzea
z pohledu managementu existuje interakce. Presto si dovolim zvy-
raznit v téchto vazbach ndkteré souvislosti. Efektivnim vyuZitim
zdroji se rozumi predevsim jejich Gcelné zhodnoceni. A vytvon—
li se pfidana ,hodnota", je to vysledek odbornych znalosti a angazo-
vanosti zamé&stnanc muzea. Na jedné strané to predstavuje profesi-
onalitu a angaZovanost manazerll, na druhé profesni zdatnost
a angazovanost odbornych pracovnikli a ostatnich zaméstnanct.
Mezi ob&ma pdly existuje vztah vzajemné podminénosti. Disharmo-
nie mezi nimi byva zdrojem nelspéchii, které se ale Casto projevi az
s odstupem ¢asu. Ukazuje se, ze velice cennym zdrojem, hyba-
telem rozvoje organizace (muzea), jsou angaZovani lidé se
znalostmi. AngaZovanost pomé&rné tzce souvisi s motivaci zamést-
nanctl. Jednu z kli¢ovych roli v této v&ci hraje otazka souznéni za-
méstnancl muzea se srozumitelné formulovanou vizi dlouhodobého
sméFovani dané instituce a jasné v&domi toho, ,co udélat a proc"
i v krdtkodobém Casovém horizontu.

b) Proces fizeni

Proces fizeni, rozhodovani manazera méizeme ve zjednoduSe-
né podobé rozloZit na tyto CtyFi zakladni faze Cinnosti:
1, Planovani
2. Organizovani
3. Motivovani
4. Kontrola

Takto vytéené faze procesu fizeni Ize vymezit jen z pohledu
tradi¢ni teorie. Ve skuteénosti probiha rediny fidici proces pro nezu-
astnéného pozorovatele ¢asto pod tlakem nepfedvidatelnych uda-
losti, jako reakce na zmény vnéjsich podminek, jako dlisledek predi-
va interpersonalnich vztah@ i subjektivnich stavl manazer(. Kazdo-
denni nefekand a bezmdla permanentni turbulence proménlivych
situaci ¢ini z Fidici ¢innosti manaZer zdanlivy chaos. Slovo ,zdanlivy”
je tu pouzito proto, jelikoz zdroven plati, Ze schopny manazer dosa-
huje dobrych vysledk i uprostfed chaosu, ma-li jasnou vizi celkové-
ho sméFovani. Eufemisticky se to obfas vysvétluje tak, Ze ,ndhoda
preje pfipravenym." Tou ,pfipravenost™ je suma schopnosti a zna-
losti (k tomu viz nize).

Pfes vyslovené vyhrady k vySe naznaCené statické popisnosti
schématu obsahu procesu Fizeni se jej zde z Cisté didaktickych divo-
dd pridrZzime a pokusime se jej strucné komentovat.
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1. Planovani, zpracovani koncepce

Planovani (strategické planovani; projektovani) a formulovani
prognéz nebo koncepci (vizi)* je permanentni a zasadni soucast
procesu fizeni, ktera predurfuje, jak efektivng ize vyuZit zminéné
zékladni zdroje muzea. Odpovédnost manaZera za formulovani cilf
a ukolli instituce je nezastupitelnd. Plany a koncepce maji velky vy-
znam pro formovani perspektivy organizace. Stavaji se tak v procesu
fizeni nastrojem organizacnim, ve vztahu k zaméstnanciim jsou dé-
leZitym nastrojem motivacnim (posiluji angazovanost zaméstnanci),
maji vyznam pfi integraci cilé jednotlive@ ve prospéch instituce
a jsou v neposledni Fadé nastrojem pro diagnostikovani vyvoje orga-
nizace (evaluace).

Plany, koncepce aj. mZeme ¢lenit podle tematického zamé-
feni a funkce nebo podle ¢asového intervalu (obdobi), na ktery je
takovy dokument sestavovan:

a) Podle tematického zaméfeni a funkce existuje
v Ceské republice napf. celostatni oborova koncepce rozvoje ITIUZB_]-
nictvi vyhlasend Ministerstvem kultury CrR (eventualné z povéreni
nebo s védomim vlady); mohou existovat koncepce rozvoje muzej-
nictvi urcitého kraje apod. V nasem wykladu nas bude nife zajimat
predevdim tvorba koncepce konkrétniho muzea. Ovéem v muzeu je
vytvaren jisté i pldn (projekt, koncepce) pro diléi tematické okruhy
¢innosti, jako je mozna koncepce nebo program prezentaéni nebo
vystavni €innosti muzea, ale i projekt konkrétniho vystavniho pro-
gramu (viz k tomu kapitolu 0 muzejnim vystavnictvi). Stejné tak
vznikaji napf. koncepce digitalizace sbirek, d@leZitym koncep&nim
materidlem je program (plan) sbirkotvorné &innosti muzea nebo
konkrétni sbirky (resp. podsbirky) atd. V3echny tyto diléi tematické
plany a koncepce mohou vznikat v pfipadé potfeby i na vy3si Grovni —
celostatni, kraj aj. Kromé pland instituci je tfeba se jedté zminit, Ze
u velkych muzei mohou vznikat diléi plany nebo koncepce jejich or-
ganizacnich Utvarl a Ze dllleZitym nastrojem pro praci manaZeru( je
osobni planovani,

b) Podle casového intervalu (obdobi), na ktery je plan
(projekt, koncepce) sestavovan, se tyto dokumenty zpravidla déli:

“Termlnologfcke rozliSeni mezi prognézou, koncepci a planem uvadi struéné
napf. REKTORIK, J. Organizace neziskového sektoru. Praha, 2001, s. 74.
Prognoza je podle autora pfedpovéd pravdépodobného vyvoje instituce a je
to spiSe nastroj poznani nez nastroj vlastniho fizeni. Koncepce uréuje zaklad-
ni cile instituce a hlavni zplisoby jejich dosaZeni. Pldn je konkrétni nastroj
fizeni, ktery stanovi UOkoly a prostfedky pro dosaZeni koncepénich cilfl.
V zasadé stanovuje co, kdo, kdy, kde, jak a jakym nakladem a s jakymi vy-
stupy bude v souladu s cili instituce realizovano.
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1. Dlouhodobé koncepce, prognozy
2. Stfednédobé koncepce

3. Plany

4. Kratkodobé provadéci plany

Hlavni odlignosti uvedenych dokumentd je vedlie casoveho
horizontu, na ktery se pripravuji, pfedevsim mira konkrétnosti,
hloubka zabéru (viz té% pozn. 4). Stanoven casového limitu, na kte-
ry se pipravuje napf. stfednédobd koncepce a od kterého mezniku
se jiz jednd o dlouhodobou koncepci nebo prognézu, neni nikde
striktn& vymezeno. ZaleZi na schopnosti predvidat, rediné odhadnout
budouci podobu vne15tch podminek pro ¢innost muzea (napf. vyvoj
ekonomiky a zmény v prmrrtach zfizovatele muzea, technické inova-
ce aj.), se kterymi se musi poatat aby se formulované cile mohly
realizovat. Cim vétsi emstu;e casova vzdalenost mezi planovamm
aktem a formulovanou vizi, tim obtiznéji Ize odhadnout trendy vyvo-
je a budouci podobu vnéjsich, pro cinnost muzea rozhodujicich pod-
minek. Proto se mizeme pokusit jenom o pouhou predpovéd’ (vizi).
I takovéa préce, vychazi-li z kvalifikovanych podkladi, je pro muzeum
cenna, protoze naznacuje horizont dlouhodobé perspektivy, kterou
je nutno dale sledovat a modifikovat podle ménicich se vnéjsich
i vnitrnich podminek. Z takové dlouhodobé perspektivy zpravidla
vykrystalizuji ty nejzékiadnéjsi pilite, na nichZ konkrétni instituce
buduje svou svébytnost.

Koncepce muzea (zviasté strednédobad)

Aniz bychom chtéli jakkoliv absolutizovat, povaZzuje se pro
strednédobou koncepci za realné obdobl' 3-5 let, v optimaini situaci
Ize uvaZovat o horizontu aZ 10 let.” Nad 10 a do 15 let, je-li to redl-
né, se hovorfi o dlouhodobé koncepC| (o dlouhodobych cilech) a nad
touto hranici se uz jedna splse o progndzu. Muzea by méla cile
a predstavy budouci podoby své instituce pro;ektovat aspon do kon-
cepce strednédobého charakteru (v praxi se vesmés hovofi zjedno-
dusené o ,koncepci muzea Xxy" bez vymezujiciho pr:vlastku

Jstrednédoba™). Casovy horizont takové koncepce se oviem casto
vymezuje shodné s koncepci oboru muzejnictvi na AVYSSim stup-
ni* (napf. koncepce kraje, celostatm) Leckdy to ale svadi k tomu, ze
koncepce konkrétniho muzea ma charakter pouhého rozpracovam
koncepce vy$siho stupné. Vede to pak k mechanickému prejimani
obecnosti a sterilnimu opakovani autorit; vytraci se postizeni specifik

SSveho &asu (kolem poloviny 90. let) vlada CR piijala usneseni, ze rezortn
koncepce rozvoje se budou zpracovavat na obdobi 7 let. Domnivam se, Ze
bylo zadouci upustit od limitu 5 let (b&znému v fadé evropskych zemi), ktery
piilis pfipominal pétiletky z doby totalitniho komunistického rezimu.

308

a vyjime¢nosti konkrétniho muzea, zietelné nastinéni podoby institu-
ce v roce xy a cest, které k naplnéni takové vize vedou, v&etné pre-
kdZek, které je nutno na cesté prekonat. To by méla koncepce kon-
krétniho muzea obsahovat pfedevsim, jak jesté nize rozvedeme.

Obsah a metody vypracovani koncepce

Koncepce by méla obsahovat v zasadé t¥i véci: a) popis sta-
vajiciho stavu muzea, b) popis cilového (ocekavaného) stavu muzea,
c) stanoveni cest vedoucich k dosaZeni cilového stavu, tzn. vyjmeno-
vani skutecnosti, které musi nastat, abychom se dostali k cili.

Takto formulovana koncepce by méla byt kratka (zhruba 3-5
strdnek), protoze jenom tak dokazeme formulovat ty nejpodstatnéjsi
skutecnosti, jejichz podminénost bude zcela zfetelna. Také si tako-
vou koncepci snaze zapamatuiji ti, jichZ se tykd, zvlasté zaméstnanci
muzea. Vzniknou-li v souvislosti s koncepci rizné analyzy, projekty
atp., mohou byt uvedeny v priloze nebo jako samostatny doprovod-
ny dokument. Koncepce by ale neméla byt zahlcena dlouhymi ne-
prehlednymi statémi.

Jak vymyslet budouci vizi muzea? Je to vrcholna manazerskd
¢innost. Za standardni metodu se povaZzuje SWOT analyza. Popisuje
se v doporucené literatute a probira se seminarni formou ve SMP. Je
zaloZena na tom, Ze analyzujeme stav muzea (respektive jednotlivé
slozky jeho éinnosti) s tim, Ze si poloZime dvé otazky, na které si
odpovidame: jaké jsou naSe slabé stranky, jaké jsou silné stranky.
Potom uvaZzujeme naptiklad, zda to, v ¢em nejsme dobfi, neopusti-
me, nebo co musime udélat, aby se ze slabé stranky stala silna.
V tom ndm pomize dal$i dvojice otdzek, kterymi se na muzeum
divame také z vnéjsku, pohledem ofekavanych zmén okoli. Ptdme
se, jaké se nam nabizeji prileZitosti, jaké existuji naopak hrozby.
Vysledkem tohoto uvazovani by mél byt vycet cild, jichz bychom
meéli dosahnout. Jim se pak pokusime prifadit konkrétni Gkoly. Poté
je tfeba pristoupit k tomu, Ze mezi cili (a Ukoly) stanovime priority.
Zpravidla tfi stupné (napf. A, B, C), kde cile A jsou zdsadni a zcela
prioritni; B jsou ddlezité cile, ale jejich odloZeni nebo naplnéni jen
zCasti neohrozi cile kategorie A; C jsou cile Zadouci, ale jejich nena-
pInéni nebude mit fatalni dopad na rozvoj muzea.

Metody stanoveni cild a Ukold jsou vcelku jednoduché, ale
Casto se uplatiuji jen formalné. Vysledek nemusi byt pronikavy,
nebot’ podrobujeme analyze véci a jevy, které nejsou podstatné.
Chce to urcity cvik, zkuSenost a dobrou znalost muzejni profese se
schopnosti nadhledu.

Povazuji za diifeZité jesté zdiiraznit, Ze koncepce neni
dogma, ale predpokiadana vize. Bohuzel se stile jesté setkdva-
me s postojem, Ze koncepce schvalena usnesenim grémia zfizovate-
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le (zpravidla politického organu) se musi plnit i ,kdyby na s@l neby-
lo". PInéni se vykazuje Casto jako vycet dosazenych vykon(, ale neni
to analyza toho, jak se program vyviji a co je tfeba pfip. zménit.
Jinou bolesti nékterych koncepci je, ze se vypracuji, schvali
(pfijmou) a zaloZi se. Nikdo se o né dal nezajima. Dalsim castym
neduhem byvd, Ze existujici koncepce zaméstnanci vibec neznaji.
V lepsim pripadé se s nimi kdysi seznamili, ale tim to skondcilo a oni
uz zcela zapomnéli. Takové koncepce jsou ale dost k nicemu.

2. Organizovani

Tato ¢innost manazera spoCiva ve stanoveni konkrétnich po-
stupd (resp. zavaznych smérnic), vedoucich k systematické a koordi-
nované cinnosti pfi vyuZzivani dostupnych zdrojt pro dosazeni stano-
venych (pfijatych) cild a ukoll. Zjednodusené Feceno, jde o sled
rozhodovacich aktll manazera. Pravé v tom se casto projevuji jeho
schopnosti a vlastnosti. Pfedstava, ze rozhodnuti manazera musi byt
vzdy ta spravna, neménna a Ze se o nich nediskutuje, jsou idealistic-
ka a nékdy i skodliva. Prizkumy v oblasti managementu ukazuji, ze
jen urcité procento rozhodnuti i téch manazerd, ktefi byvaji povazo-
vani za Uspésné, je zcela bezchybné. Ucini-li manazer rozhodnuti,
které je $patné, mél by mit v sobé tolik sebekritiky, aby je dokazal
identifikovat a snazil se je pokud mozno véas napravit. Hodné zalezi
na tom, jak kvalitni a jak rychle si dokaze shromazdit podklady pro
sva rozhodnuti a také na mechanismech sebereflexe fungujicich
v dané organizaci. V tomto smyslu je mozné konstatovat, Ze ukvape-
na rozhodnuti nebyvaji az na vyjimky ta spravna, ale jesté horsi
byvaji pfistupy manazerd, ktefi sva rozhodnuti neustale oddaluji a7
je uz pozdé (byva to dano Casto jejich osobnostnimi dispozicemi).

