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Měření výkonnosti neziskového repertoárového divadla

Která divadla si zaslouží dotace? Na základě jakých kritérií je možné o výši finanční podpory divadla rozhodovat? Odpověď na tyto otázky je zpracována v disertační práci, která se zabývá transparentním modelem pro měření výkonnosti neziskového repertoárového divadla. Tento nový model, podle kterého by každé jednotlivé repertoárové divadlo bylo schopno nalézt vlastní způsob měření výkonnosti, a to v souladu s požadavky veřejné správy, která o financích rozhoduje, je založen předpokladu, že neexistují žádná obecně platná kritéria pro všechna divadla.

Model má formu matice, která je koncipována jako přizpůsobitelný nástroj a její funkčnost je otestována v praxi na základě dvou strukturovaných rozhovorů se zástupci dvou českých divadel. Výsledek testování ukazuje na jistá omezení a problémy, které při použití modelu mohou nastat. Rozšíření či zkrácení matice je doporučeno jako předmět dalšího výzkumu. 

Nový maticový model by měl sloužit divadlům při určování cílů, strategických plánů a měřitelných, především nefinančních ukazatelů. Tímto postupem můžeme zlepšit schopnost divadla naplňovat požadavky veřejné správy a navíc tak divadla mají možnost zjistit svoji pozici vzhledem ke konkurenčním subjektům. Neméně důležitým výstupem je pak zlepšená komunikace s dalšími možnými poskytovateli finančních prostředků.

1.  Úvod

Transformace divadelního systému byla zahájena v devadesátých letech, kdy skončil státní monopol na provozování divadla. Většina divadel přešla do správy měst, začal se rozvíjet soukromý sektor a vznikly desítky uměleckých souborů, jako nezávislá občanská sdružení. Ze strany veřejné správy došlo velmi pozvolným vývojem k formulování zásadních postojů ke kultuře. Opatrnost na straně ministrů kultury, kteří se v devadesátých letech pokoušeli o znovu definování vztahu státu ke kultuře, vedla ke zdlouhavému procesu, jež v roce 2001 vyústil v dokument Ministerstva kultury: Strategie účinnější státní podpory kultury. Přestože tento dokument znamenal zásadní krok k upravení postoje státu vůči roli kultury ve společnosti, neposkytuje konkrétní srozumitelné metodologické postupy, jak tento vztah realizovat.

Která divadla si dotace zaslouží a která ne? Odpověď na tuto otázku bychom měli mít možnost jednoduše zjistit pomocí srovnání výsledků hospodaření a umělecké tvorby divadelní organizace a jejich souladu s prioritami kulturní politiky. Naproti tomu stojí celkové umělecké poslání vedení divadelní organizace. Veřejná správa by měla financovat divadla, ale zároveň by neměla zasahovat do jejich uměleckého poslání, ani by neměla ovlivňovat jejich uměleckou náplň. Konflikt mezi požadavky subjektů, které divadla financují a uměleckým posláním, může být neutralizován porozuměním vzájemných potřeb.

V červenci 2005 vláda schválila návrh Zákona o některých druzích podpory kultury a o změně některých souvisejících zákonů, kde se, mimo jiné, objevuje definice veřejné služby. Tyto skutečnosti zvyšují nutnost nalezení způsobu, jak zjistit, je−li výkonnost divadelní organizace dostatečná a na základě těchto zjištění třeba i přehodnotit způsob přerozdělování finančních prostředků.

1.1  Záměr disertace

Hlavní otázka, na kterou tato práce hledá odpověď, je formulována následovně: Jakým způsobem lze měřit výkonnost neziskového repertoárového divadla tak, aby bylo možné podle stupně výkonnosti rozdělovat finanční prostředky na základě průhledných a směrodatných kritérií?

Na uvedenou otázku tato práce navrhuje odpověď v podobě maticového modelu pro měření výkonnosti neziskových repertoárových divadel, který by měl zlepšit realizovatelnost požadavků kulturní politiky v prvé řadě pro divadla samotná a který by také poskytl transparentní osnovu, jež by mohla být posuzována poskytovateli finančních prostředků. Matice je prověřena v divadelním prostředí a jsou diskutovány možné ukazatele výkonnosti, které lze použít ve specifických podmínkách repertoárového typu divadla. 

