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1.GALERIE JAKO VEŘEJNÁ SLUŽBA  
 
Pojetí galerie jako veřejné kulturní neekonomické služby úzce souvisí s pokusy o 
definování veřejné služby v České republice a s otázkou její návaznosti na legislativu a 
iniciativy EU v této oblasti. Nedostatečné vymezení veřejných služeb (včetně kulturních) a jejich 
zakotvení v zastřešujícím zákoně i absence celkové veřejně-právní legislativy mají v současné době 
patrně největší vliv na situaci, v níž se muzea obecně nacházejí. 
 
 
1.1.Současný stav vymezení veřejných služeb, poskytovaných galeriemi 
 
Součástí transformace veřejné správy ČR se stala i otázka veřejných služeb a jejich 
standardizace. V rámci implementace rámcové směrnice Evropské komise O veřejných 
službách vláda ČR v roce 2002 pověřila Ministerstvo vnitra ČR přípravou zákona o standardizaci 
vybraných veřejných služeb. Ministerstvo provedlo analýzu veřejných služeb v jednotlivých 
resortech a navrhlo 2 možné postupy – střechový zákon nebo rezortní zákony. Na základě 
návrhů služeb vhodných pro standardizaci se vláda ČR v roce 2004 přiklonila k druhému - 
rezortnímu řešení a pověřila ministerstva novelizací příslušných zákonů.  
 
V rámci připomínkového řízení k novele zákona 122/2000 Sb. navrhovala Asociace muzeí a galerií 
zakotvení akreditačních principů do novely. RG ČR se naopak přikláněla k minimálně 
definujícímu návrhu MK ČR, připomínkovala však kvantitativní měření služeb. Hlavním argumentem 
MK ČR proti zavedení akreditačního systému v rámci novely byla skutečnost, že novelizovaný 
zákon je o sbírkách, nikoliv o institucích. Akreditace by se však vztahovala na instituce, takže 
novela by překračovala rámec zákona, což je nepřípustné. 
 
Zákon č. 483/2004 tak rámcově vymezil veřejné služby poskytované muzeem nebo galerií, 
standardizované veřejné služby, poskytovatele a garanty veřejných služeb a minimální 
standardy dostupnosti služeb. Nebyl však stanoven žádný postih za nenaplňování minimálního 
standardu veřejné služby. 
 
Absence střešního zákona o veřejných službách však způsobuje, že není řešen problém za jakých 
podmínek budou tyto služby dostupné občanům, čímž se rezortní normy většinou nezabývají a 
neposkytuje jednotící rámec pro rozkolísané výklady veřejné služby v různých společenských 
oblastech.  Ani MK ČR neřešilo otázku veřejných služeb v kultuře komplexně, ale pouze ve dvou 
oblastech paměťových institucí – muzeích a knihovnách.  
 
 
1.2.Celospolečenské zakotvení veřejných služeb galerií ČR 
 
V současném právním řádu České republiky nejsou zakotveny základní charakteristiky, které 
by veřejnou službu umožnily stanovit:  
 

- definice veřejné služby  
- parametry její dostupnosti z hlediska územního členění 
- odpovědnost za poskytování služby  

 
 
1.3.Veřejné kulturní služby 
 
Koncept veřejných kulturních služeb, který je zakotven v Strategii regionálního rozvoje České 
republiky (viz 1.7.1.) zahrnuje do jejich sféry všechny služby, poskytované kulturními institucemi 
včetně nekomerčního profesionálního umění. 
 
 
1.3.1. Galerie jako veřejná kulturní služba 
 
Galerie není vzhledem k výše uvedeným důvodům institucionálně definována jako veřejná 
kulturní služba. Ačkoliv instituce muzea existuje pro veřejné blaho, schází oborová i 
celospolečenská diskuse na téma co veřejné blaho v dané oblasti znamená. Tato diskuse by 



poskytla východiska pro stanovení parametrů veřejných služeb, které v daném místě a v okruhu 
působnosti, může poskytovat pouze galerie a její role je v tomto směru nenahraditelná.  
Jakkoliv příčiny současného stavu jsou mimo rámec působení Rady galerií, budou jeho dopady na 
ně mít nezanedbatelný vliv a je třeba jim věnovat velkou pozornost. Bez propracovaného 
konceptu daných veřejných služeb, jejich standardizace a způsobů měření, které vycházejí 
ze samotného oboru, je velmi pravděpodobné, že pro veřejnou správu začne být mimo rámec 
rozlišení jejich nezastupitelnost ve společnosti v řadě oblastí. To se zároveň projeví ve způsobu 
jejich financování a administrativně právním uspořádání. 
 
 
1.3.1.1. Rámec vymezení veřejných služeb galerií 
 
I když k tomu schází legislativní rámec, bylo by v zájmu samotných galerií: 
 
-široce definovat ty veřejné služby galerií, jejichž garantem co se  týká dostupnosti a kvality, 
by měl do budoucna zůstat stát nebo krajská veřejná správa   
-určit druhy těchto služeb, jejich kvalitativní i kvantitativní kritéria (standardy a způsoby jejich 
měření – indikátory výkonu) 
-vymezit které z těchto služeb je povinna zaručit občanům veřejná správa z hlediska 
územní dostupnosti a práva a povinnosti galerií poskytujících tyto služby 
-v zájmu galerií by bylo třeba vymezit i to,  jak bude prováděna kontrola plnění těchto 
služeb, jak a na základě jakých kritérií budou zabezpečeno jejich financování  
 
 
1.3.1.2. Orientační parametry pro vymezení veřejných služeb galerií 
 
Koncovým uživatelem veřejných služeb galerií je zákazník/klient, jímž je nejenom návštěvník, 
ale také občan, veřejná správa, policie, místní instituce apod. Potřeba jednotlivých uživatelů 
se od sebe liší i v rámci jedné služby (např. přístupnost výstavy pro různé věkové kategorie). 
 
Pro vymezení veřejných služeb galerií je zapotřebí:  
 

- stanovit kritéria jednotlivých služeb 
- standardizovat a garantovat kvalitu veřejně poskytovaných služeb  
- definovat optimální standardy služeb (minimální standardy jsou stanoveny zákonem) 
- stanovit podmínky územní dostupnosti a finanční náklady 
- odlišit bezplatné a placené služby (ve veřejném zájmu), stanovit celkové náklady na službu 
- garantovat rovný přístup ke službám, aby byla vyloučena diskriminace (např. územní 

nedostupnost) 
 
 
1.3.1.3. Klienti galerie 
 

- Veřejná správa  (zřizovatel)–  naplňování veřejných služeb –  správa kulturního 
dědictví, expertní činnost 

- Občané –  správa a zpřístupňování kulturního dědictví, poučení, využití volného času, 
estetický zážitek, zábava, expertní služby 

- Žáci, studenti –  vzdělání (netradičními formami), emocionální rozvoj 

- Vlastníci sbírek –  odborná pomoc a služby 

- Umělci –  zařazení do kontextu vývoje umění, styk veřejnosti s originálem jejich díla, 
výstavní činnost 

- Turisté (zahraniční) –  využití volného času, estetický zážitek, poznávání naší kultury 
(historické i současné), participace na světovém kulturním dědictví, zábava, poučení 

 

1.3.1.4. Otázky pro oborovou diskuzi na téma veřejné kulturní služby, poskytované 
galeriemi ČR 
 

- Jaké typy informací, zážitků a poznání lze získat jedině v galerii? 



- Které kvalitní profesionálně garantované služby veřejnosti poskytují pouze galerie (druhy 
služeb)? 

- Jsou tyto služby poskytovány zdarma? Měly by být zdarma poskytovány a proč? Mohou být 
hrazeny? 

- Jak se kvalita a kvantita těchto služeb vztahuje k územnímu uspořádání (působnosti 
galerie), které služby by zanikly bez náhrady pokud by je neposkytovala? 

- Které služby muzea umění nelze nahradit (z hlediska pravdivosti, správnosti, objektivity a 
finanční neangažovanosti)? 

 
Investice galerie do udržení kvality života v místě, kulturnosti a kultivovanosti obyvatel i 
rozvojového potenciálu lokality pro investice jsou velkým, avšak nerozpoznaným potenciálem. 
Galerie však postrádají nástroje k měření těchto investic. Odpovědi na tyto otázky by proto měly 
začít vytvářet základy strategického plánování muzea, zejména strategii komunikace s veřejnou 
správou. A dále se stát základem pro oborovou diskusi o standardizaci veřejných kulturních služeb, 
způsobech jejich měření a o jejich financování. 