3. Motivovani

Motivovani zaméstnancll k angaZovanosti a k dosahovani
pracovnich vykon@ pfi co nejlepsim vyuZiti jejich schopnosti ve pro-
spéch cild a Gkold muzea, to je jeden z nejdileZitéjsich ukold mana-
Zera a je to také jeden z nejsloZitéjsich Gkoll. Tuto Sirokou proble-
matiku tu nem&Zeme rozebrat v Uplnosti, ale omezime se na nékolik
poznamek.
e AngaZovanost zaméstnanci mlze ocekavat jen takovy manazer,
ktery je sdm ocividné angaZovany. Vysokou vykonnost zaméstnanct
miiZze ocCekavat jenom takovy manaZer, ktery je sam vykonny. Po-
dobné je to s profesionalitou aj. Kratce Feceno, motivovat zamést-
nance se snaze dafi manazerovi, ktery si vybuduje p¥irozenou auto-
ritu, Formalni autorita dana funkci ji dlouhodobé téZko nahradi.
e Zakladem motivace zaméstnancl je naleZita odména za podany
vykon. Tady je tfeba upozornit, Ze sociologické vyzkumy v této ob-
lasti, ale i zku$enosti jednoznacné ukazuji, ze odména v podobé
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penéz (mzda a dalsi penézni odmény) neni tim rozhodujicim sti-
mulem angaZovanosti a vykonnosti zaméstnancl, pokud oviem
mzda neklesne pod Unosnou mez. Tou hlavni odménou, majici silny
motivaénil Gcinek, je uznani nadfizeného a spolupracovnikd. Pochva-
la a projev uznani je tedy dileZity prostfedek, ktery ma manaZer
k dispozici. S pochvalou, zaslouZi-li si ji vykon zaméstnance, by tedy
manazer rozhodné nemél Setfit. Proto by také pen&zni odména méla
byt provazena slovnim vyjadfenim uznani vykonu.

e DalSim Cinitelem, ktery motivuje angaZzovanost a vykonnost za-
méstnancli, je uspokojeni z moznosti uplatnit své schopnosti a védo-
mosti, pfipadné své zéliby, zkratka radost z prace. Kli¢ k tomu ma
manazer ve své persondlni strategii, v individudinim pfistupu
k zaméstnanclim, ve schopnosti poznat jejich kvality a ambice. Leh-
ce se to fekne, hiife vykona, Casto se pravé v tomto okruhu proble-
matiky projevuji skutecné schopnosti manazera.

e Stejné dllezitym motivacnim cinitelem u zaméstnanc@ je spokoje-
nost se vztahy v pracovnim tymu. Pozitivni vztahy v kolektivu doka-
zou divy, stejné tak jako konfliktni situace dovedou nékdy pracovni
tym doslova rozlozit zevnitf, pracovné paralyzovat. ManaZer by tedy
mél vzajemné vztahy zaméstnancl bedlivé posuzovat a nenechat
bez povsimnuti vznikajici ohniska napéti. ZaleZi na zplsobu komuni-
kace manazera se zaméstnanci. Dllezitym &initelem tu je tzv. vnitro-
podnikova kultura, kterd by méla byt vskutku ,opefovévéna®. Je to
opét téma na delsi Gvahu. Zde jen tedy aspoii odkazu na dal3i litera-
turu a poznamenan, Ze integrujici Gcinek dobfe fungujici vnitropod-
nikové kultury je vyznamny.

4. Kontrola

Kontrola je dllezitym nastrojem Fizeni. Nemam ale na mysli
provadéni kontroly tak, Ze jejim hlavnim cilem (leckdy jedinym) je
nalézt chyby, prohfesky a uloZit sankce. Madm na mysli takovou kon-
trolu, kterd je predevsim diagnostikou prlibéhu néjakého procesu,
realizace né&jakého uUkolu. Jejim hlavnim cilem je porovnat pfedpo-
klddany nebo nafizeny vykon (Cinnost) se skutecnosti a v pfipadg, ze
se odhali nesrovnalosti, upozornit, Ze je tfeba hledat cesty, jak véc
napravit.

Osobnost manazZera

DileZitym faktorem vykonnosti muzea je osobnost manazerd.
Je to Siroké téma, zasluhujici diskusi. Zde proto jen dvé heslovité
poznamky:
e ManaZerska profese je uménim a védou zéroven. ManaZer je pod
neustalym tlakem ménici se situace a déni. Pfi bliz$im pohledu vypa-
da jeho snaZeni jako naprosty chaos. Schopny manazer ale dosahuje
dobrych vysledki i uprostied tohoto zdanlivého chaosu. Tady zalezi
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na tom, aby sledoval zfetelny cil a mé& odpovidajici védomosti
o tom, co je tfeba pro dosaZeni cile délat, pfipadné co zménit
a proC. V tomto smyslu je tfeba odmitnout v posledni dobé se Sifici
mytus, ze feditelem muzea by nemél byt odbornik — muzejnik, ale
jakysi Cisty manazer odjinud. Ke zmaru miZe totiZ instituci pFivést
stejné tak feditel profesi odbornik — muzejnik, nema-li manazerské
schopnosti a dovednosti, stejné jako tzv. Cisty manazer neodbornik,
pokud nema Zadné nebo jen chatrné znalosti o podstaté a specific-
nosti poslani a vlastni ¢innosti muzea. Problém je v tom, Ze se u nas
v posledni dobé Casto pfi vybérovych fizenich upousti na mista fedi-
teldl od prokazani nezbytnych znalosti o praci muzea a absolvovani
testll, které (jsou-li sestaveny profesiondln&) zpravidla odhali mana-
Zerské (ne)schopnosti uchazede.

e ManaZefi maji zpravidla své chyby a ¢asto se od sebe vyrazné li.
Typy manazerl jsou popsané v literatufe podle rlznych hledisek.
Zde tedy jen konstatujme, Ze je dobré védét z pohledu zaméstnan-
ce, jaké ma nadfizeny viastnosti; co od ného mlZeme ocekavat
a naopak, ¢eho se nedockame. Podobné by mél manazer sebereflexi
zndt své slabiny a prednosti. Mél by se snaZit své slabiny eliminovat
a naopak stavét na pfednostech.

MARKETING MUZE]

Problematika marketingu se stava pro muzea nutné &m dal
vic naléhavéjsi, a to nejen v roviné teoretické, ale i v redIné praxi.
Problematikou se zabyvala kapitola ,Muzeum a vefejnost". Zde jen
proknutny'/ kontext shrneme nékteré zasady a pfipojime par pozna-
mek.

Za zakladni nastroje marketingu se povazuje tzv. marketin-
govy mix 4P: product (produkt); place (distribuce); price (cena);
promotion (propagace a cely komunikacni mix). V novéjsich koncep-
cich teorie marketmgu se k marketingovému mixu 4P pridavajl jako
dalSi marketingové nastroje 4 (i vice) C. Tato skuplna rozsiruje skalu
nastrojll 4P a zddiraziiuje mj. potfebu zvy$eného zajmu o zdkaznika
(tedy navstévnika), komunikaci s vefejnosti, dCleZitost celkového
image instituce atp. V naSem vykladu si jen v nékolika pozndmkach
velmi struéné nacrtneme okruh problematiky marketingovych né-
strojli 4P v podminkdch muzejni praxe a pfihlédneme k nékterym
vymezenim z oblasti 4C.

1. Produkt

Z mnoha produktil wchazeyoch z aktivit muzei a nabizenych
vefejnosti se zastavme aspoii u muze}m vystavni ¢innosti. Kvalitni,
zdafila vystava nebo expozice ma bezesporu rozhodujici viiv na néa-
vstévnickou Usp&Snost muzea. Se Spatnou, nezazZivnou vystavou se
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(spéch nedostavi, nebo jen kratkodob&, at déldme jakakoliv jina
marketingova kouzla.

2. Distribuce
Z celé 8kaly tematickych okruhd, spadajicich do této oblasti,

se zminim o dvou vécech: misto a ¢as nabidky nasich programd.

Obé souvisi s dostupnosti nasi nabidky, chcete-i, nasich produktd.

Mistermn myslime obecné prostfedi muzea, uspofadani prostor,
poskytované sluzby. Sebelepsi vystava (expozice) nestali na to, aby
z muzea odchazeli spokojeni navstévnici (nads hlavni cil), kdyZ se
nebudou v celém prostoru muzea citit dobfe. Ovéruji si muzea, zda
navétévniklim po této strdnce néco zasadniho nechybi? Malo, jen
zcela ojedinéle. K dal$imu v této véci viz kapitoly ,Muzeum a vefej-
nost" a ,Architektura muzejnich budov".

UZil-li jsem vyraz ¢as ve vztahu k dostupnosti (distribuci)
muzejnich programdl, mél jsem na mysli oteviraci dobu muzei a jeji
konstrukci. Je oteviraci doba naSich muzei pfizplisobena potfebam
a ofekavanim nasich potencidlnich zakaznik( nebo se podfizuje je-
nom vzité rutiné provoznich podminek muze? Z vyzkum{ se studen-
ty na Univerzité v Pardubicich, provedenych v letech 2005 a 2006,
jsme napf. zjistili, Ze vice jak ¢tvrtina muzei v CR méla stanovenou
oteviraci dobu nejvy$e do 16 hodin. Kladu si otazku, kdo, kromé
vikendl a sezdny letnich dovolenych, z bézné zaméstnan)'/ch osob
miZe do muzea s takto nastavenou uzaviraci dobou ve vsedni dny
pijit? Skoly, mozna néjaky ,,nevytiien"‘ dlichodce a nahodny cizi
navétévnik mésta. Pouze 13,4 % muzei mélo otevieno aspoh do 18
hodin a déle. Nabidka prawdelne]s:ch vecernich prohlidek nad ramec

1-2 obligatnich akdi v roce je u muzei v CR kupodivu stale jen vyjim-
kou!

3. Cena

K tomuto marketingovému nastroji si dovolim poznamenat,
¥e muzeum patii do kategorie neziskovych (nonprofitnich) organiza-
ci. V neziskovém sektoru se cena produktu primarné neodviji od
ndklad, muzeum neni zavislé na hospodarském vysledku. To ale
vilbec neznamena, Ze stanoveni ceny nasich produktd bude nahodilé
a nebude predmétem posuzovani fady zfetell a strategickych tvah,®
e nebudeme usilovat o dosaZeni co nejvy$sich pFijmd, které umozni
daldi rozvoj instituce. Mé&li bychom tedy umét ve vlastnim zajmu
presné kalkulovat naklady na jednotlivé aktivity muzea. Na prvni
pohled to je samoziejmy pozadavek, pro jehoZz spinéni nic nestoji
v cesté. V praxi tomu ale tak vétSinou neni, protoze chybi to nejza-

6 Aspekty tvorby cen u instituci plsobicich v oblasti kulturniho dédictvi dobie
rozebrala JOHNOVA, R. Marketing kulturnifio dédicivi a uméni. Praha, 2008,
s. 164-173.
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Kladn&j&, podklady. Casto toti¥ muzea vykazuji naklady napf. na
néjakou vystavu jen podle toho, co zaplatila za sluzby, nakup mate-
rialu atp. (tedy na co maji faktury aj. Géetni doklady), ale kalkulova-
né naklady vlastni prace a reZie s tim spojené jaksi chybi. Pro¢?
Nejsou k dispozici vykazy Cinnosti zaméstnanctl, z nichZ by se dalo
vyCist, kolik Casu vynaloZili na tu ¢ onu &innost. Podle mého pre-
svédceni je to praxe, jeZ bude v pomérné kratké dobé jiZ neudrzitel-
na.

4. Komunikacni mix

Zplisobli propagace a plisobeni muzei na verejnost je pomér-
né velkd skala. Odkazuji v tomto na kapitoly podrobnéji se tématem
zabyvaiici.

PUBLIC RELATIONS

Public relations (b&Zné se uZivd zkratka PR, v ptekladu
vztahy s vefejnosti™) predstavuje jednu z dalsich specifickych dis-
ciplin teorie managementu, jde o uplatnéni zvlastnich forem komuni-
kace. PR ma velmi blizko k marketingu a k reklamé, s nimiz se z&asti
pfekryva, jakoz i k dalsim disciplindm oblasti managementu
(namatkou napf. ke krizovému managementu). ,Jako PR oznacuje-
me ty formy komunikace managementu, které organizaci pomahajl
prizpdsobit se jejimu okoli, ménit je nebo udZet a to se zietelem
k dosazeni cild organizace."”

Ve velkych muzeich dnes u nas existuji pracovisté PR o néko-
lika zaméstnancich; pracovnika pro PR maiji jiz i néktera muzea zfi-
zovana kraji. Obecné je k problematice PR k dispozici pomérné po-
Cetna prehlednd literatura. Oblasti PR v podminkdch muzei je ve
SMP i v této publikaci vénovéna samostatnd kapitola (,Muzeum
a verejnost”, s. 280). Proto se na tomto misté pokusim jiZ jenom
o jakysi doplnék a v nékolika pozndmkach se zminim o momentech,
které povazuji za vhodné pfipomenout. Dodam jesté, ze mam pfi
tom na zieteli hlavné mensi a mald muzea, kterd profesionaly
z oblasti PR nemaji a pfece musi tuto problematiku resit.

Interni a externi vefejnost

Vefejnost, na niz muzeum plisobi a u niz chce vzbudit pfizni-
vy postoj ke svému snaZeni, |ze v zasadé rozdélit na ,interni® vefej-
nost a ,externi™ vefejnost. Za interni vefejnost povaZujeme zamést-
nance muzea a pfipadné dalsi osoby s provozem muzea spjaté
(napr. dobrovolnici). Externi vefejnosti jsou véichni vné muzea, na
n&Z muzeum plsobi a ktefi o ném potom vytvareji ,vefejné minéni."