Dalším výstupem této práce je analýza kontextu, ve kterém je možné měření výkonnosti zavést do praxe. Případová studie uvádí příklad podobného systému hodnocení, který vzešel ze strany veřejné správy. Současné tendence postojů k měření výkonnosti vysvětlují problematiku z pohledu dopadu zavedení či nezavedení měření výkonnosti. 

1.2  Struktura a metodologie

Práce je rozdělena do devíti kapitol. V úvodu (1) je zhodnocen stav zkoumané problematiky (na teoretické úrovni i z hlediska praxe), východisko výzkumu, metodologie práce, její struktura, omezení a terminologie. V závěru (9) jsou pak shrnuty zásadní poznatky práce. Kapitoly 2-8 odpovídají na následující soubor otázek:

2. Charakteristika divadla

· Jak funguje divadlo?

· Jaké jsou obecné požadavky kulturní politiky ve vztahu k divadlům a jak mohou být tyto požadavky převedeny do cílů neziskových repertoárových divadel? 

· Jaké jsou možné překážky na cestě k dosažení těchto cílů?

· Co je klíčovou částí divadelního systému, kde mohou být nalezeny ukazatele výkonnosti? 

· Jaké jsou charakteristické vlastnosti ukazatelů?

3. Nástroje pro měření výkonnosti

· Co je Model pro měření výkonnosti kulturních organizací a jak funguje?

· Jaké jsou hlavní silné a slabé stránky tohoto modelu?

· Jaká je základní charakteristika modelu pro dosažení rovnovážného stavu BSC a jak může být tento model přizpůsoben pro účely neziskového repertoárového divadla?

4. Matice pro měření výkonnosti neziskových repertoárových divadel

· Jakým způsobem lze sloučit přizpůsobený model rovnovážného stavu BSC-D s Modelem pro měření výkonnosti kulturních organizací?

· Jaká je konkrétní podoba nového modelu?

5. Zpětná vazba z praxe

· Je matice sestavena pro skutečné potřeby divadelního prostředí?

· Jaké cíle spolu úzce souvisí a které jsou naopak v rozporu?

· Pomocí jakých ukazatelů lze dosažení cílů měřit?

· Kdy je účelné při měření výkonnosti postoupit až k číselnému vyjádření?

6. Funkčnost matice

· Jaký může mít měření výkonnosti pomocí této matice dopad na divadlo?

· Jak zavádět matici do praxe?

· Jak by měl postupovat další výzkum pro potvrzení funkčnosti matice?

7. Případová studie – měření v Plzni

· Existuje v českých podmínkách podobný nástroj, který byl zaveden do praxe?

· Z jakých důvodů a za jakých podmínek byl tento nástroj vytvořen?

· Jakým způsobem byl tento nástroj sestaven a jaký byl jeho záměr?

· Jak se tento nástroj osvědčil v praxi a jaké byly jeho silné a slabé stránky?

8. Budoucnost měření výkonnosti

· Jak se bude vyvíjet vztah k měření výkonnosti na straně divadel a veřejné správy?

· Jaké jsou obecné podmínky pro zavedení měření výkonnosti do praxe?

· Jak lze měření výkonnosti interpretovat pro uměleckou oblast přijatelnějším způsobem?

· Jak vztah divadelních hodnot a strategické orientace předurčuje výkonnost divadla?

Výchozí metodou této práce je kvalitativní výzkum založený na obsahové analýze dokumentů, poskytujících hlavní teorie měření výkonnosti. Modelování (rekonstrukce) na základě generalizace zásadních zjištění je použito jako metoda pro vývoj matice pro měření výkonnosti neziskových repertoárových divadel. Analogie slouží jako metoda pro přizpůsobení matice podle výsledných zjištění, plynoucích ze zaznamenaných rozhovorů. Případová studie je použita jako metoda pro zpracování příkladu z praxe. Pro zobecňující pohled na budoucnost měření výkonnosti, je použita metoda strategických scénářů.

1.3  Omezení práce

Tato práce se nezabývá možností přeformulování požadavků kulturní politiky, ani použitím modelu, který již v praxi úspěšně funguje. Posuzování uměleckých kvalit a hodnot, které divadla přinášejí do společnosti, není předmětem této práce. Záměrem není ani hodnocení systému dotací. Skutečnost existence systému dotací není napadána či jinak zpochybňována a je považována za výchozí stav.