 
 
1.4. Definování kulturních služeb v oblasti nekomerčního profesionálního umění 
a možností jejich standardizace – jako inspirace pro galerie 
 
Definování kulturních služeb v oblasti nekomerčního profesionálního umění a možností jejich 
standardizace1 bylo provedeno v roce 2002 Divadelním ústavem v Praze. Některá shrnutí mohou 
být pro galerie inspirativní:  
 

- analýza možností veřejných služeb (v oblasti nekomerčního profesionálního umění) vychází 
z toho, že i tyto služby mají shodnou charakteristiku s obecně stanovenými cíli služeb 
v obecném zájmu tak, jak je navrhuje směrnice Evropské komise „zajistit všem stejné 
příležitosti, svobodu žít způsobem, odpovídající jejich ideálu spokojeného života i 
možnost podílet se na životě společnosti“ 2 

- základním důvodem pro realizaci a financování těchto služeb je realizace základních 
práv občanů. V České republice práva občanů na přístup k umění, kultuře, kulturnímu 
bohatství a dědictví garantuje Ústava ČR a Listina základních práv a svobod 

- je zapotřebí garantovat rovnost přístupu občanů ke kulturnímu bohatství, usnadnit přístup 
skupinám znevýhodněným sociálním statusem, vytvářet sociální soudržnost a 
spoluformovat sebeidentifikační proces občanů se společenstvím 

 
Analýza dále uvádí, že instituce musí mít vliv na tvorbu sociálně přijatelných cen za své služby, 
zajišťovat jejich územní a finanční dostupnost co nejširším společenským skupinám. 
 
Základními  otázkami zde jsou: 
 

- které subjekty mohou vykonávat veřejnou kulturní službu 
- kdo je určí a jakým způsobem budou vybírány 
- jakým způsobem budou financovány 

 
Je třeba zdůraznit, že zásadním principem je zde nejvyšší možná docílená kvalita veřejné služby, 
na niž má veřejná správa vliv, pokud se jedná o jí zřizovanou organizaci. Tím pádem má vliv na 
metodu, charakter a formy smluvního zabezpečení veřejné kulturní služby. Na druhé straně 
kulturní instituce musí být schopny obhájit to, aby kvalitativní kritéria poskytované služby hrála 
určující roli a definovat svou nezastupitelnost jiným subjektem.  
 
 
1.5. Vzdělávání v galerii jako veřejná kulturní služba 
 
Vzdělávání poskytované galerií, má na obyvatele lokality nezanedbatelný vliv. Jedná se právě o 
jeden z nerozpoznaných potenciálů galerie pro udržení kvality života v místě. Spolupráce se 
školami může představovat statisticky nejvýznamnější návštěvnický segment galerie. Problémy, 

                                                 
1 Analýza veřejných služeb a možnosti jejich standardizace v oblasti nekomerčního profesionálního umění. 
Ondřej Černý, ředitel Divadelního ústavu pro MK ČR 8. června 2002 
2 Problém ČR je sám ideál spokojeného života, který není pro většinovou společnost spojen s kulturními 
prožitky poskytovanými galerií. Kultura = estráda, která baví bez nároku na mou iniciativu (pozn.DJ). 



které zde může pomoci galerie řešit se týkají i otázek, o nichž se dříve domnívaly, že jsou 
v kompetenci veřejné správy:  
 

- Čím může galerie doplnit stávající vzdělávací systém v místě?  
- Jaký je vklad muzea do udržení kvality vzdělávací nabídky v místě? 
 

 
1.5.1. Důsledky absence standardizace vzdělávacích činností galerií 
 
Současná situace vzdělávacích činností galerií ČR je poznamenaná značnou mírou roztříštěnosti, 
která neumožňuje dostatečnou oborovou profilaci: 
 

1. při namátkovém průzkumu v rámci cyklu Komunikace galerií s veřejnou správou bylo 
zjištěno, že ze 14 dotázaných nebyli ani 2 účastníci zařazeni v rámci instituce pod stejným 
označením (osvětový pracovník, vzdělávací pracovník, edukátor, kurátor-edukátor apod.). 
Stejná rozmanitost panuje i v označení agendy, kombinace s jinými druhy aktivit (odborný 
pracovník/kurátor, PR manažer, grafik), stejně jako v názvu oddělení, do kterého je 
pracovník zařazen 

2. další terminologická nejednoznačnost se týká i celého spektra aktivit, které jsou zastřešeny 
pod pojmem vzdělávací činnost a u již existujících pojmů není oborová shoda, definující co 
je pod pojmem chápáno 

3. jiným možným problémem, spojeným se vzdělávacími aktivitami galerií, je skutečnost, že 
granty EU v řadě oblastí, zejména u souběhu s investičními projekty, požadují stanovení 
měřitelných výstupů aktivit, což představuje nejednoduché vlastní stanovení měřítka kvalit, 
udržitelnosti a úspěchu projektu (je jím např. počet škol, zapojených do programu 
v kalendářním roce či vyhovění klíčovým kompetencím RVP v konkrétním programu, který 
probíhá v galerii v době školní výuky) 

4. v rámci institucí není řešen souběh s řadou dalších aktivit (např. včasné plánování 
doprovodných programů již při samotném plánování výstavy včetně potřebného rozpočtu, 
harmonogram a kvalita předávaných podkladů od kurátorů edukátorům apod.) 

 
Tato situace se podílí na tom, že i řada edukátorů, kteří již v oboru působí dlouhodobě, je v pozici 
jakýchsi stále začínajících elévů, nucených stále obhajovat svou činnost. Jiným důsledkem je 
setrvalá diskontinuita, díky níž i v institucích, kde již edukátor několik let působil, jeho nástupce, 
začíná s celou agendou a budováním kontaktů od samého počátku. 
 
V oblasti vzdělávací činnosti galerií je proto zapotřebí definovat šíři problematiky, pojmenovat 
jednotlivé oblasti a definovat alespoň základní parametry výše uvedených okruhů jako východisko 
pro další oborovou a mezioborovou diskusi. 
 
 
1.5.2. Klienti vzdělávacích služeb galerie v místě 
 
Vzdělávací činnost galerie zasahuje nezanedbatelný počet cílových skupin, pro které představuje 
dostupnost kulturní služby. Jsou to např. 
 

- školy (MŠ, ZŠ, SŠ. VŚ, ZUŠ) 
- pedagogové a studenti pedagogických škol 
- individuální návštěvníci (senioři, rodiče s dětmi, rodiče na rodičovské dovolené, osoby 

s postižením) 
- skupiny se speciálními požadavky (handicapovaní, speciální školy, K-centra, minority, 

mateřská centra) 
- výtvarní umělci 
- Spolek přátel muzea 

 
 
1.6. Veřejné kulturní služby a Evropská unie 
 
 
Rámcová směrnice EK o veřejných službách je nástrojem i pro Českou republiku. Občané mají tudíž 
právo na to, aby jim byly poskytovány veřejné služby na vysoké kvalitativní úrovni a se zajištěnými 
minimálními standardy. 
 



V souvislosti s veřejnou kulturní službou se hovoří také o neekonomické službě v obecném zájmu, 
o kulturní službě apod. 
 
 
 
1.6.1. Návrh směrnice Evropské komise o službách v obecném zájmu 
 
Návrh směrnice Evropské komise o službách v obecném zájmu (neautorizovaný překlad) 
uvádí v článku 2 Definice služeb v obecném zájmu tuto definici:  

1.6.1.1. Definice služeb v obecném zájmu 

Služba v obecném zájmu je služba vytvořená, organizovaná nebo regulovaná 
orgánem veřejné správy k zajištění, aby byla služba poskytována způsobem, který 
lze považovat za nezbytný pro uspokojení společenských potřeb - při respektování 
principu subsidiarity. (viz článek 7). 
 
Mezi služby v obecném zájmu řadíme služby ve veřejném ekonomickém zájmu, což jsou 
služby, které jsou vytvořeny za účelem tvorby zisku, ale plní úkoly v obecném zájmu a jako 
takové musí uspokojovat specifické požadavky kladené orgány veřejné správy.  
Mělo by být výslovně uvedeno, že definice "služeb v obecném zájmu" - včetně "služeb v 
obecném ekonomickém zájmu", ale nikoliv výhradně - se může lišit v závislosti na 
potřebách společnosti.  
 
Služby v obecném zájmu by tak zahrnovaly všechny služby, jejichž cílem je 
zajištění výkonu základních práv (stanovených Chartou základních práv přijatou 
Radou ES v Nice v prosinci 2000) a uspokojení sociálních potřeb ve všech 
sektorech, které přispívají ke kvalitě života a trvale udržitelnému rozvoji, 
konkrétněji pak zdravotnictví, kultura, vzdělání, doprava, komunikace, informace, 
energetika, vodní hospodářství, ochrana kvality potravin, životní prostředí a 
bydlení s tím, že tento výčet se může měnit v závislosti na změnách společenských 
potřeb.  
 