7Rex Harlow v americkém Casopisu Public Relations Review (1976). Cituiji
podle Ceského prekladu NEMEC, P. Public Relations. Praxe komunikace

s verejnosti. Praha, 1996, s. 28.
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Vytvafeni pfiznivého obrazu muzea se sice v praxi soustiedi
pfedeviim na ,externi vefejnost", ale predpokladem optiméinich
vysledkll je také vztah zaméstnancd ke ,svému® muzeu. Pozitivni
atmosféra uvniti celého pracovniho tymu je tedy ddieZitd nejen pro
vykonnost muzea, ale také pro jeho aktivity v oblasti PR. Pokud tatiz
zaméstnanci ,tahnou za jeden provaz®, ztotoZfiuji se s hlavnimi cili
instituce a respektuji rozhodnuti vedeni (tzn., rozumi jim) a zalez
jim na dobrém jméné muzea, potom [ze prévem oekavat, 7e se
vytvateni pozitivniho obrazu muzea u vefejnosti stane zaleZitosti
vétsSiny zaméstnancll a bude efektivngjsi. Vefejnost si potom obraz
muzea nemusi spojovat jen s osobou Feditele a pffpadného tiskové-
ho mluvdi, ale zaregistruje také dal3i zajimavé osobnosti, odborniky
spojené s muzeem, ¢imZ mize prestiZ takové instituce logicky stou-
pat. Domnivam se, Ze toto je velmi dilezité, a¢ sloZité, mozna dis-
kusni.® V opa&ném pfipadé, jestlize na vefejnost zaénou prosakovat
zpravy o vnitfnich rozporech, o nesouhlasu vétéiho poétu zamést-
nancll s rozhodnutimi vedeni muzea, dobra povést muzea utrpi;
v krajnim pFipadé to miZe mit aZ sebeznilujici nasledky. Napravit to
byvé obtizné a zdlouhavé. V probirané souvislosti tedy pfipomerime
dllezitost efektivni komunikace manazerfl s ostatnimi zaméstnanci
a celou oblast motivace pracovnikl muzea, jak jsme o tom hovofili
vy3e (viz s. 306). Dllezité je také udrZovat v optimalnim stavu vnit-
ropodnikovou kulturu,

Bylo receno, Ze aktivity muzea v oblasti PR se soustfedi hlav-
né na (externi) vefejnost, usiluji o ovlivnéni vefejného minéni.
V praxi ovéem nedokaZeme oslovit vefejnost jako celek a uZ vibec

#0na eventualita vystupovani ve spojitosti s muzeem na vefejnosti nékym
jinym nez Feditelem nebo tiskovym miluvé&im nefunguje v ptipadech, kdy se
feditel obavd, aby ho néktery z odborniké muzea v oéich vefejnosti nezasti-
nil. Stava se tak, nema-li feditel pfirozenou autoritu, neni-li sam vefejnd
respektovanou osobnosti. Vedle toho ovéem miZze byt dfivodem obava, e
vystoupeni nékterych zaméstnancl na vefejnosti nebudou uvaZend
a z pohledu z&jmd muzea mohou byt kodlivd. To ovéem méZe byt obava
zcela opodstatnéna. V takovych pfipadech je Zadouci zavést néjaky Fad,
v némz budou pro tento (el vymezeny kompetence rliznych kategorii za-
méstnanctl muzea a pravidla pro poskytovani informaci vefejnosti a zvlasté
sdélovacim prostfedkiim. Lze to vymezit napf. v organizacnim Fadu. Obecné
si v této souvislosti uvédomme, Ze tim, Ze na vefejnosti a pred sd&lovacimi
prostfedky vystupuji kromé statutarniho zastupce nebo tiskového mluvei také
jini zaméstnanci (dle své kompetence), se muzeum odliduje od jinych typl
organizaci, napf. Ufadd, vyrobnich podniki aj., kde se to logicky jevi jako
néco nepiipustného. Podobné jako naznaceny pfipad muzea je to ale také
vude tam, kde jsou tito zaméstnanci spjati s instituci, ale zarover prezentuji
(svou) tvlir¢i Cinnost, kterd se v instituci realizuje, odehrava. Viz napt. diva-
dla aj. umélecké instituce, vyzkumné a védecké Ustavy atd. ZdGrazfiuji ale,
Ze to Ize pfipustit, existuje-li zaruka, Ze ono vyjadieni zaméstnance muzea na
verejnosti bude kompetentni.
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ne vytvorit u ni jako celku pozitivni obraz nasi instituce, Mize se
nam ale podafit zaujmout Cast vefejnosti, ktera je pfipravena, re-
spektive ochotna pfijimat a vnimat informace o nas. ZaleZi pfi tom
na dvou vécech:

a) Rozhodnout, na kterou &ast (na které skupiny) verejnosti se bu-
deme obracet, na které sociodemografické segmenty populace.

b) Zvolit adekvatni (U¢inné) kandly plsobeni muzea na verejnost
(volba forem a zplisobd PR).

Mezi obéma hledisky existuje interaktivni vztah. Proto je di-
lezité, aby se kaZdé muzeum dopracovalo k vytvofeni strategie
pro oblasti PR. Je v ni zadouci definovat hlavni skupiny vefejnosti,
na néz se muzeum zaméfi a které formy a jakym zpfisobem budou
vyuzivany, které z nich mame k dispozici a které musime vytvofit,
ktefi zaméstnanci a v jakych casovych horizontech je budou realizo-
vat a jaké na to budou mit rdmcové prostfedky. Zapomenout by se
nemélo na analyzu soucCasného stavu PR muzea, na priibézné hod-
noceni efektu uplatiovanych forem a poté na aktualizaci strategie.
Ta by neméla byt jednou provzdy danym dogmatem, nebot’ vytvare-
ni verejného minéni je sloZity a ménici se proces. Napadne nas patr-
né také, Ze strategie muzea pro oblast PR (a z ni vychazejici dilci
plany) je hodné blizkd, ne-li téméF totozna, se strategii a plany
v marketingu. Nezapominejme ale na jistou odli$nost v tom, Ze ob-
last PR ma SirSi zabér plsobeni muzea na vefejnost. Nejde jen
0 ziskani navstévnikd na konkrétni akce. Marketingovy zamér bude
tak v tomto smyslu podrobnéjsi a stavéa se Casti celostnéjéiho pliso-
beni muzea v PR (viz napf. téZ vyklad o rozdilech mezi propagaci
a popularizaci muzea v kapitole 9).

Zodpovédnym Ukolem pfi sestaveni strategie muzea v oblasti
PR, jak bylo naznaceno, je tedy stanoveni hlavnich segmentd vefej-
nosti, na niz se budeme zaméfovat specifickymi formami a postupy.
Zalezi jisté na typu muzea, na charakteru a rozsahu tzemi jeho p&-
sobnosti a na Fadé dalSich okolnosti. Ve vétsiné pfipadd budou pfed-
stavovat jednu z ddleZitych zajmovych skupin PR aktivit muzea pe-
dagogové zakladnich a strednich skol, pripadné dalsich vychovnych
a vzdéldvacich instituci. S tim také (zce souvisi potfeba vytvaret
specidlni nastroje v oblasti PR, které budou oslovovat rodice s détrni
v souvislostmi s nabidkami na vyuZiti voiného ¢asu. Déle nelze opo-
menout zaméfeni na vztahy muzei a semiorid. To znamena hledat
paletu vhodnych nastrojd, jak vzbudit zdjem o muzeum u této slozky
populace, ktera bude s ohledem na demograficky vyvoj pFedstavo-
vat v pristich desetiletich rostouci potencidl eventualnich sympati-
zantl a tfeba navstévnikd nebo i spolupracovnikd (napf. dobrovolni-
kd) muzea. Poznamendm k tomu jen, Ze ze statistickych (dajdi
o skladbé obyvatel CR vyplyva, Ze v poslednich letech bezmala treti-
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nu nasi populace tvori déti do 14 let a seniofi nad 65 let. Mimotadné
zavazny segment vefejnosti, jemuz by kazdé muzeum mélo vénovat
zvlastni pozornost, jsou novingr, predstavitelé masovych sdélova-
cich prostredkd. K vyuZiti spoluprace muzea a sdélovacich prostfed-
kb se vratim. Rad bych jeSté predtim pFipomenul jednu skupinu,
ktera zvlasté pro mala a stfedné velkd muzea predstavuje z pohledu
PR ,cenny potencidl." Jsou to rlzné skupiny pratel muzea. Mize se
jednat o organizované kluby pfatel nebo zajmové organizace, ale
také jen o zajemce o zasilani program{l a informaci o ¢innosti mu-
zea, o okruh pravidelnych navstévnikQ vystav atp. Ti vSichni proje-
vuji o nasi instituci zajem a logicky k ni maji pozitivni vztah, jehoz
intenzita bude sice rlizna, ale v urcité Grovni existuje. Kladny pomér
k muzeu mohou tito lidé pfenaset na své znamé. To neni bez vyzna-
mu. Z Cetnych anket navstévnik(l, provédénych v poslednim deseti-
leti ve stfedné velkych a malych muzeich, totiZ vyplyva, Zze pomérné
vysoké procento dotazanych uvadi, ze motivem jejich navstévy mu-
zea byla informace od zndmych a pratel.’ U organizovanych i zcela
neorganizovanych skupin pratel muzea bychom tedy méli jejich pozi-
tivni vztah k muzeu vSemoZné posilovat, prohlubovat. Méli bychom
jim dat najevo, Ze si jich vazime a mame o né zajem. Vyplati se jim
posilat pravidelné informace o déni v muzeu, o UspéSich a tfeba
i problémech. Tito lidé jisté oceni, kdyz je Cas od casu po-
zve predstavitel muzea napt. na neformalni besedu o muzeu, kdyz
dostanou jako nadstandardni projev naseho zajmu o né tfeba novo-
rocni prani nebo dokonce vyrocni zpravu muzea Ci jinou pozornost.
To vSechno ovSem predpoklada, Ze tyto skupiny pratel mame néjak
zmapované a mame jejich aktualizovany adresaf. Pecovat o skupiny
pratel muzea se vyplati. Cim vétsi to bude okruh, tim Iépe. Je to ta
cast vefejnosti, kterd s muzeem evidentné sympatizuje. Bude-li tfe-
ba, néktefi z onéch pfiznivcd nas i podpofi.

Ve vyCtu segmentl vefejnosti, na néz by meélo muzeum
v oblasti PR reagovat a uplatiovat adekvatni informacni kanaly
(formy a zplsoby plsobeni na né€) a kterych je jeSté cela fada, jiz
nebudeme na tomto misté pokracovat, ale odkazu na prehled uve-
deny jiz v kapitole 9. Podtrhnu jen stale rostouci vyznam internetové
prezentace muzea, o niz pojednava podrobnéji kapitola 6. V nékolika

°Opiram se tu o zhruba 40 anket nav&tévnikd malych a stfedné velkych mu-
zel (fj. muzea mestska a muzea zfizovana kraji), které provadéli v letech
2002-2009 v nekolika krajich CR studenti Fakulty filozofické Univerzity Par-
dubice (FF UP) v ramci bakalafského studijniho programu Kulturni déjiny
v semindfi studijniho pfedmétu Uvod do teorie a praxe muzejnictvi. Ankety
se zaméfovaly na zjistovani motivll navstévy muzea riznych skupin navstév-
nikd. V drtivé vétsiné pfipadd dosahovala odpovéd’ navstévnikd, ze dlivodem
jejich ndvstévy byla informace od zndmych nebo pfatel, ve srovnani se ska-
lou dalSich moZnosti nezanedbatelné procentudlni vyjadfeni. Seminarni prace
obsahujici vystedky Setfeni jsou ulozeny na FF UP.
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nasledujicich odstavcich se ale jest& zminim o zpisobech spoluprace
se sdélovacimi prostfedky a to opét predevéim z pohledu malych
a stfedné velkych muzei, kterd nemaji profesionalniho tiskového
mluvciho.

Muzeum a sdélovaci prostiedky

Masove sdélovaci prostfedky (tisk, rozhlas, televize, tiskové
agentury, internetové zpravodajské portaly; dale jen SP) maji obec-
né mimofadné veliky viiv na vytvafeni vefejného minéni. Je
v Zivotnim zajmu kazdého muzea, aby o ném a jeho &innosti SP in-
formovaly co nejcasteji a pokud mozno pFizniv&. SP mohou vytvorit
dobry mediaini obraz o muzeu, stejné jako naopak jeho povést za-
sadnim zplisobem poskodit. Bezesporu jde o informaéni velmoc
a pfipadny konflikt s ni nem{iZe vyhrét ani muzeum.

Dovolim si tedy ke spolupraci muzea a SP uvést nékolik do-
poruceni:

1. K novinaflim a redaktorfim SP bychom se méli chovat ko-
rektné a nemame-li k tomu zavazny dfvod, neodmitat komunikaci
s nimi. Vymstit se miiZe, kdyZ jim budeme sdélovat matouc, neprav-
divé informace. O vysledku obrazu muzea ve SP koneckonctl rozho-
duji konkrétni novindfi a redaktofi a zplisob komunikace s nimi.
Svou Ulohu v tom hraje Uroveli a charakter téchto vztahfl, vietné
jejich intenzity.

2. Muzeum by si mélo pfedevsim vytvofit adresar redaktord
SP, ktefi v daném regionu pfisobi, pfipadné i celostatnich SP, maji-li
v regionu zastoupeni v podobé redaktora, zpravodaje, regiondlni
redakce; nezapomeiime na regiondini redaktory tiskovych kancelafi,
napf. CTK. Takovy adresaF je nutno udriovat v aktualnim stavu, coz
v podminkach mensich muzei nemusf byt tak jednoduché, jak se
zda.

Krome adresafe redaktor(i SP s masovou (univerzaini) pfisob-
nosti je mozné mit jesté seznam specializovanych SP, zpravidla riiz-
nych Casopistl nebo jinych médii, s nimiz muzeum bude komuniko-
vat na Urovni vztahli k odborné nebo néjak z&jmové orientované
veFejnosti.

3. Pozvanky na akce muzea, tiskovad sdéleni (prohlaseni)
a vsechny informace urcené SP s masovou (univerzalnf) péisobnosti
je zadouci posflat véem nami registrovanym kontaktéim, ve stejnou
dobu a viem poskytnout stejné informace. Mezi novinafi (a SP obec-
né) totiz existuje konkurence, nékdy i Zarlivost. Neméla by nastat
situace, kdy novinafi zjisti, Ze nékoho upfednostfiujeme nebo jsme
na nékoho zapomnéli, pripadné bez zasadniho diivodu zanevieli. To
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by se nam mohlo ¢asem nevyplatit (vzpomefime na pohadku o Sip-
kové RiiZence a jak pan krél pozval ke kitindm sudicky...).

Néco jiného je, kdyz budete pfedavat speciéini tiskovy mate-
rial oné Ucelové vybrané specializované skupiné SP (tj. pro odborné
nebo specialné zajmoveé orientované Easopisy atp.).

4. Muzeum typu, o némz tu hovofime, se miZze nejéastdji
prezentovat ve sdélovacich prostiedcich zhruba v téchto formach:
a) Tiskové zpravy a informace o dinnosti muzea v rémci
zpravodajstvi;
b) Tiskové konference.;
¢) Rozhovory s predstaviteli a zaméstnanci muzea ve sdélo-
vacich prostredcich;
d) Clinky vztahujici se tematicky k cinnosti muzea nebo
k praci jeho zaméstnancd, relace v publicistickych pora-
dech;
e) Reklama ve sdélovacich prostiedcich.