2.  Charakteristika divadla

Druhá kapitola se zabývá charakteristikou divadla ze tří základních hledisek, kterými jsou organizační forma, systémové pojetí fungování divadla a pozice divadla na trhu. Závěr této kapitoly představuje komplexní pohled na divadlo, který umožňuje pochopení problematiky měření výkonnosti. 

První odlišení bylo provedeno na základě struktury divadla, která rozděluje nabídku uměleckých forem na divadla jednosouborová a vícesouborová. Druhé vymezení, podle orientace divadla na trhu, ukazuje, že neziskové divadlo ve srovnání se ziskovým má vzhledem ke svým investorům/podílníkům značně komplikovanější postavení. V případě komerčně orientovaných organizací je zájem investorů jasně formulován v souvislosti s ekonomickou prosperitou divadla. Nezisková dotovaná divadla jsou částečně ovlivňována kulturní politikou a musí naplňovat potřeby veřejného sektoru, kde kvůli tržnímu selhání pravidla nabídky a poptávky nefungují tak jednoduše.

Třetí zkoumanou charakteristikou byla institucionální úroveň divadla. Tento sociologický pohled umožňuje podrobně analyzovat vnitřní prostředí divadla. Principy vzájemných závislostí na institucionální úrovni jsou analyzovány v každé kombinaci toho, co se v divadle děje (tvorba, účast, šíření) a v jakých fázích (organizace, proces, dopad).

Skutečnost, že vnitřní prostředí divadla v sobě spojuje dvě odlišné skupiny (administrativní a uměleckou), si vyžaduje zvážení výzvy pro obě tyto strany. Požadavky veřejné správy zevně ovlivňují dotovaná divadla ve smyslu jejich budoucího rozvoje a udržitelnosti. Problematika hierarchie cílů a ukazatelů, kdy je poslání je nadřazeno všem ostatním cílům organizace a proces plánování je řízen zpětně od dlouhodobých cílů k provozním cílům, určil tři základní charakteristiky ukazatelů (procesní, výsledkové a ukazatele dopadu).

Vyjádření zásadního pochopení úspěšnosti divadelních organizací nezávisí pouze na výnosech či jiných kvantitativních údajích v oblasti neziskového sektoru. To je výsledkem určité dichotomie, která vychází z administrativních a uměleckých cílů, které mohou být v konfliktu. Jedna divadelní inscenace může být hodnocena jako velký úspěch z uměleckého hlediska, zatímco pro administrativu divadelní organizace může mít velmi negativní dopad. Při zvážení požadavků veřejné správy jako třetího činitele, který vstupuje do hry, mohou být stanovené cíle neustále napadány. 

3.  Nástroje pro měření výkonnosti

V této kapitole je představen účel měření výkonnosti a dva nástroje (jeden úspěšně zavedený v komerční oblasti a druhý určený pro kulturní organizace), které lze v divadelním prostředí použít. Podrobným zkoumáním obou modelů jsme zjistili, jaká jsou jejich omezení a přednosti, se kterými je nutno počítat při jejich dalším zpracování.

Model pro měření výkonnosti kulturních organizací představuje postup shora dolů (‘top bottom’), na jehož počátku stojí matice požadavků kulturní politiky, od nichž jsou odvozeny relevantní ukazatele pro danou organizaci. Cíle jsou v modelu odstupňovány podle priorit, na základě kterých lze citlivým způsobem měřit výkonnost pomocí přidělení indexu. Měření výkonnosti je určeno porovnáním zamýšlených cílových hodnot s dosaženými. Celková výkonnost organizace je hodnocena propojením výsledku měření a strategické kontroly, která  zajišťuje zpětnou vazbu na strategické cíle, v nichž se promítá zájem veřejné správy a dalších finančně zainteresovaných subjektů.

Z podnikatelského prostředí byl pro účely práce analyzován model pro zachování rovnovážného stavu BSC, díky jeho úspěšnému využití v komerční oblasti. Nejvýznamnější předností tohoto modelu je schopnost propojit cíle organizace do celkového strategického směru, kterým se organizace ubírá a zachovat jeho rovnováhu napříč celou organizační strukturou. Důraz je kladen na komunikaci a vzájemnou provázanost cílů na všech úrovních. Čtyři oblasti BSC přesně rozdělují zaměření těchto cílů a mohou být přizpůsobeny podmínkám neziskového repertoárového divadla jako oblast finanční, oblast vnitřního procesu divadelní tvorby, oblast životaschopnosti a společenské prospěšnosti a oblast orientace na publikum.