Je třeba chápat, že tento výčet představuje minimální základ.  
Navíc by měly být zahrnuty i definice konceptů, jako "orgán veřejné správy" (zmíněny by 
zejména měly být různé úrovně jejího výkonu - evropská, národní, regionální, místní), 
"orgány a/nebo regulační úřady pověřené orgánem veřejné správy", "poskytovatelé služeb v 
obecném zájmu". Definice posledního uvedeného pojmu by měla být široká. (soukromé 
společnosti, soukromé společnosti podléhající veřejné kontrole, veřejno-soukromé 
partnerství, úřady, veřejné instituce, mezi-obecní instituce, samotné orgány veřejné správy, 
na úrovních určených členskými státy). 
 
 
1.6.2. Neekonomická služba v obecném zájmu 
 
1.6.2.1. Definice neekonomické služby v obecném zájmu  
 
Neekonomická služba v obecném zájmu se v rámci této diskuse ustavuje jako termín EU pro:  
Okruh služeb, které je možno na určeném trhu poskytovat, podléhá technickým, 
ekonomickým a společenským změnám a v průběhu let zaznamenal určitý vývoj. V 
důsledku toho je rozlišování mezi činností ekonomickou a neekonomickou dynamické a 
neustále se vyvíjí a v posledních desetiletích počet činností s ekonomickým významem vzrostl. U 
rostoucího počtu služeb bylo pak toto rozlišení nejasné. Ve svém sdělení z roku 2000 Komise 
stanovila řadu příkladů neekonomické činnosti. Jedná se zejména o činnosti, které svou 
podstatou náležejí k výsadám státu, tj. služby v rámci systému národního vzdělávání a soustavy 
povinného základního sociálního zabezpečení, a řady činností prováděných organizacemi, které plní 
převážně sociální funkce a neváží se k průmyslové či obchodní činnosti. Komise ve své zprávě 
laekenskému zasedání Evropské rady zdůraznila, že by vzhledem k faktu, že rozlišení není 
neměnné, nebylo reálné ani vhodné stanovit předem konečný seznam všech služeb v obecném 
zájmu, které lze považovat za "neekonomické".  

43. I když měnící se a dynamický charakter rozlišení dosud nepůsobil v praxi Společenství 
problémy, nyní vyvolal znepokojení zvláště mezi poskytovateli neekonomických 
služeb, kteří požadují větší právní jistotu ohledně regulačního prostředí pro 
jejich činnost. 



44. Budoucnost neekonomických služeb v obecném zájmu bez ohledu na to, zda 
jsou spojeny s výsadami státu nebo jsou spjaty s citlivými oblastmi, jako je 
kultura, vzdělávání, zdravotnictví nebo sociální služby, vyvolává v celoevropském 
měřítku otázky mimo jiné ohledně obsahu evropského modelu společnosti.  

45. K diskusi se předkládají tyto otázky: 

- Je nutné podrobněji specifikovat kritéria určování ekonomické nebo 
neekonomické povahy služby? Měla by být dále objasňována situace 
neziskových organizací a organizací plnících převážně sociální funkce? 

- Jaká by měla být úloha Společenství v oblasti neekonomických služeb v 
obecném zájmu? 

 
Neekonomická služba v obecném zájmu3 je zmiňována ve dvou současných klíčových 
dokumentech EU: 
 
1.6.2.2. Zelená kniha o službách v obecném zájmu 
Zelená kniha o službách v obecném zájmu (2003) zahájila rozsáhlou veřejnou konzultaci na 
téma, jak v Evropské unii nejlépe zajistit poskytování vysoce kvalitních služeb v obecném 
zájmu. Zelená kniha vyzvala k diskusi o celkové úloze Evropské unie při určování cílů 
veřejné služby, které mají služby v obecném zájmu sledovat, jakož i o způsobech 
organizace, financování a hodnocení těchto služeb. Materiál byl schválen Evropskou komisí. 
 
Na Zelenou knihu navazuje Bílá kniha o službách v obecném zájmu. 
 
 
1.6.2.3. Bílá kniha o službách v obecném zájmu 
Bílá kniha o službách v obecném zájmu (2004) vychází ze závěrů diskuse k Zelené knize a 
popisuje přístup, který zastává Evropská komise při formulaci pozitivní úlohy Evropské unie 
v rozvíjení vysoce kvalitních služeb v obecném zájmu a hlavní prvky její strategie, zaměřené 
na zajištění přístupu všech občanů a podniků v Unii k vysoce kvalitním a cenově dostupným 
službám v obecném zájmu.  
 
 
1.7. Veřejné kulturní služby a Česká republika 
 
Portál veřejné správy České republiky

4
 definuje jako veřejné služby zdravotnictví, sociální 

služby, školství a sport, věda a výzkum, kultura a umění, požární ochrana, ochrana životního 
prostředí. 
 
Je povinností státu zajišťovat pro občany tzv. veřejné služby. Jedná se zejména o školství, 
kulturu, dopravu, obranu a bezpečnost, soudnictví, vězeňskou službu, oblast důchodového 
zabezpečení, zastupitelské úřady v cizině a celou řadu dalších funkcí, se kterými se občané denně 
setkávají. K tomu účelu zřizuje stát své instituce, především příspěvkové organizace a organizační 
složky. Stát však může také při realizaci veřejných služeb spolupracovat s neziskovými 
organizacemi, a to hned několika způsoby: může veřejné služby od neziskových organizací 
nakupovat (sociální služby), může vytvářet podmínky pro jejich poskytování (zdravotnictví), může 
regulovat činnost neziskových organizací (požární ochrana, školství) nebo jim udělovat podporu 
(kultura a umění, ochrana životního prostředí, výzkum a vývoj).  
 
 
1.7.1. Kulturní služby ve Strategii regionálního rozvoje ČR 
 
Strategie regionálního rozvoje ČR se výslovně zmiňuje o kulturních službách. Je to pro galerie ČR 
v současné době jediná skutečná opora v programovacím dokumentu, o nějž je možno opřít 
argumentaci o zachování principu subsidiarity (dostupnost kulturní služby v místě). Proto jsou zde 
citovány paragrafy v plném znění – pro případnou argumentační potřebu galerií. 

                                                 
3 http://www.mvcr.cz/odbor/moderniz/koncepce/ver_sluz.html 
4 http://portal.gov.cz/wps/portal/_s.155/17214?ks=1586 
 



„Paragraf 2.6 Využití kulturního potenciálu  

2.6.1 Kulturní potenciál 

Kultura představuje významný potenciál regionálního rozvoje České republiky. Výsledkem 
historického vývoje v prostoru ČR je skutečnost, že jako „kultura“ není obecně vnímána pouze 
umělecká činnost nebo její výsledky, ale i poznávací, osvětové, zájmové a vzdělávací aktivity, 
stejně tak i spolková činnost, tradice a zvyky, dokonce i přírodní a urbanizované prostředí 
individuálního života. V pojmu kultura jsou proto obsaženy (mj.) činnosti knihoven, muzeí, galerií a 
divadel (včetně tzv. stagion); nabídka kulturních, společenských, vzdělávacích programů různých 
typů kulturních domů a středisek, činnosti dobrovolných občanských aktivit (zájmových či 
amatérských sdružení), nevládních neziskových organizací ale i městské slavnosti, festivaly, atd.  
Kultura je velmi strukturovanou oblastí různorodých individuálních, skupinových i společenských 
zájmů, aktivit a činností, která napomáhá identifikaci a rozvoji jednotlivce a zároveň k integraci 
občanské společnosti, významná je její sociální a komunikační funkce.  
Takto vymezená oblast kultury překračuje rámec zákonem stanovených kompetencí a 
odpovědnosti ministerstev či jiných správních úřadů nebo územní samosprávy. Veřejné služby 
místní a regionální kultury, poskytované v obecně uznaném veřejném zájmu, jsou existenčně 
závislé na finančních prostředcích z veřejných rozpočtů, o jejichž alokaci rozhodují orgány veřejné 
správy.  

Za veřejné služby kultury lze pokládat všechny typy a druhy činností, jejichž cílem a 
výsledkem je zpřístupnění kulturních hodnot veřejnosti, vytvoření příležitostí pro aktivní 
spoluúčast občanů na jejich vytváření, pro pasivní diváckou účast na vnímání kulturních 
hodnot a produktů kulturních činností, zpřístupnění komplexních informací o kultuře a 
vytváření podmínek pro poznání a sebevzdělání v oblastech kultury a umění pro všechny 
zájemce5.  

Nedílnou součástí takto orientovaných veřejných služeb kultury a podmínkou jejich 
kvalitního zajištění je udržování a rozvoj jejich hmotné základny – tj. veškerého majetku, 
který je k poskytování veřejných služeb kultury určen nebo je nezbytný, počítaje v to sbírky včetně 
knihovních fondů a odbornou péči o ně. Podmínkou poskytování veřejných služeb kultury 
občanům je nejen odborný potenciál zaměstnanců příslušných právnických osob, ale i 
jejich ochota trvalého sebevzdělávání a schopnost tvořivosti i účinné komunikace 
s uživateli veřejných služeb kultury. 