K vySe uvedenym formam pfidame nékolik praktickych po-
znamek a doporuceni;

a) Tiskové zprivy a informace o cinnosti muzei v rémci
Zpravodajsivi

Tiskové zpravy a informace o &innosti muzea pro zpravodaj-
stvi SP je nejdostupnéjsi a také nejzajimavéis prostfedek komunika-
ce mensiho a stfedné velkého muzea. Zvefejnéni zprav a informaci
v ramci zpravodajstvi se Casto bezprostfedné promitéd do zvydeni
navstévnosti na prezentovany program muzea. Zejména je to primo
hmatatelné u zpravodajstvi kterékoliv televizni stanice s celostatni
plsobnosti a to nejen u zprav odvysflanych v hlavnich vysilacich
casech. Kromé zminéného bezprostredniho efektu ma ovéem casta
prezentace muzea v ramci zpravodajstvi vliv také na to, Ze se muze-
um dostava vice do obecného povédomi vefejnosti, a to je velmi
dblezité.

Pokud budete pfipravovat néjakou takovou zpravu, mate
sanci uspét, jestlize téma zpracujete ctendfsky pfitazlivé a srozumi-
telné (pfitaZlivost zacind u volby titulku takové zpravy). Zpréava
(informace) musi byt kratka. Doporucuji rozsah 10-15 Fadkd textu
(1)."* Bé&Zné noviny v rémci zpravodajstvi budou nuceny pfipadny

" Ponékud jinak to plati u zprév a informaci zasilanych specializovanym mé-
diim, jako napf. ¢asopistim, kde se otekava profesné vice pouteny redaktor.
Tam je moZné zasflat i tiskové materidly deli (doporutuje se nejvye do 1-2
stran rukopisu), s nimiz potom redakce pracuje. Ale nejedna se tu zpravidla
o0 zpravodajstvi. Profesné pouceny redaktor v oblasti kulturniho dédictvi se
mize také vyskytovat v Ustfednich redakcich hlavnich médif sidlicich v Praze
nebo Brné. Také tam Ize snad bez vétsiho rizika adresovat obsahlejéi tiskové
zpravy, bude-li o né zdjem. 319




delsi text zkracovat, budou-li se jim viibec dél zabyvat. V tom pfipa-
dé riskujeme, Ze Uprava textu novinaiem, ktery nerozumi nuancim
muzejni profese, dopadne tak, Ze se po preCteni informace
v novinach nestaciime divit, co véechno je mozné. Spoléhat se na to,
Ze novinaf upravenou verzi zpravy zpétné zkonzultuje, je vétSinou
blahové. Naopak zprava zaslana SP piiblizné ve vySe naznace-
ném rozsahu ma Sanci, ze projde minimem Uprav, aspon po vécné
strance. Pripomenu vySe uvedené doporuceni, Ze informaci pro zpra-
vodajstvi je tfeba poslat vSem registrovanym SP najednou a stejné-
ho znéni. Redakce, at’ uz to jsou noviny, rozhlas nebo televize, kte-
rou téma zpravy vskutku zaujme, se ozve sama s zadosti o podrob-
néjsi informace nebo poskytnuti rozhovoru (to plati zvlasté u rozhla-
su a televize). Nékdy se miiZze téma zpravy rozvinout i na obsahlejsi
¢lanek.

b) Tiskové konference

Tiskova konference (déle jen TK) je vyborna pfileZitost, jak
koncentrované prezentovat uréitou udalost nebo celkové snazeni
muzea pred vice SP najednou a Zzivé s nimi komunikovat. Muzea
mivaji prilezitost svolat TK pfi fadé prilezitosti: vernisaZe vystav ne-
bo expozic; néjaké vyznamné wudalosti v Zivoté muzea;
k Mezinarodnimu dni muzei (18. kvéten) nebo Festivalu muzejnich
noci atd, Uspésnost TK zéleZi mimo jiné na respektovani urcitych
zasad, z nichz si nékteré formou doporuceni pfipomeneme:

e Zvolit vhodny termin konani TK. Je dobré védét o terminech pravi-
delnych TK v misté — nemé smysl ji svolavat na stejny termin, kdy
se kona napt. pravidelna TK po zasedani méstské rady nebo zastupi-
telstva mésta, kraje apod.!!

e Pozvat vsechny, které mame v adresari (viz vySe bod 2), a nene-
chat se odradit tradi¢ni nelcasti nékterych. V pozvance sdélte pro-
gram, ktery by mél byt co nejpfitaZlivéjsi, termin TK a predpoklada-
nou dobu trvani. TK nem{Ze byt dlouha. Neméla by pfekrocit 1 ho-
dinu, nejde-li o n&jakou zcela mimofadnou zalezitost.

e Pripravit tiskové materialy. Doporucit Ize, aby muzeum pfipravilo
podrobnéjsi tisténé informace k danému tématu a tfeba i daldi vhod-
né informace o &innosti muzea. UCastnici obdrzi tyto materialy pfi
prezenci a néktefi novinafi s nimi budou pozdéji dale pracovat, na-
skytne-li se jim prilezitost.

e Priibéh konference. Nestaci TK jen dobfe naplanovat, ale stejné
dlleZité je dobfe zvladnout také jeji pribéh. Novinafi ocekavaji raci-

onalni vysvétleni toho, kvili ¢emu byli pozvani, a pfedpokladaji, ze

11 Jenom ve velkych méstech a velkych redakcich bychom mohli spoléhat, Ze
k ndm pFijde redaktor specializovany na kulturu, ale tak tomu v podminkéch
vétsiny krajl a okresd neni.
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budou mit pfileZitost se zeptat na véci, které je budou zajimat. Ne-
Stéstim je, kdyz v uvodu konference nékdo z oficidlnich &initelt mu-
zea nebo pozvanych hostli pfednese dlouhou fe¢, po ném vystoupi
s neméné dlouhou Feli dalsi z dlleZitych osob, potom tfeti.
V zadnich fadach nékdo pomalu mhoufi oci nebo netrpélivé kouka
na hodinky. Na dotazy uz nezbude Cas nebo to prestane vétSinu
z pfitomnych zajimat. Takovéd konference bude mit patrné pramaly
ohlas. Je dobré védét, Ze uvedeni do problematiky by mélo byt vy-
stizné, srozumitelné, ne pfilis dlouhé. Hlavnim bodem programu jsou
dotazy novindrli. TK se patrné neobejde bez moderdtora, ktery
predstavi novindfim osoby, kterych se mohou novinéfi ptat, a po
dvodnim slové fidi diskusi. Mensi muzea si sotva mohou dovolit za-
platit profesionalniho moderatora, potom je Zadouci vybrat nékteré-
ho zaméstnance, ktery k tomu ma predpoklady.

Specifickou variantou je TK v muzeu pred zahajenim vystavy

(expozice). Po pfivitani a predstaveni autorll vystavy a téch, kdo se
0 jeji zrod zaslouzili, ndsleduje zpravidla prohlidka s vykladem autora
a na zaveér je dan prostor na dotazy novinarll. I v téchto pripadech
je dobré pfipravit pro novinare predem né&jaky tiskovy materidl.
e TK v muzeu miva i druhotny pozitivni u¢inek v tom, Ze se néktef{
novindfi po jejim skonéeni domlouvaji na nasledném rozhovoru
s predstavitelem muzea nebo nékterym ze zaméstnancl. V pfipadé
rozhlasu nebo televize se takovy rozhovor nataci hned na misté,
u redaktor@ novin jde nékdy o domiuveni si schlizky na pozdéjsi
termin.

¢) Rozhovory s predstaviteli a zaméstnanci muzea ve sdélo-
vacich prostredcich

Rozhovor v novinach, rozhlase nebo v televizi byva vétSinou
vyzadan ze strany novinaill a redaktord k aktudlnimu déni. Této
prileZitosti ke zviditelnéni by se nemélo muzeum uréité zfikat! Jsou
tu ale cetna uskali. Méli bychom védét, za jakym acelem (proc) se
ma rozhovor uskuteCnit. Mame-li pachybnosti o korektnosti novinare
a jeho zaméru, doporucuji pozadat o zaslani otdzek predem.
V krajnim pfipadé nezbude, neZ rozhovor odmitnout s uvedenim
dlvodl. Ve vétsiné pripadd ale pljde naopak o vitanou pfileZitost
prezentace muzea nebo jeho zameéstnanc na vefejnosti. V pfipadé
rozhovoru pro noviny doporucuji (neznate-li profesionalni Groveri
daného novinare) poZadat o autorizaci pfipraveného textu. Z vlastni
zkusenosti ale vim, Ze se to dnes v novinach jaksi nevede. Jde o to,
Ze novinaf musi zpravidla Vami poskytnuty rozhovor, natoceny na
reportdznim diktafonu, zkratit. Potom se obCas doctete Udajné Vase
formulace nebo vyrazy, které byste nevyslovil ani ve snu.
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d) Clénky vztahujici se tematicky k &innosti muzea nebo
k préci jeho zaméstnancd, relace v publicistickych poradech

V nékterych novinach Ize domluvit publikovani obsahlejgich
¢lankd, zhruba do rozsahu 1 az 2 normostrany rukopisu (tj. do 30 a2
maximainé 60 fadkd) s tematikou, kterd bude zajimavad pro Sirgi
okruh ¢tendf a ktera bude v néjaké spojitosti s muzeem (autorsky,
tematicky). Podminkou je samoziejmé zajimavy namét podany cti-
vou a pristupnou formou. Podafi-li se muzeu navézat s redakci tento
druh spoluprace (mize jit dokonce o pravidelny seridl takovych ¢lan-
kli), vysledkem je prospésné zviditelnéni muzea u Casti vefejnosti,
tj. u Ctenafl prislusnych novin, byt' v podobé prezentace toho, jaci
odbornici v muzeu piisobi (tj. autofi onéch élankd) a co se v této
instituci da objevit.

Podobné jako v pFipadé spoluprace s novinami, Ize uvaZovat
0 spolupraci muzea s rozhlasem nebo televizi pFi vzniku nékterych
publicistickych pofadd. Musime ovSem vytipovat, ve kterych pora-
dech a za jakych podminek to je mozné a potom o sobé dat védét.
Pfedstavuje to mnohem vice prace. Podafi-li se nam tam ale prosa-
dit, efekt byva vzdy veliky, zvlasté pokud se to povede v nékterém
televiznim programu.

e) Reklama ve sdélovacich prosiiedcich

Placena reklama ve SP je pomérné nakladna, ta nejucinnéjsi,
v televizi, pfitom velice nakladna. Pro vétSinu muzei bude tato forma
prezentace ve SP nedostupna. V nékterych piipadech se propagacnf
spot nebo néjaka jina reklama na muzejni akci — vystavu nebo jiny
program — mizZe ve vybraném médiu objevit, pokud o takovy pro-
gram médium projevi zajem a stane se jeho ,sponzorem". Zpravidla
se jedna o smlouvu o mediéinim partnerstvi. Dohodnutymi zpfisoby
byva potom prezentovéno, ze pfedmétna akce muzea je podpofena
medialnim partnerem xy a tento partner akci na svych kanalech
propaguje. Smlouva o medialnim partnerstvi muzea s néjakym médi-
em mize mit i dlouhodobé&jsi charakter. Pfi jednanich o uzavieni
takové smlouvy s uZitkem vyuZijeme i zasady fundraisingu.

FUNDRAISING

Fundraising je jednou z védnich disciplin z oblasti manage-
mentu, a zaroven je to uméni. Fundraising zkouma metody a po-
stupy jak presvédcit druhé, Ze prdvé Vase instituce (Vase
projekty) jsou dilezité a vyplati se do nich investovat.

Metody a formy fundraisingu jsou rliznorodé. V pfipadé mu-
zei budou hrat patrné okrajovou roli rizné vefejné sbirky, zfejmé
i beneficni akce, ale také fundraising typu ,od dvefi ke dvefim" nebo
piimy poStovni styk (hromadny neadresny dopis do postovnich
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schranek provazeny postovni poukazkou) — tzv. direct mail. Mohou
se vyskytnout individuainé v ojedinélych pfipadech (snad vefejna
sbirka). Muzea budou nejspiSe ziskdvat mimorozpoctové zdroje pro
své zaméry formou pisemné Zadosti o grant osobniho jedndni
s predem vytipovanymi potenciainirmi darci nebo osobniho, jim adre-
sovaného dopisu. V nasem strucném vytahu z problematiky fundrai-
singu se budeme dale vénovat jen témto formam a nebudeme opa-
kovat nékteré jiz vySe zminéné souvislosti. Zaméfime se na elemen-
tarni  filozofii fundraisingu (doporucené zésady) komentované
z pohledu praxe muzei. Poznamenejme jesté predem praktickou
poznamku: Casto budeme v praxi usilovat o ziskani sponzora, ktery
nam neposkytne finanéni prostfedky, ale poskytne nam zdarma né-
jaké sluzby, pfipadné bezplatné doda néjaké zbozi nebo nam daruje
urité zafizenf atp. Nejde tedy vzdy jen o financni prostredky.

Na cesté za ziskanim sponzora, ktery by chtél investovat do
nasich projektd, je vhodné si uvédomit nize uvedené zasady.

1. Musime se zbavit dojmu, Ze nam nikdo nic neda.

Nejsme-li pfesvédceni o tom, Ze darci existuji a ze je mize-
me naijit, nic neziskame. Lidé jsou ochotni podpofit uzitecné a pro-
spésné projekty. Leckdy je najdeme mezi témi, ktefi nemaji nepred-
stavitelné nadita bankovni konta, nybrz spiSe mezi témi, kdo chtéji
podpofit néco prospésného z presvédceni, z potfeby byt uziteCny aj.
O penize si musime fict. PfesvédCit darce mlZe jen presvédéeny.
Nesmi nas odradit, kdyZ jsme nékolikradt po sobé odmitnuti. Zkuse-
nosti ukazuji, Ze jeden ziskany darce z padesati oslovenych je stale
jesté sluény vysledek. Ziskavat darce se musime stale udit.