4.  Model pro měření výkonnosti

V této kapitole je vytvořena, v souladu s poznatky z předchozích kapitol, matice pro měření výkonnosti neziskového repertoárového divadla. Tato matice vznikla na základě:

· souboru otázek vyplývajících z konceptu fungování divadla jako systému (kapitola 2), 

· vlastností ukazatelů odvozených z charakteristiky divadelního prostředí (kapitola 2)

· a nástrojů pro měření výkonnosti (kapitola 3)

Podstata měření výkonnosti pomocí vytvořené matice není nijak složitá. V zásadě jde o vzájemné vyjasnění toho, co veřejná správa od divadel požaduje. Divadla by na druhé straně měla být schopna komunikovat, co je jejich zásadním přínosem a jak se jim ho daří rozvíjet. Veřejná správa tak může vytvořit lepší podmínky pro životaschopnost divadla, aniž by přímo zasahovala do jeho umělecké tvorby.

Matice pro měření výkonnosti neziskového repertoárového divadla

	
	
	A
	B
	C

	
	Cíle 

Časová rovina oblastí BSC−D
	Umělecké
	Administrativní
	Veřejné správy 

(kulturní politiky)

	3
	Dlouhodobé cíle
	
	
	

	i
	finanční
	stálá dostupnost zdrojů financování
	udržitelné zdroje  financování
	vyrovnaný rozpočet

	ii
	vnitřní proces tvorby
	vynikající kreativita, originalita, estetika
	profesionalita v koordinaci procesu tvorby
	společenský dopad

	iii
	životaschopnost a společenská prospěšnost
	společenské uznání, pozice ve společenském životě
	 růst organizace a změna a schopnost vyrovnat se se stále se měnícími požadavky
	udržitelnost společenských hodnot, které nemohou přežit na volném trhu

	iv
	 publikum
	změněné/nezměněné postoje
	nárůst loajálního publika
	podněcování hodnot v rámci komunit

	2
	Strategické cíle
	
	
	

	i
	finanční
	dostatek zdrojů pro kvalitní program/dramaturgii
	změněná/nezměněná úroveň soběstačnosti
	změněná/nezměněná výše dotace

	ii
	vnitřní proces tvorby
	vývoj inspirace a uměleckých podnětů
	rovnováha organizačních procesů a jejich dopadu
	dodržování stanoveného plánu

	iii
	životaschopnost a společenská prospěšnost
	umělecká kvalita programu/dramaturgie
	inovace na úrovni managementu
	úroveň naplnění současných požadavků kulturní politiky

	iv
	 publikum
	inspirace, výchova, konfrontace, ohromování, vzdělávání, zábava 
	efektivní implementace marketingových strategií a prohlubování vztahu s diváky
	společenská provázanost (přístupnost, dostupnost, diverzita, vzdělávání atd.)

	1
	Provozní cíle
	
	
	

	i
	finanční
	dostatečné zdroje pro jednotlivá představení
	pokladní příjmy
	cena vstupenky/snižování provozních nákladů

	ii
	vnitřní proces tvorby
	realizovatelnost jednotlivých produkcí vzhledem k uměleckým nárokům
	dodržování vnitřních provozních plánů
	stabilita organizace

	iii
	životaschopnost a společenská prospěšnost
	umělecká kvalita představení
	odezva na požadavky publika
	zaměření programu

	iv
	 publikum
	okamžité reakce, návštěvnost
	spokojenost diváků se službami, návštěvnost
	návštěvnost/struktura publika


5.  Zpětná vazba z praxe

Matice pro měření výkonnosti, původně vytvořená na teoretické úrovni, prošla úspěšným testem jako koncept, který má schopnost měřit výkonnost neziskového repertoárového divadla. Pro vytvoření komplexního pohledu na divadlo je důležité, abychom zvážili všechny časové roviny, přestože pro samotné měření výkonnosti, jak test ukázal, jsou relevantní pouze cíle na strategické a provozní úrovni. Nejzásadnější poznatky praktického testu, které jsou významné pro další vývoj matice a pro nalezení relevantních ukazatelů jsou shrnuty následovně:

· Cíle se mohou překrývat, někdy se obtížně hledají a přesně definují, což se týká zejména umělecké složky divadla. 