 

2.6.2 Kulturní infrastruktura a služby 

Kulturní infrastruktura je v současné době výrazem dlouhodobého úsilí o zachování kulturních 
vzorců a tradic v místním, regionálním a národním rozměru. Příznivou skutečností je, že ve 
srovnání s jinými zeměmi ČR disponuje poměrně rozsáhlou a strukturovanou sítí kulturních 
zařízeni s dopadem i do nejnižších článků sídelní soustavy. Problémem je morální i 
technologická zastaralost značné částí infrastruktury pro kulturu a volný čas i jednostranný model 
financování kulturní infrastruktury, tj. přílišná vazba na státní rozpočet a nevyjasněný vztah 
k rozpočtům regionů a obcí. Vztahy mezi státem, regiony a obcemi v oblasti financování 
infrastruktury jsou nedostatečně vyjasněné. Budování a modernizace infrastruktury pro kulturu 
bude i nadále financováno převážně z veřejných rozpočtů. Tyto investice mají multiplikační efekt 
tím, že umožňují přímé využití kulturního potenciálu a představují specifický způsob podpory 
podnikání. Perspektivy žádoucího fungování i pouhého přežití stávající sítě kulturních zařízení jsou 
komplikovány klesajícími preferencemi tohoto odvětví v rámci regionálních a lokálních 
rozhodovacích procesů. Kultura je stále chápána jako neproduktivní mandatorní výdaj, který 
v případě chronického nedostatku prostředků zpravidla ustupuje investicím do oblastí, které 
přinášejí bezprostřední efekt.  
 
Budování i modernizaci infrastruktury kulturních služeb a způsobu účasti na nich, k jejich 
poskytování bude nutné lokalizovat do kulturních center, která se postupně profilovala. 
To si vyžádá vymezení rozsahu i obsahu garantovaných kulturních služeb a jejich 
případnou standardizaci.  
Specifickým problémem budování a modernizace infrastruktury je představa o počtech, 
kapacitě a rozmístění jednotlivých zařízení. Zatímco představy o potřebách specializovaných 
kulturních a volnočasových institucí, jakými jsou knihovny, kina, muzea, specializovaná sportoviště 

                                                 
5 zvýraznění odstavců A.B., nikoliv samotný materiál 



a galerie, jsou  poměrně jasné, o multifunkčních zařízeních se to říci nedá. I když půjde o 
infrastrukturu velmi diferencovanou v závislosti na specifických potřebách jednotlivých míst, bude 
žádoucí nabídnout obcím jako investorům informační servis, vycházející z poznatků o úspěšně 
fungujících projektech v ČR i zahraničí a z prognóz předpokládaného vývoje kulturních služeb a 
aktivit. Zejména ve městech je žádoucí rozšířit infrastrukturu pro nabídku příležitostí pro volný čas 
dětí a mládeže. 
 
Je třeba, aby orgány veřejné správy (stát, obce i kraje), v jejichž vlastnictví jsou nemovitostí 
využívané ke kulturním službám a činnostem, věnovaly dostatečné finanční prostředky 
na jejich udržování či rekonstrukci i na další vybavení. Cílem by mělo být dosažení takové 
kvality kulturní infrastruktury, která umožní poskytování služeb obyvatelům obcí a měst i 
návštěvníkům na dostatečné technické, odborné i společenské úrovni. 
Snaha o ekonomickou racionalizaci kulturních institucí se projevuje ne jako cesta 
k racionálnějšímu využití omezených prostředků, ale jako snaha omezit rozsah 
prostředků vložených do tohoto sektoru. O tom svědčí, mimo jiného stagnace či pokles 
počtu pracovních sil ve sféře kultury, zejména v menších městech a obcích. Tento trend je 
nepříznivý zejména proto, že rozsah poskytovaných služeb je do značné míry závislý na početnosti 
a struktuře pracovní síly. 
 
Aktivizace kulturních hodnot a jejich zapojování do ekonomického života sídel a regionů 
patří k doposud opomíjeným, avšak perspektivním oblastem hospodářského růstu. Jde o 
využití neopakovatelných, místně a regionálně specifických, rozvojových zdrojů v oblasti 
nejdynamičtějších hospodářských segmentů (cestovní ruch, informatika, zábavní průmysl, 
umělecká produkce). Možnosti ekonomizace kulturního dědictví jsou regionálně vázané. Podmínkou 
je nejen rozvoj dopravní dostupnosti, adekvátní stav dopravní, informační, technické infrastruktury, 
odpovídající lidské zdroje (vzdělanost, kvalifikace, motivace, schopnost vnímání kulturních hodnot) 
a dostatečná úroveň navazující obslužné i ekonomické vybavenosti prostoru (pozitivní externality), 
ale také jejich animace. 
 

2.6.3 Výchova 

Vnímání kulturních a přírodních hodnot je současně klíčem k aktivizaci ekonomického potenciálu 
v oblasti kultury a k přerušení dlouhodobého procesu devastace kulturních hodnot a nevratného 
zániku perspektivních ekonomických zdrojů v této oblasti. Kultivace obyvatelstva je v tomto smyslu 
jednou z cest prevence sociálně-patologických jevů nejenom u rizikových sociálních skupin, ale i 
v širokých sociálních vrstvách, které jsou jinak odkázány na konzumaci komercializované masové 
kultury.  
Klíčovým prvkem kulturní politiky státu je výchova v oblasti vnímání kulturních hodnot, vytváření 
příznivého subjektivního vztahu k hodnotám v oblasti hmotné i nehmotné kultury, adekvátní 
vřazení kulturních statků do hodnotových preferencí obyvatelstva.  
V této souvislosti nabývá na významu nejen aktivní prezentace kultury a kulturních hodnot, ale i 
úroveň managementu kulturních zařízení (poskytovatelů kulturních služeb) a marketingu v oblasti 
kultury. Velkou váhu má i zajištění dostatečného informačního systému o kultuře i o nabízených 
kulturních aktivitách či příležitostech. 
 
 
1.8 Tabulka Veřejné služby v galeriích 
 

VVV   EEE   ŘŘŘ    EEE   JJJ   NNN   ÉÉÉ             SSS   LLL   UUU   ŽŽŽ   BBB   YYY            VVV           GG   AAA   LLL   EEE   RRR   III    ÍÍÍ    CCC   HHH      G
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INFORMAČNÍ 
SLUŽBY 

    Náklady pro 
individuální 
žadatele a 
příjemce 
služeb 

Garantované 
informace o 
sbírkových fondech 
ve správě galerie 
 

• Občané 
• Veřejná 
správa 
• odborná 
veřejnost 

Výroční zpráva 
Počet badatelských 
návštěv;  
 

• Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5  
• Kulturní politika, čl. 41, MK ČR Praha 2001, 
s.30-31

ANO zdarma 



Digitalizace 
sbírkových fondů  
(digitální databáze 
sbírkových předmětů 
vlastních + ostatních 
galerií se sbírkami 
v CES na MK ČR 
/bude možné až 
v budoucnu po 
kompletní digitalizaci 
fondů/) 

• Občané 
• Veřejná 
správa 
• EU 

Výroční zpráva 
Počet přístupů do 
databáze (Internet 
+ digitální katalog 
přístupný v galerii) 

• Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5; 
• standardizovaná veřejná služba podle 
zákona 483/2004 Sb. § 10a; 
• Rozhodnutí Evropského parlamentu a Rady 
č. 456/2005/ES ze dne 9. 3. 2005 o zavedení 
víceletého programu Společenství pro 
usnadnění přístupu k digitálně šířenému 
obsahu a jeho používání a využívání 
v Evropě;  
• Doporučení Komise z 24. srpna 2006 o 
digitalizaci kulturního materiálu a jeho 
dostupnosti on-line a o uchovávání 
digitálních záznamů (2006/585/ES) 
• Posílení dostupnosti služeb informační 
společnosti, „informační společnost pro 
všechny“. NSRR ČR 2007-2013 –červenec 
2007, s.50

ANO zdarma 

Poskytování 
garantovaných 
informací o 
společnosti, 
získaných studiem 
uměleckých děl, 
uměleckých sbírek a 
sbírkových předmětů 
nebo prostředí, z 
něhož jsou sbírkové 
předměty získávány 
 

• Občané 
• Veřejná 
správa 

Výroční zpráva 
Počet veřejně 
publikovaných 
sbírkových 
předmětů; 
 

• Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5 
• Kulturní politika, čl. 41, MK ČR Praha 2001, 
s.30-31 
• „Zvýšení informovanosti návštěvníků i 
místních obyvatel o kulturních aktivitách na 
území kraje“, Program rozvoje Kraje 
Vysočina, Jihlava, prosinec 2005, s.31

ANO Přiměřené 
náklady 
(rešeršní 
poplatky) 

Kulturní poradenství 
v místě působení: 
- informace o 
aktivitách galerií 
v ČR, 
- informace o dalších 
kulturních akcích 
v místě sídla 

• Občané 
• turisté 

Výroční zpráva 
Počet žadatelů 
služby 

„Zlepšení nabídky kulturních služeb“ NSRR 
ČR 2007-2013 – červenec 2007, s. 42 
• „Zlepšení spolupráce mezi subjekty 
působícími v cestovním ruch“, Program 
rozvoje Kraje Vysočina, Jihlava, prosinec 
2005, s.16 
• „Zvýšení informovanosti návštěvníků i 
místních obyvatel o kulturních aktivitách na 
území kraje“, Program rozvoje Kraje 
Vysočina, Jihlava, prosinec 2005, s.31 
 

NE Zdarma nebo 
přiměřené 
náklady 

Informace o 
profesních 
problémech a 
úkolech muzeí 
umění, jejich 
odborné činnosti, 
nových trendech v 
oboru trendy 
v oboru 
 

• veřejná 
správa 
• občané 

Výroční zpráva 
Počet žadatelů 
služby 

„Chytrá veřejná správa“-zefektivnění veřejné 
správy a služby a zvýšení kvality života 
občanů, NSRR 2007-2013 – červenec 2007, 
s. 51

NE zdarma 

Informace o 
muzejních 
předpisech + 
Mezinárodních 
muzejních 
standardech 
 

• veřejná 
správa 
• občané 

Výroční zpráva 
Počet žadatelů 
služby 

Odborná pomoc podle zákona 122/2000 Sb., 
§ 10 

ANO zdarma 

Krizový 
management 
výtvarných sbírek 
pro ostatní vlastníky 
zapsané v CES 
 

• vlastníci 
sbírek ve 
spádové oblasti 

Výroční zpráva 
Počet žadatelů 
služby 

• Odborná pomoc podle zákona 122/2000 
Sb., § 10 
• „zachování a obnova kulturního dědictví“ 
Program rozvoje Kraje Vysočina, Jihlava, 
prosinec 2005, s.30

ANO zdarma 

      
KULTURNÍ SLUŽBY  
 

    Náklady 
veřejné 
správy 

nezbytné pro 
zachování 
instituce 



+ 
individuální 

příjemci 
služeb 

Péče o sbírkový fond 
výtvarného umění 
(zvláště rozšiřování, 
ukládání, uchovávání 
a evidování sbírek) 

• zřizovatel, 
• občané 

Výroční zpráva - 
počet přírůstků; 
počet 
restaurovaných 
děl; počet 
inventarizovaných 
děl 

• Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5; 
• standardizovaná veřejná služba podle 
zákona 483/2004 Sb. § 10a; 
• Kulturní politika, hlavní cíle + čl. 43, MK ČR 
Praha 2001, s.4 + 32 
• „zachování a obnova kulturního dědictví“ 
Program rozvoje Kraje Vysočina, Jihlava, 
prosinec 2005, s.30

ANO Nezbytné 
náklady 

 
 

Zpřístupňování 
výtvarných sbírek 
(výstavní činnost, 
stálé expozice, 
včetně digitalizace a 
elektronického 
přístupu ke sbírkám) 

• Občané 
• školy  
• veřejná 
správa 

Výroční zpráva – 
počet výstav, 
expozic a jejich 
návštěvníků 
 

• Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5; 
• standardizovaná veřejná služba podle 
zákona 483/2004 Sb. § 10a; 
• „Využití kulturního dědictví a s tím 
souvisejících služeb s cílem vytvořit z ČR 
dlouhodobě atraktivní destinaci“, NSRR 
2007-2013, červenec 2007, s. 42 
• Kulturní politika, čl. 41, MK ČR Praha 2001, 
s.30-31
„zkvalitnění veřejných služeb muzeí a galerií 
s ohledem na návštěvníky a současné trendy 
Program rozvoje Kraje Vysočina, Jihlava, 
prosinec 2005, s.31 
 

ANO Nezbytné 
náklady + 
Zdarma 
(včetně 

vstupů do 
expozic)  

 

Interpretace 
informací o 
společnosti (hledání 
souvislostí) 
získaných studiem 
uměleckých děl, 
uměleckých sbírek a 
sbírkových předmětů 
nebo prostředí, z 
něhož jsou sbírkové 
předměty získávány 
 

• Občané 
• školy 
• odborná 
veřejnost 
• partnerské 
instituce 

Výroční zpráva – 
počet programů 
pro veřejnost a 
jejich návštěvníků, 
počet badatelů; 
vědecké projekty; 
publikované 
články, vydané 
knihy 

• Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5; 
• standardizovaná veřejná služba podle 
zákona 483/2004 Sb. § 10a; 
• „Využití kulturního dědictví a s tím 
souvisejících služeb s cílem vytvořit z ČR 
dlouhodobě atraktivní destinaci“, NSRR 
2007-2013, červenec 2007, s. 42 
• Kulturní politika, hlavní cíle, MK ČR Praha 
2001, s.4
• „Zlepšení kulturního a historického 
povědomí obyvatel“ Program rozvoje Kraje 
Vysočina, Jihlava, prosinec 2005, s.30

ANO Nezbytné 
náklady  

+  
 nákladné 
tiskoviny a 
programy – 
přiměřené 
náklady 
ostatní 
zdarma 

Zachování, využívání 
a zhodnocování 
duchovního dědictví 
oblasti, kraje, ČR – 
zvyšování kvality 
života v regionu a 
posilování sociální 
soudržnosti 

• Občané 
• školy  
• turisté 
• veřejná 
správa 

Výroční zpráva – 
počet programů 
pro veřejnost a 
jejich návštěvníků; 
publikované 
články, vydané 
knihy 

• Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5 
• Zlepšení nabídky kulturních služeb NSRR 
ČR 2007-2013 – červenec 2007, s. 42
• sociální soudržnost jako strategický cíl 
zaměřený na kvalitu života obyvatel NSRR 
ČR 2007-2013 –červenec 2007, s.34 
• „vytváření podmínek pro volnočasové 
kulturní a společenské aktivity obyvatelstva 
kraje“ Program rozvoje Kraje Vysočina, 
Jihlava, prosinec 2005, s.31

ANO Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené 
náklady 

Prostor pro 
uměleckou 
konfrontaci a tříbení 
uměleckých a 
společenských 
trendů (výstavy a 
muzejní programy 
zvl. o současném 
umění);  
prezentace výsledků 
soudobé 
profesionální 
umělecké tvorby 
občanům 
 

• Občané 
• školy 
• odborná 
veřejnost 
• partnerské 
instituce 
• veřejná 
správa 

Výroční zpráva – 
počet výstav a 
programů a jejich 
návštěvníků 
 

• „Využití kulturního dědictví a s tím 
souvisejících služeb s cílem vytvořit z ČR 
dlouhodobě atraktivní destinaci“, NSRR 
2007-2013, červenec 2007, s. 42 
• Kulturní politika, čl. 18, MK ČR Praha 2001, 
s.16-17

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené 

náklady(vstup
né na 

výstavy,tisko
viny za 
výrobní 
náklady 

Oborová teorie – 
Nové trendy 
v muzeologii a 
dějinách umění 

• vysoké školy 
• odborná 
veřejnost 
• partnerské 

 • „Rozvoj infrastruktury pro kulturní služby a 
na zlepšení nabídky kulturních služeb“, NSRR 
ČR 2007-2013 – červenec 2007, s. 42; 
• „znalostní společnost“ NSRR ČR 2007-2013 

NE Nezbytné 
náklady  



instituce 
 

– červenec 2007, s. 36

 

Garantované 
odborné služby 
v oblasti výtvarného 
umění – znalecké 
posudky, stanoviska 
a expertizy 

• policie 
• veřejná 
správa  
• odborná 
veřejnost  
• občané 
 
 

 • Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5; 
• standardizovaná veřejná služba podle 
zákona 483/2004 Sb. § 10a; 

ANO Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené 
náklady 

Analýzy 
standardizovaných 
služeb muzeí umění 
– evaluace vlastní 
činnosti (zatím se 
neděje) 

• veřejná 
správa 
• občané 

 • „Rozvoj infrastruktury pro kulturní služby a 
na zlepšení nabídky kulturních služeb“,NSRR 
ČR 2007-2013 – červenec 2007, s. 42 
• „Chytrá veřejná správa“ - zefektivnění 
veřejné správy a služby a zvýšení kvality 
života občanů, NSRR 2007-2013 – červenec 
2007, s. 51 
• „zajistit o kultuře statisticko ekonomická 
data s vyšší vypovídací hodnotou“, Kulturní 
politika, čl. 8, MK ČR Praha 2001, s.8