2. Musime se rovnéz zbavit dojmu, Ze nas prece musi pod-
porit kazdy.

Mezi Zadateli o dar nebo pfispévek je velkd konkurence,
nejsme jedini. Musime si uvédomit, Ze ziskani daru (podpory projek-
tu) predpoklada ziskat konkrétniho Clovéka. O pfiznani daru
(podpory) totiz ve firmé, kterou zadame o dar, rozhoduje konkrétni
osoba. Ta ma své zajmy a néjakou hierarchii hodnot; Casto také
mivaji velké firmy pro oblast sponzoringu jasné definovanou strate-
gii. Napfiklad podporuji vyhradné sport nebo podporuji kulturu
a zcela konkrétné projekty z oblasti vytvarného umeéni atd. Chceme-
li ziskat dar, musime se snazit, abychom figurovali na hornich pric-
kéch pomysiného Zebfitku hodnotové orientace potencidlniho darce.
Pokud neni mozno toho dosédhnout, nema smysl o dar usilovat, bylo
by to mrhanim energie.

3. Musime védét (zjistit), pro¢ nam lidé davaji nebo chtéji
dat penize.
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Chceme-li od nékoho ziskat podporu, musime vychazet z jeho
potfeb a zajml. Mé&li bychom védét (Fjistit), k emu mu miize byt
dobré, kdyz nas podpofi, co z toho bude mit. Dlvody mohou byt
nejrliznéjsi, pofinaje pouhym pocitem, Ze udéla dobry skutek, pres
zajem spojit své jméno (logo firmy) s nasim projektem ve vife, Ze
mu to pfinese zvySeni prestiZe, coZ byva ¢astym motivem, aZ tfeba
k ocekavani podpory né&jakého konkrétniho obchodniho - zisku.
V posledné jmenovaném piipadé se jednd v pomérech CR &asto
spise o ,kvazipartnerstvi® (nebo také nepfimy sponzoring), protoZe
muzeem nabidnutd protihodnota je readlné vesmés podstatné nizgi.
Je to tedy spiSe dar, ale skuteCny dar to neni.. At je to jakkoliv,
nas zamér musi vyhovovat potfebdm potencialniho sponzora. Jde
pfitom o velice citlivou a dlleZitou véc. Musime si totiz dat také vel-
ky pozor, aby se potieby (zajmy) potencidiniho sponzora nedostaly
do rozporu s etickymi principy Cinnosti muzea, s rejstfikem jeho
profesnich hodnot. V tom pfipadé bychom méli takového sponzora
odmitnout, i kdyby nam nabizel sebevétsi podporu nebo dar z vlastni
iniciativy. V opacném pfipadé by to mohlo v ocich vefejnosti posko-
dit dobré jméno nasi instituce.

4. Kdo jsme my?

Potencidlnimu darci je nutno predevsim predstavit nase mu-
zeum — nezkreslené a vystizné, aby si mohl udélat o nas objektivni
obrazek.'? Déle je tfeba predstavit konkrétni projekt, o jehoZ podpo-
ru zadame. Musi to byt zpracovano tak, aby potencidini sponzor
pochopil jeho podstatu, byt je profesné Gplné jinak orientovany
a o predmétu naseho snazeni ma jen mlhavé predstavy. Toto byvé
jsou totiz Casto natolik v zajeti své profese a specifického zplsobu
uvazovani, Ze nejsou schopni vyjadfit srozumitelné podstatu a vy-
znam projektu naprostym laikim. Jednoznaéné tu plati pravidlo, Ze
pokud darce neporozumi tomu, co chceme, neni to zpravidla jeho
chyba, nybrZ naSe. Leckdy je pravé tato zkuSenost dfivodem, prod¢
Zadost o ziskani podpory néjakého projektu nezpracovava zaintere-
sovany expert muzea (respektive nejedna o ni), ale radégji jind osob-
nost s odpovidajici autoritou, kterd projekt akceptuje a ma prede-
vSim potfebny nadhled a komunikacni schopnosti.

5. Kdo nas potrfebuje?
Pfi predstavovani naseho projektu, o jehoz podporu zadame,

se snazme zcela zfetelné vyjadiit komu (respektive k ¢emu) bude

2K takovému Ucelu se hodi néjaké informacni publikace nebo sklddacka
0 muzeu, pfipadné vyrocni zpravy za posledni roky. Oviem nejdéinné&jsim
nastrojem je v daném misté ve vefejnosti vieobecné respektované dobré
jméno muzea. Tim se dostdvame znovu do oblasti PR.
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projekt slouzit, jaka bude jeho prospésnost a jaky lze ocekévat jeho
ohlas ve vefejnosti, jak dlouho bude trvat. To je pro rozhodovani
sponzora velice dllezité.

Jiz jsme konstatovali, Ze na sponzorském trhu existuje kon-
kurence a v této souvislosti bychom méli také sledovat, zda je nas
zamér jediny a vyborny nebo zda se u ,nasSeho" sponzora neuchdzi
nékdo jiny o podporu obdobného projektu a dokonce s lepsimi para-
metry. Tato Uvaha nas nutné povede ke zjisténi, Zze bychom méli
neustale vyhledavat (oslovovat) nové vhodné darce.

6. Kdo jsou nasi dérci a kde je hledat?

UspéSnost snaZeni ziskavat mimorozpoctové zdroje na nasi
dinnost se bude zvysovat podle toho, jak velkou Skalu potencialnich
podporovateld (sponzor(l) budeme registrovat a kontaktovat. Poten-
cidlni darci sami nepfijdou, na zahtaté Zidli je nevysedime, dokonce
ani jen nevykoukame z obrazovky poCitae. Vyplati se mit seznam
(kartotéku, databazi) téch, kdo nas jiz podpotili, a téch, o nichz se
domnivame, ze by nas mohli podpofit, a tento seznam vytrvale aktu-
alizovat.

PFi vyhledavani potencialnich sponzorl je nejacinnéjsi osobni
kontakt. Ten, kdo ma fundraising muzea na starosti (viz nize ad 9),
by se mél proto pohybovat tam, kde se takové osoby Castéji vysky-
tuji a kde se s nimi mize seznamit: napf. vernisaze vystav a slav-
nostni zahajeni provozu rlznych prostor, rlizna firemni spole¢enska
setkani, premiéry divadelnich pfedstaveni a fada dalSich pfilezitosti
s pozvanymi hosty z kategorie VIP. Podminkou je, aby byl onen za-
stupce muzea na takové akce zvan (!). Tim se ale dostavame okli-
kou znovu do problematiky PR.

Urcité bychom neméli zapominat na ty, kdo nds v minulosti
podpofili. Svlij dik jim projevujme trvale aspofi takovou drobnou
pozornosti, jako je posilani pozvanek na vernisaze vystav a na dalsi
akce muzea, poslani vyro¢ni zpravy, novoroCniho blahopfani atd.
Nevime, zda ¢lovéka (firmu), ktery nam jiz projevil naklonnost, ne-
budeme jesté potfebovat. Pfedevsim si ale budujeme dleZity okruh
sympatizantd v relativné diilezitych kruzich. Pokud totiz sponzorsky
dar ,zkonzumujeme" a tim pro nas sponzor piestane existovat, je to
projev nevdéku, ktery se nam miize vymstit.

7. Jak oslovit darce?

Sponzora miizeme oslovit pisemnou Zadosti. Byva to feSenim,
neni-li z rlznych divodi mozna nebo vhodna osobni komunikace
s vytipovanym darcem. Subjekty, které poskytuji dotace na projekty
neziskovych instituci nebo organizaci pravidelné a ve vétsim rozsa-
hu, vydavaji pro podani Zadosti zpravidla zévazné pokyny, které
stanovi jaké Udaje a doklady ma Zzadost obsahovat, jakou ma mit
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Upravu, jak bude posuzovéna, ve kterych terminech a kam je tieba
ji dorucit. PH zpracovéni zadosti se musf takové pokyny pfesné
a bezezbytku dodrzet, protoze jakakoliv, i formalni, chyba znamena
vzdy vyFazeni Zadosti z dalSiho posuzovani.

Dojde-li na to, 7e kvlili ziskani podpory pro na$ projekt miZe-
me osobné oslovit potencidiniho sponzora, méli bychom si byt védo-
mi, Ze sice jde o podporu instituce néjakou firmou, ale fakticky ony
prostredky dava Elovék Elovéku. Jako Zadatelé bychom se tedy méli
na osloveni potencidiniho sponzora dobfe pripravit. Viyhodnéjsi je,
pokud se jiz osobné zname. Méli bychom si zjistit, jakou podporu
dotyeny sponzor obvykle poskytuje obdobnym projektdim, jaka je
jeho finanéni situace, abychom odhadli, kolik mfizeme po darci po-
7adovat. Rozhodné je uzitetné védét, jakym stylem jedna s part-
nery, jaké ma zajmy. N&$ projekt a nasi instituci musime srozumitel-
né predstavit (viz vye ad 4 a 5), ale vézme, Ze sponzora nem{iZzeme
obt&Zovat néjakym dlouhym vykladem nebo ob3irnym spisem. Bude-
li potfebovat nebo mit o to zajem, sdm si fekne. V zadném pripadé
ale nesmime nic zatajovat nebo zkreslovat.

8. Zidame o penize, ale nezebrame. Je to ,obchod".

Dojde-li jiz po v3i pFipravé k jednani o poskytnuti podpory pro
naé projekt, uvédomme si, Ze neni o nic leh¢i byt Zadan, nez Zadat.
Jestlize jsme byli vyzvani, abychom formulovali naSe poZadavky,
sponzor jiz projevil pfipravenost nds podpofit. Stejné jako my jsme
v napéti, zda uspé&jeme, také on s napétim ocekava, oc si fekneme,
zda to bude konvenovat s jeho pfedstavou a podvédomé béhem
nadl feti premysli, jak nas, bude-li muset, ve v&i sludnosti odmitne.
Obé strany jsou v roli partnerll a dojednavaji v jistém slova smyslu
obchod. My chceme urcitou podporu nebo dar a za tu cenu nabizime
partnerovi jeho zviditelnéni atp. Nejde o néjaké Zebrani a do této
pozice se nesmime dostat.

Dojde-li k dohodé, podékujeme nejen za poskytnutou podpo-
ru, ale i za ¢as, ktery sponzor vénoval naSemu projektu, a dohodne-
me se, jak budeme sponzora informovat o vyvoji projektu a vyjadi-
me nadé&ji na pripadné prohloubeni partnerstvi (viz k tomu vyse ad
6). Ovéem i v piipadé odmitnuti Zadosti musime sponzorovi podéko-
vat za Cas, ktery nasi zadosti vénoval, a bude-li mit zéjem, nabidne-
me mu, e jej budeme déle informovat o nasich aktivitdch (a musi-
me to skute¢né délat). Takovy sponzor totiz byl jiz ochoten o nasi
podpore jednat a méame tudiZ nadé&ji uspét nékdy pfiste.

9. Kdo m3 Zidat o penize, kdo ma mit fundraising na staros-
ti?

Muzeum by mélo mit vypracovan néjaky systém fundrai-
singu, ktery uréi odpovédnosti a kompetence zaméstnancli nebo
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dalsich osob. Néktery zaméstnanec by mél mit na starosti registraci
staovajxctcr? i Potencié!ns’ch sponzorll a existujicich dotaénich progra-
mi, z ,I'IIChZ lze ziskat podporu pro projekty muzea. Takovy
»registrator™ patrné nebude s to sam vyhledavat viechny potencidl n%
sponzory a dotacni tituly a je tedy na mist& vymyslet systém vza-
jemné ;poll’.:pra’ce jednotlivych dtvarl muzea. Souvisi to také
s ak@uallzaa adresare, na zakladé ného? se posilaji pozvanky na
rlizné ak(v:e muzea apod. Vnitropodnikova komunikace velkych muzei
se Qelt'rne neobejde bez vytvoreni zdsad pro predkliadani a schvalo-
vani Zadosti sponzortim o poskytnuti dotaci nebo dar.
Komplfkovanéjéf je odpovéd' na otazku, kdo ma osobné jed-
nat s pottgnci.alnimi sponzory, kdo by mél byt ,fundraiserem muzea"
Zjednoduseng odpoveéd’ zni: ten, kdo to umi, kdo k tomu ma pFed:
pokialldy, a zéroven kdo je k tomu kompetentni. Idealni je situace
kdy je vybavennpfedpoklady dobré komunikace, umf se dobre pcnhy—f
bovat“ve sgolecnosti, ma celkovy prehled a je schopen navitévovat
sgplecenske akce i vecer, o vikendech, zkrédtka kdykoliv je pFilefitost
primo fop manaZzer muzea — feditel/ka. Ten je totiz ke véemu nav{é
v!’bavevn autoritou své funkce. Ne vZzdycky tomu tak ale je. V tom
prl‘pafde bY [noh! byt fundraiserem nékdo z nizéich manazerti muzea
ma-h_ z{mm@pé schopnosti @ moZnosti. Takové kompetence lze
v kra'erir; prlpade také Castecné delegovat na Fadové odborné pra-
CO\:'T'IIF(Y{ avsak jenom za predpokladu, Ze jsou schopni prezentovat
sve projekty srozumitelné neodbornikéim. Neni-li tomu tak je lepsi
angazovat externf spolupracovniky (viz k tomu té7 ad 4), I\’lékterx,’rm
muzeim se podarilo ziskat vSeobecné spolecensky respektovanou
osobnost, !(tera’ nezistné vystupuje v zajmu muzea a ziskava podpo-
ru pro pro;ektvy'mgzea. Byvaji s tim vynikajici zkusenosti. Nebude-Ii
mit muzeum Stésti a nepodafi se mu ziskat takového dobrovolného
angazovaneho spolupracovnika, naskytd se je$té moznost uzaviit
smlouvu s nékterou agenturou z oblasti reklamy, PR apod., ktera
bude fundraising pro muzeum délat za odménu. Zpravidla se ’uzavFe
s ageﬂtt:lrou smlouva na ziskani sponzorskych penéznich prispévkii
na urcity projekt do dohodnuté vySe a za muzeem nabidnutou sluz-
bu (na’pr. umfstepl' loga sponzorfl na reklamnich materidlech, pfipra-
v_ovanych k Qanemu projektu). Agentura, kterd sponzory sjedndva
si ve smlouve zpravidla vyhradi, Ze si jako odménu poneché urEité;
procento ze ziskanych sponzorskych pfispévkél. Tuto metodu vyuzi-
vaji neéktera velkd muzea. Muzeum, které s ni nema vétg| zkuSenosti,

B Toto ?'eu-ﬁeni mﬁie byt bezproblémoveé, kdyZ odborny pracovnik bude jednat
o podpore progektu na Grovni odborného Gtvaru potencialniho SpONZora;
Zadost E}ude predjedna;vat. Problematické se mize stit takové deiegovén}
v okamszg, kdy by mél odborny pracovnik muzea jednat s top manazerem
gpen{zorsik:e firmy a nemohl by adekvatné reagovat na nékteré dotazy, smé-
rujici k pripadnym zavazkim muzea aj. '
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by mélo vénovat zvySenou pozornost formulaci smlouvy s vybranou
agenturou a pri vybéru si ovéFit reference o jeji seridznosti.