· V uvedených divadlech byly odhaleny velmi výrazné vazby a střety cílů, které musíme jasně pojmenovat a pracovat s nimi při vytváření matice. 

· Umělecké vedení divadla má silnou převahu v záležitostech formování strategie organizace. Komunikace této strategie napříč všemi organizačními úrovněmi divadla je nedostatečná a administrativní složce ne zcela jasná.

· Rovnováha mezi určenými cíli je neustále předmětem vyjednávání.

· Absence jasně formulovaných požadavků veřejné správy/kulturní politiky je důsledkem negativního dopadu nedostatečné legislativy

Obecné požadavky na úrovni administrativní, umělecké a na úrovni veřejné správy, byly nalezeny v obou zkoumaných divadlech. Kvantitativní ukazatele ve finanční oblasti a v oblasti publika modelu BSC−D pro divadlo byly jasně identifikovány, i když se v každém ze zmíněných divadel lišily. (Každé divadlo používalo jiný způsob vyúčtování a vyhodnocování diváckých průzkumů.)

6.  Dopad měření výkonnosti

Použití nástroje tohoto typu při měření výkonnosti pomůže dosáhnout určitého stupně objektivity. Dobře zavedený systém je schopen zvýšit efektivitu divadelní organizace pomocí rozpoznání její pozice vzhledem k veřejným autoritám. Výsledky měření výkonnosti tak napomáhají při přerozdělování finanční dotace. Míra naplnění stanovených cílů, které jsou předmětem vyjednávání všech zainteresovaných stran, objektivně vypovídá o úrovni výkonnosti divadla.

Klíčovými faktory pro realizaci měření výkonnosti jsou sebeurčení, dostupnost zdrojů, časová rovina, komunikace a správné volby. Pochopení úspěchu musí být zprostředkováno ve vnějším i vnitřním prostředí divadla a musí být jasně vysloveno. Měřit bychom měli pouze to, na čem opravdu záleží.

Plná funkčnost matice pro měření výkonnosti neziskového repertoárového divadla bude prověřena až po zavedení do praxe. Než se tak stane, platí předpoklad její schopnosti zlepšit vztah k veřejné správě. Na základě využití tohoto transparentního systému bude veřejná správa schopna sledovat naplňování požadavků kladených na divadla. Finanční prostředky pak mohou být rozdělovány na základě jasně formulovaných kritérií, která nejsou ve vzájemném konfliktu. 

7.  Případová studie - měření v Plzni

Sedmá kapitola popisuje jeden z mála případů, kdy se na úrovni veřejné správy objevila snaha o formulaci zásad kulturní politiky a způsobu jejího naplňování. Pozadí vzniku objektivizovaného systému hodnocení kulturních organizací spolu se SWOT analýzou objasňuje v této kapitole souvislosti s novým přístupem veřejné správy k problematice měření výkonnosti v kultuře.

Ojedinělý počin ve formulování zásad kulturní politiky a pokus o zavedení systému zprůhlednění hospodaření s finančními prostředky se zrodil na odboru kultury v Plzni. Dlouhodobý a důkladný průzkum předcházel vzniku dokumentu Zpráva o stavu plzeňské kultury a návrh koncepce kulturní politiky města Plzně, který obsahuje podrobnou analýzu situace a navrhuje zásadní změny. Veřejná správa jasně definuje veřejnou kulturní službu pro občany města, která se řídí heslem: občan jako zákazník.

Cíle a strategie v oblasti veřejné správy jsou jasně definovány a otevírají nové možnosti pro vytvoření udržitelného stavu ve financování kulturních institucí. Pro účely navázání transparentního vztahu s těmito institucemi jsou navržena pravidla, která zajišťují účinnější podporu za pevně stanovených podmínek. Kritéria a standardy stanovené pro oblast profesionálního divadla předjímají možné problémy a hodnocení jejich dodržování je ve vztahu k tomuto subjektu stanoveno velmi citlivě, s ohledem na možný konflikt cílů. 

Přesto, že je dokument v našich zeměpisných šířkách zcela výjimečný a poskytuje skutečně konkrétní návrhy řešení, nebyl zaveden do praxe. Důvodů, proč se tak stalo, či spíše nestalo, je více. Z analýzy vyplývá, že největší a dosud nepřekonatelnou překážkou byla absence ochoty a odvahy se do něčeho takového pustit.