ANO Přiměřené 
náklady 

Krizový 
management 
výtvarných sbírek 
pro ostatní vlastníky 
zapsané v CES (zvl. 
konzervace a 
restaurování) 

• vlastníci 
sbírek ve 
spádové oblasti 

 • Odborná pomoc podle zákona 122/2000 
Sb., § 10 
• „chránit vlastníky kulturních památek před 
jejich nekvalifikovanou obnovou“ Kulturní 
politika, čl. 37, MK ČR Praha 2001, s.28

ANO Nezbytné 
náklady 

+ 
vynaložené  

náklady 

Odborné knihovny 
v galeriích – 
specializované 
knihovnické služby 
(pokud je knihovna 
registrována podle 
knihovního zákona) 

• Občané 
• školy 
• odborná 
veřejnost 
• partnerské 
instituce 
• veřejná 
správa 

 Zvyšování vzdělanostního potenciálu 
(celoživotní učení) a nabývá charakteru 
znalostní společnosti, …“ NSRR ČR 2007-
2013 – červenec 2007, s. 36 
• „posílit roli veřejných knihoven v procesu 
zpřístupňování informací občanům, Kulturní 
politika, čl. 52, MK ČR Praha 2001, s. 39

NE 
 

Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené  
náklady 

Rozšiřování nabídky 
volnočasových 
aktivit v místě 
působení galerie 

• Občané 
• školy 
• veřejná 
správa 

 • Zlepšení nabídky kulturních služeb, NSRR 
ČR 2007-2013 – červenec 2007, s. 42 
• Další využití národního kulturního dědictví a 
modernizace kulturních služeb, NSRR ČR 
2007-2013 – červenec 2007, s. 43 
• „vytváření podmínek pro volnočasové 
kulturní a společenské aktivity obyvatelstva 
kraje“ Program rozvoje Kraje Vysočina, 
Jihlava, prosinec 2005, s.31

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené  
náklady 

Zachování, obnova a 
využití kulturních 
památek a 
památkově 
hodnotných objektů 
jako sídel galerií (ne 
vždy optimální pro 
správu sbírek) 
 

• veřejná 
správa  
• občané 
 

 • „Využití kulturního dědictví a s tím 
souvisejících služeb s cílem vytvořit z ČR 
dlouhodobě atraktivní destinaci“, NSRR 
2007-2013, červenec 2007, s. 42 
• „zachování a obnova kulturního dědictví“ 
Program rozvoje Kraje Vysočina, Jihlava, 
prosinec 2005, s.30
 

NE Nezbytné 
náklady 

Rozvoj cestovního 
ruchu – využití 
kulturního potenciálu 
na rozvoj ekonomiky 
v jednotlivých 
regionech, kulturně-
historická 
rozmanitost ČR 

• veřejná 
správa  
• turisté 

 • I. strategický cíl: Konkurenceschopná česká 
ekonomika, Priorita C: udržitelná rozvoj 
cestovního ruchu a využití potenciálu 
kulturního bohatství, NSRR ČR 2007-2013 –
červenec 2007, s. 38-43 
• „zvýšení atraktivity prostředí“ Program 
rozvoje Kraje Vysočina, Jihlava, prosinec 
2005, s.30 
• Zvýšit podíl státního rozpočtu na péči o 
kulturní dědictví v souvislosti s jeho příjmy 
z kulturního turismu“, Kulturní politika, čl. 
32, MK ČR Praha 2001, s. 24 
• „rozšíření nabídky aktivit v turistických 
střediscích kraje“, Program rozvoje Kraje 
Vysočina, Jihlava, prosinec 2005, s. 18

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené  
náklady 

      



VÝCHOVNÉ A  

VZDĚ LÁVACÍ 

SLUŽ BY  

 

    Náklady 
veřejné 
správy 

nezbytné pro 
zachování 
instituce 

+ 
individuální 

příjemci 
služeb 

Společenský, 
intelektuální a 
emocionální rozvoj - 
nové trendy ve 
výukovém a 
informačním využití 
kulturního dědictví 

• Občané 
• školy 
 

 • Odborná pomoc podle zákona 122/2000 
Sb., § 10; 
• Veřejná služba podle zákona 483/2004 Sb. 
§ 2, odst. 5 
• Další využití národního kulturního dědictví a 
modernizace kulturních služeb, NSRR ČR 
2007-2013 – červenec 2007, s. 43 
• „podporovat kulturní a estetickou výchovu i 
výchovu k poznání národního kulturního 
dědictví“, Kulturní politika, čl. 31, MK ČR 
Praha 2001, s.23

ANO Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené  
náklady 

Intelektuální a 
emocionální rozvoj - 
využití sbírkových 
fondů pro školní 
výuku v RVP (větší 
efektivita 
vzdělávacích metod) 

• školy 
 

 •„Podpora kurikulární reformy orientované na 
rozvoj osobnosti“, NSRR ČR 2007-2013 – 
červenec 2007, s. 46; 
• Další využití národního kulturního dědictví a 
modernizace kulturních služeb, NSRR ČR 
2007-2013 – červenec 2007, s. 4 
• „podpořit rozvoj klíčových kompetencí 
žáků“, Dlouhodobý záměr vzdělávání a 
rozvoje vzdělávací soustavy kraje Vysočina, 
Jihlava 2006, s. 25

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
zdarma 

Duchovní 
(spirituální) rozvoj – 
inspirace a rozvoj 
uměleckých trendů 
ve společnosti, 
prostor pro meditaci 
 

• Občané 
• školy 
 

 • Další využití národního kulturního dědictví a 
modernizace kulturních služeb, NSRR ČR 
2007-2013 – červenec 2007, s. 43 
• estetická gramotnost jako předpoklad k 
plnohodnotné participaci na kultuře, Kulturní 
politika, čl. 31, MK ČR Praha 2001, s.23

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené  
náklady 

Celoživotního 
vzdělávání  

• Občané 
• veřejná 
správa 
 

 • „Otevřený systém celoživotního učení, 
který podporuje kvalitní vzdělávání a 
odbornou přípravu pro úspěšné uplatnění na 
trhu práce“ NSRR ČR 2007-2013 – červenec 
2007, s. 46; 
• „Využití kulturního dědictví a s tím 
souvisejících služeb s cílem vytvořit z ČR 
dlouhodobě atraktivní destinaci“, NSRR 
2007-2013, červenec 2007, s. 42 
• „zvýšení míry zapojení obyvatelstva do 
procesů celoživotního učení“, Program 
rozvoje Kraje Vysočina, Jihlava, prosinec 
2005, s. 20 
 

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
zdarma 

Studentské praxe • školy 
• studenti 
 

 •„Otevřený systém celoživotního učení, který 
podporuje kvalitní vzdělávání a odbornou 
přípravu pro úspěšné uplatnění na trhu 
práce“ NSRR ČR 2007-2013 – červenec 
2007, s. 46; 
• podpora spolupráce zaměstnavatelů a 
vzdělávacích institucí NSRR ČR 2007-2013 – 
červenec 2007, s. 45; 
• „zvýšení flexibility absolventů škol a jejich 
zaměstnatelnosti“, Program rozvoje Kraje 
Vysočina, Jihlava, prosinec 2005, s. 21 
 

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
zdarma 

Výměna odborných 
zkušeností mezi 
galerijními 
pracovníky  

• muzejní 
management 
• zaměstnanci 

 • „Zlepšení nabídky kulturních služeb“ NSRR 
ČR 2007-2013 – červenec 2007, s. 42 – 
systém tzv. „best practices” 
• „Otevřený systém celoživotního učení, 
který podporuje kvalitní vzdělávání a 
odbornou přípravu pro úspěšné uplatnění na 
trhu práce“ NSRR ČR 2007-2013 – červenec 

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
zdarma 



2007, s. 46; 
 

Rozšiřování 
odborných 
kompetencí 
galerijních 
zaměstnanců 

• zaměstnanci  
• muzejní 
management 
 

 •„Otevřený systém celoživotního učení, který 
podporuje kvalitní vzdělávání a odbornou 
přípravu pro úspěšné uplatnění na trhu 
práce“ NSRR ČR 2007-2013 – červenec 
2007, s. 46; 
• podpora dalšího vzdělávání ve firmách, 
„Využití kulturního dědictví a s tím 
souvisejících služeb s cílem vytvořit z ČR 
dlouhodobě atraktivní destinaci“, NSRR 
2007-2013, červenec 2007, s. 44 
 