EVALUACE CINNOSTI MUZET

Z4dna organizace, a tedy ani muzeum, se nemlze jakkoliv
zdravé pohybovat vpfed, aniz by si ovérovala, jak efektivné vyuziva
své zdroje. Stejné dilezité je, aby si muzeum co nejobjektivnéji oveé-
filo, jak jsou jeho programy pro vefejnost pfijimany. Tietim (kolem
muzea na tomto poli je zjistit, jak si stoji v plnéni svého poslani ve
srovnani s jinymi obdobnymi (srovnatelnymi) institucemi.

Je tedy nabiledni, Ze by hodnoceni (sebehodnoceni) muzea
nemélo spocivat jenom ve vypracovani Ucetni zavérky a zpracovani
néjaké zpravy o Cinnosti, ale také (pfedevsim) v podobé jakéhosi
procesu vnitfnifio sebehodnoceni. Dopadne-li v ném dobie, bylo
by trestuhodné toho nevyuzit v oblasti PR, dopadne-li méné dobre,
mélo by to byt motivem pro hledani cest, jak se vyrovnat
s konkurenci a byt lepsi. Snadno se to fekne, hlife vykona.-Pro eva-
luaci ¢innosti muzea je zakiadni problém v nastaveni kritérii a to
kritérii srovnatelnych. Tim se dostdvame znovu oklikou k proble-
matice standard( vykonnosti muzei (viz k tomu i kapitola 1).

Problematikou evaluace cinnosti muzei se z rlznych GhlG
pohledu zabyva mj. i mezindrodni komise ICOM pro muzejni ma-
nagement, existuje k tomu i odborna literatura. Druha véc je apliko-
vatelnost nékterych teoretickych postulatd v realné praxi a jesté
slozitéjsi je jejich konsenzuéini pfijeti asport na narodni Grovni, aby
mohly byt pouzivany jako standardni nastroj. Tak daleko jsme se
jesté nedopracovali. V tomto kurzu neni dostatek prostoru, abychom
se touto problematikou zabyvali v celé jeji si¥i. Vybral jsem dvé dilci
témata, ktera jsou pro praxi muzei aktualni: Jednak otazku forem
evaluace programd muzei pro vefejnost, a to jsem zUzil na evaluaci
vystavnich programd, a jednak strucny prehled nastrojl evaluace
celkové vykonnosti muzea.

Evaluace vystav a expozic

Nastrojli @ metod evaluace je pomérné dost. V literatuie se
jich popisuje celd $kala,'* ovéem nékteré jsou s Uspéchem provedi-
telné spise jen jako zakazka u specializované firmy, nékteré jsou
organizacné velmi naro¢né a hodi se mozna spise pro velké a dlou-
hodobéjsi projekty. Vybral jsem na tomto misté nékolik nastrojl
evaluace muzejnich vystavnich programi, které jsou fesitelné vlast-
nimi prostfedky v podminkach stfedné velkych a malych muzei. Pfi-

_pojim k nim komentaF a v ném néco praktickych doporuceni.

1. Statistika navstévnosti

Jde o elementérni zplsob zjistovani ,tvrdych dat" o navétév-
nickém zajmu o tu & onu vystavu, o zjisténi, ve které dobé provozu
muzea navstévnici pfichazeli do muzea nejvice atd. Analyza vychazi
z evidence vydanych vstupenek pokladnou muzea. Drtiva vétSina
muzejnich pokladen dnes jiz vstupenky vydava prostrednictvim podi-
tace a zaleZi na nastaveni softwaru, do jaké Sife miizeme zazname-
navana data analyzovat. Lze pak napf. snadno zjistit, kolik za sledo-
vané obdobi pfislo navstévnikd nejen v urcité dny (napf. soboty
a nedéle), ale i ktera ast dne je nejvice vyuzivana. Pokud registru-
jeme, pro ktery navitévnicky okruh muzea se navstévnik pii zakou-
peni vstupenky rozhodl,'* Ize snadno spocitat, jakad byla primérna
navitévnost v pfepottu na jeden navstévni den konkrétni vystavy
(ndvétévnického okruhu), pfipadné jak v priib&hu konani vystavy
navstévnost kolisala atp. Jinymi slovy zjistime, jaky ndvstévnicky
ohlas méla ta & ona vystavni akce. Statistika navstévnikl nadm ale
neposkytne charakteristiku navstévnikd. Miizeme jen rozlisit pocet
navétévnikl za snizené vstupné a navstévniky s volnym vstupem,
a to je v podstaté vsechno.

2. Anketa navstévniki

Anketa navstévnikl je pomérné Siroké oznaceni pro nékolik
zplsobll dotazovani se ndvstévnikl na skutecnosti, které se od nich
v souvislosti s prohlidkou muzea chceme dovédét. Kazdy zplisob ma
své prednosti a nevyhody, respektive Uskali. Ze Skaly moznosti do-
porucuji pro zde uvaZovany okruh muzei vyuZivat anketu v podobé
vytidt&ného dotazniku, o jehoZ vyplnéni bude navstévnik pozadan pfi
prichodu do muzea (tj. pred prohlidkou) nebo asi astéji na konci
prohlidky. K realizaci préizkumu nédvstévnikd formou tisténého dotaz-
niku doporuéuii vzit v potaz tyto skuteénosti:

Dotaznik musi byt anonymni. Pfitom si uvédomme, ze
nejde o prizkum vefejného minéni (. napf. vyzkum
nenavétévnikd™)®, pfi némz se pocet a vybér respondentdl kon-
struuje na principu reprezentativniho vzorku zkoumaného segmentu
populace. Zde naopak strukturu navstévnikd predem vilibec nezna-
me a nem@Zeme tudiZ ani stanovit reprezentativni vzorek (!). Maji-li
byt tedy v tomto pFipadé vysledky analyzy odpovédi respondentd
aspofi trochu priikazné, musime se vynasnaZit, aby dotaznik

e

vyplnil co nejvyssi pocet oslovenych névstévnikd. V literature

14y nadf literatufe je naposledy podrobnéji popsala JOHNOVA, R. Marketing
kulturniho dedictvi a uméni; Praha, 2008, s. 106—131.
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15| 70 to Fedit dotazem pokladni a zadani tisku vstupenky s témito Udaj,
nékde to je fedeno i odligenim vyse vstupného pro konkrétni navstévnicke
okruhy.

16 prizkum vefejného minéni (napf. ,hendvitévnikl™ muzea) vyZaduje spide
profesionalni pfistup; provadét jej vlastnimi silami mensiho muzea bude co
do vérohodnosti vysledk sotva mozné.
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se uvadi, ze za vérohodné vysledky analyzy Ize v téchto pFipadech
povazovat, jsou-li k dispozici odpovédi aspon 40 % dotazanych. PFi
nizsim procentu navratnosti dotaznikd vypovédni hodnota analyzy
zacina klesat a pod 20 % je miziva.

Jak ziskat co nejvice odpovédi? Uvédomme si, Ze navstévnika
~ObtéZujeme" a Cas, o ktery jej chceme pripravit, nesmi byt dlouhy,
jinak se nam malokdo bude chtit vénovat. Vypinéni dotazniku by
nemélo trvat déle nez 3—4 minuty (1).Y” Dlouhé dotazniky jsou velmi
¢astym dlvodem, pro¢ odpovi malo navstévnikll a vyzkum se mine
Gcinkem. Jiz pouhy pohled na dlouhy nékolikastrankovy dotaznik
respondenta odrazuje.

Soucasné musime vénovat velkou pozornost organizaci
priizkumu. Je treba najit vhodné misto, kde budou moci navstévni-
ci pohodiné pripravené dotazniky vyplnit a vhodit je do pfipravené
urny (schranky aj.). Pokud chceme, aby dotaznik vyplnil navstévnik
po prohlidce, nemizeme Cekat, ze se bude vracet s vypinénym do-
taznikem na néjaké vychozi misto. Misto pro pohodiné vyplnéni
a odevzdani dotaznikl musi byt opravdu nékde na konci prohlidky.
Setkal jsem se i s tim, Ze sice na stolku se zidli leZely pfipravené
dotazniky, ale chybéla tam tuzka na vypinéni, protoze ji nékdo pred-
tim asi omylem odnesl a personal muzea si toho nevsiml; divili se, ze
dva dny témér nikdo z navstévnikl dotaznik nevyplnil. Castou zava-
dou je také chovani personalu vystavnich prostor. Kazdého navstév-
nika (!) je tfeba na anketu upozornit a privétivé jej poZadat o vypl-
néni dotazniku, rozhodné pfi tom nesmime byt dotérni nebo nevlid-
ni, kdyz anketu odmitne. Pokud ovSem povazuje muzejni persondl
anketu za obtéZovani, zbytenou praci navic a nechape smysl| vyzku-
mu, vysledek naSeho snazeni bude bohuzel mizivy,

Uskalim vyzkumu je samotna formulace otdzek. Otazky
mohou byt v zasadé dvojiho druhu:

1. UzavFené, kdy respondent na poloZenou otazku vybira ze Skaly
moznosti, které mu nabidneme. Odpovéd’, ktera nejvice odpovida
jeho nazoru, potom zaskrtne nebo néjak jinak oznaci (pozadovany
zplsob oznaceni vybrané odpovédi musime uvést, nejlépe v Gvodu
dotazniku, kde oslovujeme navstévniky). Vybér Skaly moznych odpo-
védi na poloZenou otazku bedlivé rozvazujme!

2. Otevrené, kdy na poloZenou otazku respondent odpovida pisem-
nym vyjadrenim. Ocekdvanou délku odpovédi naznacime velikosti
mista, které v dotazniku za otazkou vynechame.

V popisovaném priizkumu budou jisté pfevazovat otazky uza-
vfené. Daji se statisticky vyhodnotit a odpovédi na né nejsou zpravi-
dla Casové tolik narocné. Na druhé strané nabidnutd skéla odpovédi
nemusi postihnout vzdy postoj nebo nazor respondenta k polozené
otazce. Oteviené otazky naopak umozni, aby navstévnik podrobnéii
vyjadfil své minéni, ale jsou obtizné statisticky vyhodnotitelné a na
jejich vypInéni ,spotfebuje® respondent mnohem vice ¢asu. Otevie-
né otazky mlzeme v dotazniku kombinovat s uzavfenymi, ale bude-
me s nimi uréité Setfit, V zavéru dotazniku je vhodné pozadat o vypl-
néni data navstévy. PF analyze nam to umozni odhalit rozdily ve
sloZeni navstévnikd, ktefi do muzea pfichazeji o vikendech, pfipadné
odliSnosti nékterych jejich nazord atd.

Dotazniky nedoporucuji davat k vyplnéni détem (studentiim)
pri skolni exkurzi, protoZe drtiva vétSina odpovédi v celé skupiné
bude shodna nebo podobna'® a celkovou analyzu to miZe podstatné
zkreslit. V pripadé skolnich exkurzi je efektivnéjsi ptat se doprovéze-
jicich pedagogt, ale v tom pfipadé se vyplati pfipravit zvlaStni anke-
tu pro ucitele a zorganizovat ji jinak, nez je zde popisovany zplsob.
Z tychz dlivodd doporuduji nedavat vyplnit anketni listek Gcastnikm
hromadnych zajezdli, pfipadné odpovédi uéastnikd hromadného
z&jezdu dat stranou, nezahrnout je do celkové analyzy, ale na zavér
k nim jen pfipadné prihlédnout. Dotazniky nebudeme také dévat
k vypinéni détem skolniho véku, které pfijdou v doprovodu rodiéd.
Netfeba ani zvlast' pfipominat, Zze zcela jinak pfipravenou anketu
bychom museli mit pro navstévniky cizince,

Pro analyzu ziskanych odpovédi je dilezité, aby v dobé, po
kterou probihd vyzkum, muzeum peclivé sledovalo celkovou na-
vstévnost, protoZze musime spoditat procento vyplnénych dotaznikl
z celkového poctu oslovenych. Pfitom je pro tento vypocet nutno
z poctu celkové navstévnosti odeCist ty skupiny navstévnik{, kterym
dotaznik dan nebyl (viz pfedchozi odstavec).

Zasadni véci byva rozhodnuti, co od ankety ocekavidme,
co se chceme dovédet. U typu vyzkumu, ktery je tu komentovan,
rozhodné necekejme néjaky hlubsi vhled do otdzky, jak expozice
nebo vystava navstévnika ovlivnila, jaké si odnesl nové poznatky,
jak ovlivnila jeho hodnotovou orientaci atp.*® Zato Ize odpovédét na
dblezité otdzky typu:

7 Je tfeba si uvédomit, Ze respondent musi text dotazniku precist, pochopit
(1) a rozvazit odpovéd'. Doporucuji zméfit si predpokladanou délku Casu, po
kterou budeme ochotného navstévnika obtézovat, na vzorku potencialnich
respondentl, napf. na nékolika znamych mimo profesi a mimo zaméstnance
muzea.
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8 74¢i budou totiZ Casto opisovat minéni spolufdka — zpravidla toho
~nejznaméjsiho” ve tfidé nebo nazor pani ulitelky (pana uditele); otdzky
nebudou Zaci schopni ani objektivné posoudit.

19 yyzkumy tohoto druhu jsou nepomérné slozitéj&i, vyzaduiji kombinaci néko-
lika metodickych postupll a predpoklada to spise spoluprici se specialistou.
Publikované vyzkumy tohoto druhu v zahranicni literatufe béhem poslednich
patnacti let nejsou pocetné a vysledky ne zcela jednoznacné.
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a) Kdo jsou nasi navstévnici: odkud jsou (odkud k nam prisli), véko-
vé a vzdélanostni sloZenl.

b) Co bylo motivem navstévy muzea, odkud se o nas dozvédéli.

) Jak byli s navstévou muzea spokojeni, pfipadné s ¢im naopak
spokojeni nebyli.

Kazdy z téchto okruhll mlZe byt pfedmétem samostatného
vyzkumu, pFipadné je vzajemné kombinujeme. Védét, kdo jsou nasi
navstévnici (tedy, kdo mél ty ¢i ony ndzory na dale kladené otazky),
budeme chtit vzdy, zatimco vdechny tfi zminéné okruhy v jednom
vyzkumu sotva podrobnéji vySetfime, protoze by se takovy anketni
dotaznik stal pfilis dlouhym (viz o tom vySe). Radéji proto pripravme
v uréitych ¢asovych intervalech priizkumy dva i tfi po sobé a okruhy
otdzek obménme.