8.  Budoucnost měření výkonnosti

Měření výkonnosti neziskových repertoárových divadel není nevyhnutelné. Není však ani nemožné. Stojí tedy za zvážení, jaké obecné výhody či nevýhody zavedení takového sytému může mít. V této kapitole je představena úvaha o možné budoucnosti měření výkonnosti neziskových repertoárových divadel. 

Signály z oblasti kulturní politiky a současný neuspokojivý vztah mezi veřejnou správou a divadly zcela jasně naznačují, že je potřeba přijmout určitá opatření, která povedou ke zlepšení, jak v oblasti finanční, tak i v oblasti hodnocení kvality. Měření výkonnosti je jednou z možností, která by ke zlepšení tohoto stavu mohla výrazně přispět.

Jak se bude v takovémto případě vyvíjet vztah veřejné správy k divadlům? Podle strategických scénářů jsou předpovězeny varianty důsledků aktivního a pasivního postoje k měření výkonnosti. Tyto varianty, ačkoliv je nelze považovat za výběr, který je možné na základě jednoho rozhodnutí uplatnit, vypovídají o možném dopadu na oblast neziskových repertoárových divadel.

Terminologie, která se pro měření výkonnosti používá, vyvolává velmi negativní konotace, a to především ve vztahu měření − umění. Přestože jsou slova jako strategie, poslání a cíle těžko nahraditelná, je možné uvažovat o podobném obsahu pro poslání − ‘správná věc’, pro strategii − ‘směr’, pro cíl − ‘záměr’. Možná stojí pro budoucí zprostředkování podobných myšlenek za zvážení obrátit pozornost spíše k těmto výrazům. Otevírají totiž možnosti komunikovat srozumitelnějším a běžnému životu bližším způsobem. Pak je možné pokládat si jednoduché otázky, jako například: ‘Stálo to za to?’, které nepřímo dávají odpovědi související s efektivitou. Tak, jak je nesnadné na obdobné otázky odpovídat, tak nesnadné je i měření výkonnosti, není však nemožné či nepřirozené, a to ani v divadle.

Při určování, jak se divadlům daří, je třeba soustředit pozornost na jejich identitu. Na věci, ve kterých divadlo vyniká a na to, jaké jsou jeho vnitřní hodnoty. Podle této charakteristiky lze zvolit strategickou orientaci, která bude v souladu s vnitřními hodnotami a naplní očekávané záměry. Stejné hodnoty by divadlo nemělo opomenout na straně diváka, přestože se od něj zřejmě nedozvíme, co přesně od divadla očekává. Někdy právě to ‘nečekané’ může být to, co divák zrovna očekává. Otevřená komunikace s divákem nám umožní například lépe zaměřovat marketingové úsilí divadla a zlepšit tak jeho výkonnost. Divadlo by nemělo chtít uspokojit každého jedince, protože to snad ani není možné, ale mělo by vědět, pro jakého diváka hraje. 

9.  Závěr

Vznik této práce byl motivován problémem z praxe, který se týká nejasného vztahu neziskových repertoárových divadel k veřejné správě. Systémy dotací pro tento druh divadla prošly v západoevropských zemích přirozeným vývojem, který nebyl přerušen (tak, jak tomu bylo u nás) socialistickou etapou. V České republice je tato otázka od roku 1989 řešena velmi zdráhavě a prakticky neexistuje jasná představa, jak se s tímto problémem vyrovnat. Zřejmě již v horizontu několika měsíců vstoupí v platnost nový Zákon o některých druzích podpory kultury a o změně některých souvisejících zákonů, který současnou situaci může zlepšit.

Ze zjištění této práce vyplývá, že ani zmíněná legislativní změna nezajistí, že se s ní divadla budou schopna vyrovnat, přestože zákon je jednoznačně pozitivním krokem k řešení stávajících problémů. Divadla by sama měla být schopna ve vztahu k veřejné správě potvrdit svoji nezastupitelnou úlohu ve formě naplňování veřejné služby. Jak dalece se to divadelním organizacím daří, je možné zjistit na základě předem stanovených cílů, které jsou porovnány s úrovní jejich naplnění. Takovéto hodnocení by mělo v maximální možné míře pracovat s kvalitativními nástroji a respektovat specifika divadelních organizací, která se značně odlišují od jiných kulturních institucí.