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
zdarma 

Dobrovolnické 
aktivity – otevírání 
se galerií veřejnosti 

• muzejní 
management 
• občané 
•veřejná správa 

 Otevřená, flexibilní a soudržná společnost - 
rozvoj místních společenství …“ NSRR ČR 
2007-2013 – červenec 2007, s. 45 
 

NE Nezbytné 
náklady 

 

      
VĚDA A VÝZKUM     Náklady 

veřejné 
správy 

nezbytné pro 
zachování 
instituce 

+ 
individuální 

příjemci 
služeb 

Analytické a 
syntetické činnosti - 
studium a 
interpretace 
uměleckých děl, 
uměleckých sbírek a 
sbírkových předmětů 
nebo prostředí jejich 
vzniku, spolupráce 
s akademickým 
sektorem

• Občané 
• odborná 
veřejnost 
• partnerské 
instituce 
• veřejná 
správa 

 • Rozvoj spolupráce vědeckovýzkumných 
institucí a škol a veřejného sektoru, 
vytváření sítí, NSRR ČR 2007-2013 , 
červenec 2007, s. 28;  
• Vzdělanost, kulturnost, podnikavost a 
výzkum a vývoj jako motor 
konkurenceschopnosti, NSRR ČR 2007-2013 
–červenec2007, s. 35 
• „podporovat vědeckou a výzkumnou práci 
ve vymezených oblastech kultury“, Kulturní 
politika, čl. 5, MK ČR Praha 2001, s. 7

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené  
náklady 

Spolupráce 
s vědeckými 
pracovišti v oblasti 
výzkumu nových 
metod ochrany a 
zpřístupňování 
sbírek výtvarného 
umění; 

• odborná 
veřejnost 
• partnerské 
instituce 

 Věda a výzkum pro inovace – posilování 
kapacit vývojového a inovačního potenciálu, 
rozvoj kapacit pro spolupráci veřejného 
sektoru se soukromým ve vědě a výzkumu, 
NSRR ČR 2007-2013 –červenec 2007, s. 8; 
71

NE Nezbytné 
náklady 

+ 
Přiměřené  
náklady 

      
Vysvětlivky k tabulce – variantní možnosti k tabulkám 2.9. a 3.3. vycházející z analýzy služeb zpracované v rámci 

vzdělávacího cyklu „Komunikace galerií s veřejnou správou“ 
Žlutě podbarvené služby Standard podle akreditace 
Šedě podbarvené služby Služba pro benchmarking 
Bílé pole nerozhodnuto 

 
 
1.9. Regionální centrum metodické pomoci v GVUO – příklad dobré praxe 
v oblasti formulace služeb galerie 
 
 
Regionální centrum metodické pomoci, poradenské a expertní činnosti pro  
výtvarné umění v Galerii výtvarného umění v Ostravě 6

 
1.9.1. Výchozí situace 

                                                 
6 Strategie Galerie výtvarného umění v Ostravě 2007-13. GVUO jako moderní evropská galerie pro XXI. století. 
Zpracovala Alexandra Brabcová ve spolupráci s Petrem Beránkem a kolektivem pracovníků GVUO. 



Pohled na muzea a galerie v průběhu 90. let nedoznal takové proměny, jakou si zaslouží jako 
veřejné instituce, poskytující veřejnosti nezastupitelné služby v oblasti uchování a 
zhodnocování národního kulturního dědictví (potenciál pro vzdělávání, vědu a výzkum,cestovní ruch 
a regionální rozvoj), které jsou rozpoznávány jak v oblasti veřejné správy, tak v soukromých 
potřebách občanů a občas i v podnikatelské sféře. V současné době se dramaticky mění koncept 
těch veřejných služeb, které může poskytnout jedině galerie. K nim patří i cesta snižování rizik 
trhu s uměním prostřednictvím poradenské činnosti. 

Po roce 1990 se trh s uměním velice rozrostl, příchodem zahraničního kapitálu a poučenějších 
cizích sběratelů výrazně stouply ceny uměleckých děl. Trh s uměním a starožitnostmi vykazuje 
obrovský obrat, současně ale soustřeďuje zájem organizovaného zločinu. V této situaci hledá 
drobný sběratel či vlastník uměleckého díla bezpečnou odbornou autoritu, schopnou zodpovědět 
jeho dotazy týkající se pravosti díla, autorství, přiměřenosti ceny, či způsobu, jak se na 
trhu chovat. Nezastupitelnost galerie spočívá v tom, že není komerčně zainteresovaná. 
V kraji je GVUO prakticky jediným subjektem, schopným poskytnout radu nebo expertizu 
bez konfliktu zájmů. Trh, jehož důvěryhodnost by byla ohrožena neseriózními praktikami, může 
nejen způsobit nenahraditelné ztráty nekontrolovatelným vývozem kulturních hodnot ze země, ale 
dokonce představuje i hrozbu pro oblast cestovního ruchu. Subjekty cestovního ruchu jsou z toho 
důvodu naším významným stakeholderem. 

V uplynulých patnácti letech v České republice vznikla, nebo byla převedena do obecní správy, řada 
obecních, školních nebo privátních galerií s nekomerčním výstavním programem. Záslužná 
činnost těchto subjektů, jejichž počet se v Moravskoslezském kraji blíží dvěma stům, se jen těžko 
obejde bez pomoci specializovaného odborníka, schopného posoudit technické i výtvarné 
aspekty prezentace uměleckých děl na výstavách. Existuje výrazná poptávka po recenzích, 
komentářích při zahajování vybraných výstav, konzultacích k uměleckým dílům.  

Galerie výtvarného umění v Ostravě, jediné muzeum umění na severní Moravě a ve Slezsku, i 
v minulosti vždy poskytovala přinejmenším svého druhu „skryté“ služby, kterými reagovala na 
společenskou poptávku po metodických, poradenských a expertních službách. 
 
 
1.9.2. Vize regionálního centra metodické pomoci 

Galerie výtvarného umění v Ostravě vznikla jako krajská instituce a již její původní funkce v 50. 
letech potřebu expertních služeb reflektovaly. Jiné podobné zařízení pro práci se sbírkami 
výtvarného umění v kraji neexistovalo a Galerii byla role poradce a pomocníka v těchto otázkách 
tradičně přisuzována. Během následujících let plnila galerie tento svůj úkol sice ochotně, pro 
nedostatek personálního, technického i finančního zajištění však značně nesystematicky. V období, 
kdy zřizovatelskou funkci vykonávalo Ministerstvo kultury ČR pak prakticky vůbec. Tuto situaci je 
možno označit za nežádoucí výchozí stav, který chceme změnit. 

Národní galerie v Praze během celých devadesátých let, kdy zřizovatelskou funkci vůči galeriím v 
regionech plnilo Ministerstvo kultury ČR, na své někdejší metodické funkce směrem k těmto 
institucím zcela rezignovala. Teprve od roku 2001 se k dřívější praxi vrací prostřednictvím nově 
formulovaných úkolů svého metodického oddělení pro správu sbírek v ČR. Muzea umění, veřejné i 
soukromé sbírky, ať již jsou zpřístupněny či nikoli, řídí se  ve své činnosti zákonem č.122/2000 Sb. 
Zákon jen pro samotnou oblast správy sbírek předpokládá profesionální splnění základních 
legislativních podmínek, příslušnou úroveň technického zabezpečení ochrany sbírek, 
kompatibilní sbírkovou evidenci a zvládnutí dalších složitých kroků, jako je ovládnutí 
software pro digitální vedení sbírkové evidence, zkušenosti s uplatňováním autorského 
zákona, problematiku kupních, darovacích, zápůjčních a výpůjčních smluv, nakládání s 
uměleckými sbírkami z hlediska konzervace a restaurování.  GVUO je schopna jak vlastními 
silami, tak organizováním vzdělávacích programů mezery v připravenosti správců sbírek zaplňovat. 
Sníží se tak rizika v organizacích zřizovaných krajem, ve vztahu k obecním, nadačním korporátním 
či privátním sbírkám pak tyto funkce nabývají charakteru krajem poskytované kulturní služby. 
Ale i v jiných oblastech galerijní praxe v regionu je suma zkušeností personálu GVUO metodicky 
využitelná.7  

Vytváření samostatné metodické instituce na úrovni kraje by bylo zcela neekonomické a z hlediska 
personálního naplnění i obtížně uskutečnitelné. Využití stávající odborné kapacity GVUO při jejím 
minimálním posílení se jeví jako nejsnadnější cesta k naplnění této kulturní služby.  

 

                                                 
7 Zanikly někdejší nepřijatelně zideologizované a autoritativní poradní struktury, k jejich obnovení na nových 
demokratických základech prakticky nedošlo (pozn. Jiří Beránek). 