Pokusme se nyni pFipojit nékolik praktickych poznamek ke
konstrukei otazek dotazniku v jednotlivych vySe uvedenych okruzich.
Jejich modifikace bude vZdy zalezet na podminkach a zajmu kon-
krétniho muzea.

a) Kdo jsou nasi navstévnici?

e Obligatorni Givodni otazkou s nabidkou odpovédi byva: ,jsem muz,
zena". Pomérné intenzivni prlizkumy navstévnosti provadéné u nas
v 60. letech 20. stoleti ukazovaly na uréité statisticky vyznamné roz-
dily v postojich Zen a muz@ k prohlidce muzei. Jak ukazuji priizkumy
z posledni doby, rozdily mezi muZi a Zenami nejsou podstatné. Snad
pro jistotu je nicméné tato otdzka ospravedinitelna.

e VEk, respektive vékova kategorie navstévnika. Doporucuji vymezit
zhruba 4, maximalné 5 vékovych kategorii (napf. 15-30, 31-45, 46—
65, nad 65), Vhodné je pfizplsobit vymezeni vékového rozhrani
obecné uzivanym kategoriim pfi statistice obyvatel. To nasledné
umozni uvaZovat napr. o procentnim zastoupeni navstévnikl muzea
urcité vékové skupiny v relaci se sloZenim populace v misté plsob-
nosti muzea, populace regionu, CR atd., coZ jsou Gdaje verejné pii-
stupné na internetu.

o Nejvyssi dosazené vzdélani navstévnikd. Tato informace o preva-
zujici vzdélanostni orientaci navstévnikdl muzea ukazovala z pohledu
zminénych priizkum@ v 60. letech 20. stoleti na vyraznou pFevahu
stfedoskolakd. Interpretace téchto udajl je v dnesni dobé problema-
ticka, protoze Uroveri vieobecného vzdélani se ocividné méni
(zhorSuje se) a tak napf. vaha stfedoskolského a vysokoskolského
vzdélani je u rlznych vékovych kategorii nesrovnatelna. Pokud bu-
deme z (daje o dosazeném vzdélani ve struktufe navstévnikl muzea
cokoliv zasadniho vyvozovat, musime tudiz vzdy tento Gdaj kompa-
rovat s vékovym zafazenim respondentd.

332

@ Zésagnf gtézka tohoto okruhu dotazovéni sméfuje ke zjisténi, od-
kudvngsi navstévnici jsou. V uzaviené otdzce davime rnoinosti od-
povedl typu: jsem mistni (nebo: bydlim ve Zldmané lhota atd.);
jsem z okoli; jsem odjinud. Pozor ale na nabizenou odpoveéd'’ typfl
«jsem z okoli™, protoZe to je nejednoznacné vymezeni. Okolf je pro
kavzde_ho relativni pojem a kromé toho spadova oblast rliznych typd
mest je nestejné velka. Proto musime v kazdém jednotlivém pripadé
onu spadovou oblast — okoli — vymezit napf. formulaci: #Dydlim
v okoli, tj. do 10 km od Zldmané lhoty". Termin #sem odjinud® nam
zase neprozradi, jde-li o navstévnika, ktery sice Zije jinde, ale je to
mlstr_u rodaik nebo tu dlouho Zl. Méli bychom tedy, bude-li nds tato
skuplga navstévnikl zajimat, pfidat takovou moZnost odpovedi,
St,elpe: bychom mohli pfipojenim vhodné odpovédi podchytit skupinu
navstevnikd, kteff jsou sice podie mista bydlisté take ti #odjinud", ale
v misté p:‘.:lspbeni muzea studuji. Pokud bychom sledovany :Jdaj
0 navstevnicich chteli zjistit polozenim oteviené otazky typu ,odkud
jste (uvedte misto trvalého bydli§t&)," potom se zfejmé dostaneme
do strastipiné situace pfi analyze vysledkd priizkumu.

e U jeqnotliwch kategorii névstévnik, jak nam vyplynou z jejich
zarazeni do skupin dle predchozich otdzek (zejména vék, odkud
Jspu), by bqu diileZité také védét, zda nage muzeum navitivili popr-
ve nebo tu jiz nékdy predtim byli, pipadné zda patif k pravidelnym
navstévniklim. PotiZ je s vymezenim kategorie «pravidelny navétéy-
nik". To rpﬁie byt u rdiznych typll muzei individuaini. Predstava, ze
prawdelnyrp navstévnikem je jenom ten, kdo navitévuje nase muze-
um 2-3 krat do roka, je myslim si, lichd. Takovy nav&tévnik se podle
me snadno pozna i na ulici, protoZe se mu nad hlavou vznas zlatavy
krouzek. Jak si tedy vlastné pravidelného navétévnika piedstavuje-
me a kolik takovych je? V dotazniku musime tedy kategorii
«Pravidelného navstévnika" jednoznaéné vymezit. Moznosti je celd
fada, napf. formulace ,navstdvuji zdej& muzeum aspofi 1 krat za
2 roky nebo i Casté&ji."

o Dalsi ddleZitou otdzkou v této souvislosti je, zda navitévnik prisel
jen na konkrétni aktudini vystavu nebo si prohlizel celé muzeum
(\fsechny expozice a vystavy). Konkrétni formulace nabidek odpove-
di na poloZenou otazku bude zéviset na &kile nabizenych programdi.

b)v Co bylo motiven ndvstévy muzea, odkud se o nds ni-
vstévnici dozvédeli?

vZékIadm’ otdzky o struktufe nasich navstévnikéi mohou byt
dpglneny zjistovanim dalsiho okruhu nageho dotazovani, ktery se
tyka motivace navstévy muzea. To je velice delegité pro ovérenf
toho, jak funguje nase snaZenf v oblasti PR a marketingu. MiZe to
motivovat Zadouci zmény nasi strategie, V pasa¥ich o PR jsme upo-
zornili na pomérné vysoké procento odpovédi navétévnikd
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v anketach, ktefi sd&lovali, Ze dlivodem navstévy byla informace od
znamych a piétel. S tim je tfeba dale pracovat. Priizkumem navstév-
nikl se také mOze napt. zjistit, Ze mozna vydavame velké prostied-
ky na tisk plakatfl, ale jejich (¢inek u vefejnosti je v daném misté
minimalni — nemusi to tak byt, ale je dobré to védét. I zde bude
zélezet na formulaci otézek a $kdle nabizenych odpovédi.
e Predeviim bychom se méli ptat, pro¢ do muzea navatévnik pisel.
V nabidce odpovédi zpravidla uvedeme: piiSel jsem nahodou;
z odborného zajmu; ze zvédavosti; nevédél jsem co s ¢asem; kvdli
détem; doprovazim pidtele; jsem ve Zldmané Lhoté na navstévé.
Skalu Ize doplnit, a v tomto pFipadé bychom mohli pfipojit jako moz-
nost odpovédi ,jiné (uved'te prosim): ..."
e Daldi otazka s nabidkou odpovédi bude sméfovat k jadru tohoto
okruhu dotazovani, totiz k tomu, kde se o nas navstévnik dozvédél,
co bylo motivem jeho navstévy. Skala odpovédi bude jisté hodné
individuaini podle mistnich podminek a typu muzea a podle nastrojl
uzivanych v oblasti PR. Urcité by nemély chybét nabidky odpovédi
priblizné typu: informace ziskand z internetu; informace od znamych
a pratel; el jsem kolem a rozhodl jsem se na posledni chvili; plakéty
(jsou-li ovéem v misté vylepovany); informace v novinach nebo roz-
hlase (pfipadné upraveno dle mistnich podminek) atd. Také zde
méiZzeme pro jistotu na zavér doplnit ,jiné (uvedte prosim): ..."
Jeliko? dotazovani v tomto okruhu navazuje na otazky
z okruhu predchoziho (struktura navitévnikd), v dalSich otazkach jiz
radéji nebudeme pokracovat s ohledem na optimalni delku ankety
(viz o tom vyde). Uginime-li tak, miZeme vyzkum uskutelnit jesté
pred prohlidkou a navétévnik mze dotaznik vypinit po zakoupeni
vstupenky, hned ve vstupni prostofe muzea.

c) Jak byli navstévnici s prohlidkou muzea spokojeni
(nespokojeni)?

Jestlize ve vyzkumu navitévnik pomineme vySe komentova-
ny okruh dotazovani o motivaci a divodech navstévy muzea, mize-
me se po otdzkach, kdo jsou nadi nédvstévnici, zaméfit na dalsi zaji-
mavy okruh dotazovéni — na spokojenost (nespokojenost) navstévni-
k@ s prohlidkou muzea.

e Jedna z moznych otdzek tohoto okrunu mize sméfovat
k navitévnikovu hodnoceni jednotlivych vystavnich programd. Ze
zkugenosti mohu doporudit tabulku s uvedenim nazvll vystavnich
program{l, kde navitévnik zaskrtne ty programy, které navstivil
a pridéli jim zndmku dle klasifikacni stupnice jako ve 3kole (tj. 1-5).
V dalSich otazkach se mlizeme ptat na nékteré konkrétni skutecnosti
zplisobu realizace vystavy (napf. srozumitelnost textli, pripadné
jestli je navstévnici viibec ¢tou, v jakém rozsahu atd.). Zajimava

mbZe byt také otézka, jak dlouho se pfiblizné navstévnik ve vystavni

prostore zdrzel.
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e Dalsim typem otdzek s nabizenou Ekélou odpoved! se miZeme
zaméfit na spokolenost navstévnika se sluzbami a na vybavenost
muzea. Vybér toho, nac se budeme konkrétné ptat, bude individual-
ni podle charakteru a typu muzea. Obecné tu mohu odkazat na ka-
pitolu ,Muzeum a verejnost", kde je dostatek inspirace.

Celkové je tento okruh dotazovani pomerne slozity, protoze
skyta mnoho variant a mlize nas svadét k tomu, Ze navétévnika neli-
fnern'e gaijliilme dotazy, z nichZ na nékteré nedokdZe na zaklads
jedné navstevy muzea odpovédét (neuvédomi si potfebné souvislos-
ti)va z nabizené $kaly odpovédi zaskrtne nékterou zcela nahodile.
Mejme proto na paméti, Ze nékdy méné (otazek) je vice.

Vyse zminéné tfi okruhy dotazovani navstévnikl mbzeme
réizné kombinovat. Stejné tak pfi vyhodnoceni ankety se nam nabizi
témer bezbreha kombinace rfiznych hledisek odpovédi respondentd,
Zalezi predevsm na tom, jak se dokazeme naSeho zdroje informaci
ptat. Pokud ovSem zjistime pfi analyze vyplnenych dotaznikli vétsi
mnozstvi rozporuplnych odpovédi nebo nas analyza v nécem vibec
neuspokoji, pfi¢inou je chyba ve formulaci otazek, resp. ve vybéru
Skaly nabfzenych odpovédi uzavienych otdzek. Pokud budeme mit
nizké procento navratnosti dotazniku, stala se jisté chyba nékde
v organizaci prlizkumu. Nemélo by nas to odradit, ale naopak inspi-
rovat k dalsimu patrani po nédzorech navétévniki na nase vykony.
Uvédomme si, Ze vyzkum navétévnikli muzea prostfednictvim anket-
nich dotazmkﬁ vyzaduje urlité zkuSenosti, které Ize ziskat z&asti
z teorie, ale hlavné praxi.

3. Pozorovani reakci ndvstévnikii na vystavni programy mu-
Zea
Pracovnici muzei se ¢asto vyjadfuji v tom smyslu, e zaklad-
nim zdrojem evaluace muzea je obvykle statistika navétévnikd, kniha
navstév (o tom viz nasledujici odstavec) a potom take pozorovani
reakei navstévnikdl. Jednoduse receno: ,prece vidime a slysime, jest-
li se navstévnikiim vystava libila® nebo ,co se ]rm vétsinou v muzeu
libi/nelib™ atd, Pozorovéni reakci navitévnikd pfi prohlidce vystav-
nich program muzea je urcité velice diileZitd metoda evaluace, ekl
bych dokonce, Ze v lecCem zcela nezastumtetna V8em, zejména
samotnym autorﬁm vystav ji viele doporucuji, a¢ vim, ze ve velkych
a dokonce i stfedné velkych muzeich to nebyva obvyklé. Spoléha se
tu jenom na druhotné sdéleni personalu obsluhy vystavnich prostor.
Leda tak v malych muzeich jsou pravidelné a bezprostfedné posta-
veni také samotni tviirci vystavnich programfl do role pozorovateld
reakci navatévniki,
_ Pozorovani reakci navstévnikéi muzejniho vystavniho progra-
mu, jako metoda evaluace cinnosti muzea, md nékolik limitd. T&%ko
mtizeme povaZovat pozorovani za metodu s néjakou objektivni vy-

335




povédni hodnotou, jestlize jeho vysledkem je celkovy, exaktné neo-
véfitelny dojem. Jakmile bychom se pidili po tom, jaka Cast navstév-
nik sdili uréity Gsudek, zdstane u nedoloZitelnych odhadd. Musime
pfitom vzit v Gvahu téz skuteCnost, Ze lidska pamét s casem nel-
prosné filtruje nepfijemné viemy, uchovava a nadhodnocuje ty priz-
nivé. Ma-li byt tedy pozorovani reakci navstévnikd muzea skutecné
exaktni metodou evaluace, musime splnit dvé podminky:

a) Méli bychom si stanovit konkrétni program pozorovani, formulo-
vat konkrétni otazky, na které chceme znat odpovéd'. Napfiklad, zda
chceme védét, jak dlouho se navstévnici ve vystavni prostore pfi
prohlidce konkrétniho programu nejc¢asté&ji zdrzuji, co je nejvice zau-
jalo (co si nejvice prohliZzeji), jak reaguji na doprovodné texty atd.
Moznosti je cela fada.
b) O pozorovani musime vést strucné zaznamy. NemiiZzeme je sa-
moziejmé pofizovat pred navstévniky, nemlzeme vzbudit dojem, Ze
navstévnika sledujeme (dokonce pronasledujeme). Vyzaduje to pou-
cené a ukaznéné pozorovatele z fad zaméstnancl muzea. Nékde
a nékdy mdZeme k Ucelu pozorovani vyuZit instalovany bezpeénostni
kamerovy systém. U zdznam@ pozorovani (odpovédi na sledované
otazky) by neméla chybét strucna charakteristika navstévnika nebo
skupiny navstévnikl, napfiklad typu: ¢tyrclenna rodina mladych lidi
se dvéma détmi skolniho véku; senior s ditétem predskolniho véku;
muZ a Zena stfedniho véku; starsi muz s nevSednim zajmem atd.
Vysledky pozorovani reakci navstévnikl bez splnéni téchto
podminek, a tudiz bez moznosti jejich exaktniho vyhodnoceni, maji
jen omezenou vypovédni hodnotu, namnoze jen subjektivnich dsud-
ka.