Proto byl v této práci vytvořen nový model, určený zvláště pro měření výkonnosti neziskového repertoárového divadla. K jeho vzniku byly použity nástroje z komerční i neziskové oblasti. Důraz byl kladen především na jeho vyváženost a soulad s charakteristikou vnitřního i vnějšího prostředí divadla. Nový model byl podroben praktickému testu, který poukázal na jistá omezení, jež je třeba mít na zřeteli při jeho zavádění do praxe. 

V této práci byl také analyzován konkrétní případ pokusu o zavedení podobného systému měření výkonnosti do praxe. Z analýzy vyplývá, že jeho úspěšnému zavedení do praxe nestály v cestě překážky technického rázu, které by zpochybňovaly jeho funkčnost, ale především překážky ideologické, odpor ke změnám a zavedeným zvyklostem a obavy z kritiky ze strany uměleckých organizací.

Problém, který se v případové studii měření výkonnosti kulturních organizací v Plzni ukázal jako zásadní, byl v této práci představen v širších souvislostech. Možnost budoucího vývoje této problematiky byla zkoumána pomocí strategických scénářů, které se zabývaly dopadem aktivního či pasivního postoje na straně divadel a veřejné správy. Zjistili jsme, že absolutní nezájem na obou stranách, nebo nevyvážený vztah k měření výkonnosti, negativně ovlivní byrokratické postupy, zapříčiní neefektivní hospodaření a znejistí postavení obou subjektů. 

Budoucnost neziskových repertoárových divadel je závislá na volbě správné cesty k zajištění udržitelného rozvoje jeho činnosti. Nalezení vyváženého vztahu k veřejné správě, obzvláště v okamžiku, kdy na této úrovni dochází k zásadním změnám, by se mělo stát jednou z priorit vedení neziskových repertoárových divadel. Jejich aktivní zapojení do spoluvytváření tohoto vztahu může zásadně ovlivnit řešení současných problémů při rozdělování finančních prostředků.

Prvořadým zájmem je udržet takovou rovinu mistrovství ve vedení divadla, která nepotřebuje žádné mantinely, příkazy, specifické úkoly ani jejich následnou kontrolu. Stav, kdy se naplnění osobních představ aktérů zapojených do divadelní činnosti i celková vize divadla snoubí s nacházením vyšších principů a nepostradatelných společenských hodnot, kdy je komunikace s divákem oproštěna od zbytečných překážek a kde vzájemné impulzy dávají vzniknout vynikajícím počinům, je více než žádoucí. V současných podmínkách a bez patřičného ‘vědět jak’ lze však takovýto stav udržet jen stěží.

Do popředí se tedy dostávají širší souvislosti, které určují úspěšnost neziskového repertoárového divadla. Není to jen umělecká činnosti sama o sobě, nejsou to jen vyprodané sály naplněné nadšeným obecenstvem, není to jen věhlas, který přesahuje prostor divadelního sálu, budovy, města či státu, není to jen genialita uměleckých počinů, je to také schopnost sebereflexe, uvědomění si svého postavení ve společnosti a vůči autoritě, která poskytuje finanční prostředky, bez níž by se divadlo neobešlo, tedy vůči veřejné správě. 

Divadlo se ocitá v postavení, kde nejen divák přítomný v hledišti, ale i jeho zástupce, kterému svěřil část svého platu, má nárok vědět, jakým způsobem bylo s poskytnutými prostředky naloženo a jestli výsledek odpovídá širšímu zájmu veřejnosti, reprezentovanému veřejnou správou. To vše by se zdálo být logické, ale jak na straně veřejné správy, tak i na straně divadel samotných, mnohdy chybí zmínka o tom, co oním zájmem vlastně je. V současné době se tato situace začíná pozvolna měnit a vznikají snahy o zajištění lepší komunikace, která je na straně veřejné správy shrnuta pod hlavičkou zásad kulturní politiky a na straně některých divadel je vyjádřena v jejich poslání.

Záměrem této práce bylo vytvořit nástroj, jehož pomocí nezisková repertoárová divadla budou schopna prokázat, že si peníze z veřejných zdrojů opravdu zaslouží. Moje maminka to shrnula velmi trefně: „Aby se dokázalo, že divadlo není zbytečné, musíme použít exaktní metody, protože ti, kdo si to myslí, neumí v jiných než exaktních dimenzích uvažovat a bohužel jsou to často právě oni, kdo o bytí a nebytí divadla rozhodují.”