4. Ohlasy navstévniki
a) Kniha navstév

Kniha navstév muzejnich expozic a vystav je ¢asto vnimana
jako tradicni nastroj muzei, jak si ovéfuji Uspésnost svych programdl.
Vedle statistiky navstévnosti muzea to leckde byva jedinym nastro-
jem evaluace vystavnich program@. Chci ale upozornit, Ze vypovédni
hodnota zapisti v knize navstév jako celku je omezena (!). Podivej-
me se z praxe na to, jak tyto zapisy vznikaji. Cteme tu vétsinou vy-
jadieni: a) absolutnich nadsencl; b) ,potizistl", ktefi kritizuji vsech-
no a vzdy; c) recesistl a ,pubertakd™; d) racionalni postfehy a nézo-
ry premyslivych navstévnikll. Kromé toho nékde ovliviiuje zapisy do
knihy navstév dokonce i vybizivé chovani persondlu vystavnich
prostor muzea,?® co? oviem hodnotu knihy navstév snizuje. Statistic-

2 3sou to vyzvy navstévnikdm typu: ,Napi$te ndm tady nécol®, pfipadné
.Jesté jste se ndm neodepsall™ nebo dokonce ,Napiste ndm, jak se vam
u nas libilo!™. Nesetkali jste se s tim nikdy?
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ké vyhodnoceni téchto zapistl je tedy z pohledu evaluace muzejnich
vystavnich program@ velmi problematické. Nicméné se v zapisech
kategorie ad d) daji obCas vysledovat vicekrat opakované formulace,
vyjadrujici promysleny postoj nékterych navétévnikd k prohlidce
muzea. Ty jsou pro evaluaci snaZeni muzea dlleZité. Domnivam se
proto, Ze zapisy v knize navitév jsou uZiteéné, ale nemély by byt
rozhodné jedinym ani primarnim zdrojem pro evaluaci muzejnich
vystavnich programil.

b) Komunikace pres internet, dopisy

_ DileZitou zpétnou vazbou na hodnoceni nasich snah verej-
nosti jsou pisemna vyjadfeni navitévnikd nebo ostatnich zajemc.
Pokud obsahuji naméty nebo néjaka doporuceni k praci muzea, pri-
padné kritické ohlasy, nemély by rozhodné zistat bez odpovédi. Za
pochvalu bychom neméli zapomenout podékovat. Takové ohlasy,
nejsou-li ojedinélé a jsou-li néjak evidovany a tfidény, se mohou stat
witgn?m a nékdy i cennym dopliikem evaluace vykonnosti prezentac-
ni cinnosti muzea.

Cim dal vic stoupd vyznam komunikace muzea s t&mi na-
vstévniky, ktefi se vyjadfuji prostfednictvim internetu. Zda se, ze
dobré zkusenosti maji néktera muzea (i jiné kulturni instituce), ktera
na svych webovych strankdch organizujl vefejnou anketu ke své
cinnosti: prezentovany zde byvaji odpovédi kompetentnich zamést-
nanc muzea na zaslané otazky nebo ndméty kteréhokoliv zdjemce.
Tato forma komunikace ma ovéem hlavné efekt v oblasti PR.

5') Ohlasy, které navstévnici sdéluji Ustné zaméstnanclim muzea,
Casto bezprostfedné pfi prohlidce, maji vétsi efekt jako néstroj eva-
luace jenom tehdy, pokud jsme schopni je néjak dokumentovat
(napf. dodatecné zéznamy o nich) a celkové je néjak kvantitativné
vyhodnotit. Kromé posuzovani individudinich U(stnich sdéleni na-
vstévnikil Ize organizovat také besedy vybranych skupin vefejnosti
(napf. pedagogové, studenti, Gcastnici nékterych akci atd.)
k jednotlivym programfim muzea nebo jeho celkové Einnosti. Mohou
prinést cenné poznatky za predpokladu petlivé piipravy takové be-
sedy a bude-li z ni pofizen néjaky zaznam. Svym zpiisobem se jedn3
o zvlastni druh ankety.

5. Ohlasy sdélovacich prostiedkii
Ohlasy sdeélovacich prostredkil jsou pro muzeum velmi dilei-
Eé z pohledu PR, jak jsme na to narazili vyée. Z hlediska evaluace
cinnosti muzea nas urcité zajima cetnost zajmu médii o ty které pro-
gramy muzea (taktéZ i v jakém duchu)., Muzeum by mélo evidovat
a dokumentovat ohlasy jednotlivych akci ve sdélovacich prostfed-
cich, které se zpravidla ukladaji ve sloZce dokumentace vystavy ne-
bo jiného programu, jak jiz bylo také vySe upozornéno.
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6. Ohlasy odborné verejnosti, muzejni kritika

Ohlasy odborné verejnosti prezentované hlavné v podobé
muzejni kritiky, tj. publikovana profesionalni analyza muzejni vysta-
vy nebo jiného programu, predstavuje velice cenny zdroj evaluace
muzea. BohuZel je tfeba zarover konstatovat, ze muzejni kritika je
v podminkach CR velice vzacnym jevem. Nelze za ni povaZovat ob-
¢as publikované zpravy a popisy muzejnich vystav, které postradaji
kvalifikovanou analyzu klad nebo zaporfi posuzovaného dila. Tako-
vé analytické staté se nékdy objevuji u galerijnich vystav. Drtiva
vétsina muzejnich vystavnich projektll viak zlistava ke Skodé véci
bez kvalifikovaného posouzeni. Jadrem problému je absence profesi-
onalné poucenych muzejnich vystavnich kritik.2

Prestizni formou chlasu odborné vefejnosti na muzejni vy-
stavni tvorbu je bezesporu (cast v Narodni soutézi muzei Gloria mu-
sealis, kterou od roku 2002 vyhlasuje kazdoroCn& Ministerstvo kultu-
ry CR a Asociace muzei a galerii CR.

Evaluace celkové vykonnosti muzea
Vyrocni zprava a analyza cinnosti muzea

Vyroéni zprava o Cinnosti muzea je sestavovana s primarnim
cilem seznamit vefejnost s vysledky cinnosti muzea za uplynulé ob-
dobi, zpravidla rok. Méla by vSak obsahovat i urcitou analyzu téchto
vysledkd, nikoliv jenom strohy vycet a popis. Pokud porovname do-
sazené vysledky z dlleZitych okruh@ ¢innosti muzea v ¢asovém hori-
zontu predchozich let, pozname vyvojové trendy vykoné daného
muzea. Komentar k tomu by mél byt co nejobjektivngjsi. Jestlize
nebude vyrocni zprava jen propagacnim materidlem, mdZe tak pinit
Glohu jednoho z nastrojll evaluace innosti muzea. Jeji ddleZitost
spoCivd v tom, Ze se stavd nezastupiteinym dopliikem (v nékterych
pripadech dokonce protivahou) hodnoceni muzea zaloZeného na
statistickych datech.

Pocet muzei v CR, kterd zvefejiiuji svou vyrocni zpravu, pi-
byva. Mélo by to byt samozfejmou povinnosti. Na rozdil od nékte-
rych zemi Evropy jsme zatim u nds nedospéli k vytvofeni jakéhosi
standardu, respektive doporucené osnovy a metodického navodu
pro sestaveni vyroCni zpravy muzei.

Benchmarking

Benchmarking je jedna z evaluacnich metod managementu,
zaloZena viceméné na statistickych datech. V tom je jeji pfednost
a zaroven také omezeni. Benchmarking poskytuje moznost v ramci
vytipovanych skupin organizaci provadét porovnavani jejich vykon-

2 Obséhlejsi pouceni o této problematice viz sbornik prednasek ze seminafe
Masarykova muzea v Hodoniné, konaného v roce 2005 — CHOVANCIKOVA,
1. (red.). Kritika muzejni vystavni tvorby. Hodonin, 2006.
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nosti ve stanovenych indikatorech. Tato metoda se zatala pred ¢a-
sem uZivat v zahranici také u nékterych instituci z oblasti kultury
a od roku 2007 ji v CR zacalo uplatfiovat Narodni informaéni a pora-
denskeé stfedisko pro kulturu v Praze, prispévkova organizace Minis-
terstva kultury CR (dale NIPOS) ve spolupréci se SdruZenim knihov-
nikli a informacnich pracovnik@ CR i pro oblast vefejnych knihoven.
V roce 2009 potom NIPOS ve spolupraci s Asociaci muzei a galerif
CR pripravil pilotni projekt benchmarkingu muzei, ktery se bude od
roku 2011 aplikovat v ostré verzi zatim pro zdjemce z fad muzei
zfizovanych kraji a obcemi. Projekt déva z(¢astnénym muzeim ganci
srovnavat svou vykonnost aspofi trachu komplexndji s obdobnymi
muzei. Nemusi tak podnikat strastiplnou cestu shan&ni si dat
z vyrocnich zprav jinych muzei, aby ziskali data pro porovnavani své
vykonnosti.

Projekt benchmarkingu muzei spociva v tom, Ze je stanoveno
23 vykonnostnich indikatori, které pomoci statistickych dat ukazou,
zda je muzeum svymi parametry v porovnavaci skupiné muzei na
nejnizsi dosahované drovni vykonu nebo na nejcastéji (obvyklé)
dosahovane Grovni, piipadné na nejvyssi. Muzeum se bude moci
srovnavat ve zvolenych indikdtorech vykonnosti podle zvoleného
filtru v ramci porovnévaci skupiny. Bude se tedy moci porovnavat ve
skuping viech zicastnénych muzel v celé CR, pfipadné muzei
v prislusném kraji; déle si bude moci zvolit skupinu muzei podle veli-
kostnich skupin dle rozsahu muzejnich shirek; bude moci pro srov-
nani vybrat muzea podle velikosti obce (mésta), ve které md muze-
um sidlo (velikost je stanovena podle poctu obyvatel); koneéné se
miiZe srovnévat ve skupinach muzei usporadanych podie jejich za-
méreni (napf. muzea vytvarného uméni, specializovana muzea, vie-
oborovd/vlastivédnd). Data pro vypocet vykonu ve stanovenych indi-
katorech se zjistuji z rocnich statistickych vykazl muzei a zatim je
nutno kromé toho pro vypotet dodat jesté 13 daldich Udajt. To by
se melo na minimum snizit od roku 2012 & 2013. Projekt umoziuje
srovnani vykonnosti i v priibehu let, takZe kazdé muzeum bude moci
sledovat u jednotlivych indikdtord, skupin atd. vykonnostni trendy.
Vkladani dat a provoz prezentace na internetu zabezpecuje pro zU-
Castnéna muzea NIPOS zdarma. Pro zapojeni do projektu je nutny
souhlas statutarniho zastupce muzea,

Zebricek poradi vykond muzei

Tato metoda je rovnéz zalozena na préci se statistickymi da-
ty. Na zaklad& nich Ize pro vybrané ukazatele sestavit ZebFi¢ek nej-
lepSich vykond muzejnich instituci zvolené kategorie (region, zamé-
feni muzea, velikostni skupiny podle sbirek nebo zaméstnancii atd.)
a zjistujeme, v jakém pofadi pomysiného pelotonu se umistime.
Tato metoda ma jisté silny motivacni Gcinek.
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Metod, jak se dopracovat k analyze celkové (spésnosti mu-
zei, je jisté jesté fada. Uved'me jesté napfiklad zhodnoceni vysledkd
vnitfnich i vnéjéich kontrol, auditd a rlizné zaméfenych specidlnich
analyz. Je tfeba ale zdiraznit, Ze celkové hodnoceni muzea by mélo
byt vidy zaloZeno na kombinaci nékolika nastrojl a uz viibec by

nemélo spocivat v konstatovani subjektivnich dojma.
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12/ BEZPECNOSTNI MANAGEMENT
KULTURNICH INSTITUCE

Pavel Jirasek
uvop

Sbirkotvorné instituce maji v oblasti bezpenosti jasna speci-
fika. Plati pro n&, jako pro kazdé jiné, obecné platné predpisy z ob-
lasti pozarni ochrany, bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci, ochra-
ny osobnich dat atd. Cim se ale od ostatnich institucf li, je jejich
zakladni poslani — ochrana, uchovani, zpfistupfiovani a dalsi vyusfva-
ni kulturniho dédictvi, tedy muzejnich sbirek, pfip. historickych bu-
dov a jejich interiérl, kde jsou sbirky vystavovany nebo dlouhodobg
uchovavany. Povinnosti pro dlouhodobé uchovani kulturniho dédictvi
jsou reflektovany jednak ve specidlnich zakonnych normach® (ty
zakladni) a dale v metodickych pokynech a doporuéenich? (pravé ty
specifické). Vyznamnou oporu nachazi dlouhodobé uchovani kultur-
niho dédictvi i v norméch mezinarodnich.?

ZAKLADNI POIMY A POSTUPY
Bezpecnostni management je souhrn véech fidicich nastrojd,

opatfeni a procedur ovliviiujici Grovefi bezpeénosti muzea. Pro zjed-
noduSenf je v textu dale pouZit pouze jednotny termin muzeum?*

! Predevsim zakon €. 122/2000 Sb., o ochrané sbirek muzejni povahy
a o zméné nékterych dalsich zakond, vyhlaska 275/2000 Sb,, kterou se pro-
vad( zakon €.122/2000 Sb. a zakon ¢. 20/1987 Sb., o statni paméatkové pééi.
*Metodicky pokyn €. j. 53/2001 MK CR k zajiStovani spravy, evidence
a ochrany sbirek v muzeich a galeriich zfizovanych Ceskou republikou nebo
zemnimi  samospravnymi  celky (kraji, obcemi), Metodicky pokyn
€. j. 14 725/2004 Ministerstva kultury CR k tvorbé plandi prevence a achrany
v muzeich a galeriich.

3UNESCO Convention for the Protection of Cultural Property in the Event of
Armed Conflict, Hague 1954; UNESCO Convention on the Means of Prohibit-
ing and Preventing the Illicit Import, Export and Transfer of Ownership of
Cultural Property, Paris 1970 ; European Convention for the Protection of the
Archeological Heritage, Malta 1992; Convention for the Protection of Cultural
Property in the Event of Armed Conflict, The Hague, 1954 (1. and II. proto-
col) ; UNESCO Convention for the Pratection of the World Cultural and Natu-
ral Heritage, Paris 1972; Convention for the Protection of the Architectural
Heritage, Granada 1985; UNIDROIT Convention on Stolen or Illegally Ex-
ported Cultural Objects, Roma 1995; Recommendation of the Council of
Ministers of the Council of Europe (96)6 of 19 June 1996 on the Protection
of the Cultural Heritage Against Tllegal Acts.

*Zakon ¢. 122/2000 Sb., o ochrané shirek muzejni povahy a o zmé&né nékte-
rych dalSich zakond, § 2, odst. 3.
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