1.9.3. Poslání regionálního centra metodické, poradenské a expertní činnosti 
 
Centrum metodické, poradenské a expertní činnosti si klade za cíl reagovat na společenskou 
poptávku v oblastech, v nichž se na galerii obrací veřejnost  se žádostí o pomoc. Jedná se 
o zvláštní služby ve čtyřech níže specifikovaných oblastech, které nemůže poskytnout nikdo 
jiný, než specializované muzeum umění a Galerie výtvarného umění v Ostravě je pouze jediným 
takovým muzeem v Moravskoslezském kraji. Poskytování expertních služeb veřejné správě, 
občanům a podnikům přispěje k pěstování důvěryhodnosti instituce a v důsledku i 
k transparentnosti komerčních  a majetkových aspektů manipulace s uměleckými díly. Ve všech 
následujících příkladech uplatňování metodických funkcí je GVUO institucionální autoritou 
s morálním kreditem a garancí kvality. 

 
 

1.9.3.1. Služby pro veřejnou správu (krajský úřad, úřady měst a obcí) 
 

Veřejné správě může centrum poradit:  
- s klasifikací projektů výtvarných a výstavních aktivit při rozhodování o grantové 

podpoře privátních galerií a s výtvarnými soutěžemi   
- s řešením definitivního umístění uměleckého díla v prostoru města, obce  
- s postupem při zřizování a správě místních výstavních síní, muzeí umění a 

památníků  
- v oblasti publikační činnosti oboru 

 
 
1.9.3.2. Služby pro partnerské instituce (městské, krajské a centrální sbírkové instituce 
v kraji, specializované obory vysokoškolského studia) 
 

- metodika užívání oborové databáze DEMUS 
- nastavení technických parametrů výstavních síní a depozitářů pro výtvarné umění 
- metodická pomoc při přípravě a realizaci expozic a výstav výtvarného umění 
- oponentní posudky 
- řízení souvislé praxe 

 
 
1.9.3.3. Služby pro občany a podnikatele  
 

- poradenská činnost v oblasti nákupu uměleckých děl pro účely výzdoby a 
sběratelství 

- ověření pravosti a autorství uměleckých děl 
- informace o legislativě v oblasti obchodu s uměním, vývozu do zahraničí, 

nakládání s movitými památkami, zapisování privátních sbírek do CES 
 
 
1.9.3.4. Nespecifikované služby (Policie, soudy)  

- pomoc při pátrání po pohřešovaných dílech 
- pomoc při hledání vlastníků nalezených děl 
- expertní činnost 

 
 

 
1.9.4. Analýza současného stavu – zdůvodnění potřebnosti 
 

Vybudování „Regionálního centra pro metodickou, poradenskou a expertní činnost“ je 
součástí komplexní strategie rozvoje Galerie výtvarného umění v Ostravě jako instituce 
respektující standardy muzeí umění v Evropě. Metodická činnost jediného muzea pro výtvarné 
umění v kraji, nadto s tak vynikající základnou sbírkového fondu, tradicí a respektem v rámci 
České republiky, je jedním z okruhů úkolů, které veřejnost od takové instituce očekává.  Jednou 
z nejvýznamnějších oblastí, nedostatečně rozpoznávanou (alespoň o oblasti kultury to rozhodně 
platí) ze strany veřejné správy, jsou veřejností očekávané služby. Ve shodě se strategickými 
dokumenty musí galerie odpovídat na potřeby v nich definované. Z toho hlediska je pro jejich 
uspokojování odborný potenciál GVUO dosud nedostatečně využíván.  



Materiální, prostorové a finanční potřeby centra jsou s ohledem na efekt poskytovaných 
služeb zanedbatelné. GVUO disponuje (popř. hodlá rozšířit) personální vybavení dalších svých 
center (pracovišť) odborníky, kteří část své pracovní kapacity mohou podle poptávky věnovat 
plnění úkolů metodického centra. Ze stejného důvodu nejsou potřebné nové prostory, zvláště 
uvážíme-li, že část metodické a poradenské činnosti bude vykonávána přímo v místě poptávajících 
subjektů. 
 
  
1.9.5. Nabídka regionálního centra metodické pomoci 
 
- stabilní účast odborníků v poradních orgánech pro řešení problematiky výtvarných generelů, 
monumentálních děl zadávaných pro veřejná místa, interiérové výzdoby nových investičních celků 
určených veřejnosti8  
 
- účast v grantových komisích 
Systematická pomoc odborných pracovníků GVUO by v této oblasti byla nepochybně prospěšná. 
Kromě vlastních odborných pracovníků může GVUO pomoci zapojit osobnosti, které jsou 
disponovány takové pověření unést 

 
- odborné konzultace pro správce kolekcí uměleckých děl 
Profesionalizace činností souvisejících s nakládáním s díly výtvarného umění. GVUO nabízí pomoc 
správcům souborů zapsaných v Centrální evidenci sbírek MK ČR, ale i těch, které povahu sbírky 
podle zákona 122/2000 Sb. nemají a přesto plní významnou veřejnou úlohu. Také v této oblasti 
nakládání s předměty kulturní hodnoty v majetku veřejném i soukromém jsou možnosti metodické 
pomoci GVUO dosud nevyužity. Obce předávají do operativní správy umělecký majetek například 
školám, kde pro takovou úlohu chybí zkušenosti a odborné předpoklady.   
Manipulace s uměleckými díly, jejich uložení, ošetřování, klimatické podmínky a bezpečnost, 
výstavní mobiliář, systém zařízení výstavních a depozitárních prostor, problematika transportu 
uměleckých děl, Vedení potřebné sbírkové dokumentace, systém DEMUS, problematika zápůjčních 
výpůjčních kupních a darovacích smluv, problematika pojišťování uměleckých děl, problematika 
autorského zákona 

 
- expertní poradenská činnost v oblasti mapování regionálních uměleckých osobností, 
pomoc obcím při budování memoriálních památníků a pamětních síní, obecních muzeí s výtvarnými 
sbírkami, pomoc s koncepčním i výtvarným řešením pamětních desek, bust, pomníků V souvislosti 
s decentralizací a posilováním nezávislosti  obecní správy došlo v devadesátých letech k mnohým 
převodům memoriálních památníků a malých místních muzeí z gesce velkých okresních muzeí do 
správy obcí. Řada obcí, jež získaly po roce 1989 samostatnost, rovněž místní památníky či muzea 
nově zakládala.  

 
- technická pomoc při výběru a instalování technologií pro vystavování výtvarných děl 
 
- odborné konzultace pro soukromé sběratele 
určení pravosti díla, určení autorství, ochrana majetku, kultivace rozlišení mezi společenskou a 
osobní hodnotou věcí, hodnotou a cenou. Poradenství při organizování vývozu sbírek a jednotlivých 
uměleckých děl do zahraničí 
 
- univerzitní studia dějin umění a muzeologie 
Obě univerzity v kraji poskytují specializované vzdělání umělecké, esteticko-výchovné, 
muzeologické a umělecko-historické. Vedle možností badatelských je GVUO schopna poskytnout 
metodické služby při organizaci souvislé praxe i v oblastech teoretických 
 
- nespecifikované expertní služby pro další subjekty, pracující s díly výtvarného umění, třeba 
i nepravidelně 
Pátrání po pohřešovaných věcech a majitelích věcí nalezených, posouzení bankovních zástav, 
posouzení pro pojišťovny. Služba je podle oficiálního vyjádření Policie ČR potřebná pro nárůst 
padělků uměleckých předmětů na trhu s uměleckými předměty v ČR a z hlediska potřeby tento trh 
chránit, včetně ochrany sběratelů a vlastníků před nákupem těchto padělků.  („Padělání 
uměleckých předmětů se již stalo jedním z odvětví organizované trestné činnosti s mezinárodním 
                                                 
8 Jako příklad problematizování této oblasti je možno uvést vzrušené mediální kampaně o vhodnosti, či naopak 
nevhodnosti výtvarných řešení veřejného prostoru, které bohužel nemají charakter veřejné fundované diskuze, 
ale mnohem spíše vzájemného osočování z nekompetentnosti (pozn. Jiří Beránek) 
  



dopadem. Aby zveřejňování předmětů podezřelých z padělání plnilo svoji úlohu, žádáme sběratele, 
pracovníky státních i soukromých galerií, pracovníky muzeí i obchodníky, aby se svými poznatky 
a pochybnostmi obraceli na kontaktní pracoviště Policie ČR. Existuje důvodné podezření, že 
zadokumentované předměty pocházejí z majetkové trestné činnosti, zejména z vloupání do bytů a 
rodinných domků.“)  

 
 
1.9.6. Cílové skupiny Centra metodické pomoci 

 

§ služba komu je poskytována 

5.1.6.1 účast v poradních orgánech pro díla VU správa obcí, měst a kraje 

5.1.6.2 účast v grantových komisích správa obcí, měst a kraje 

5.1.6.3 konzultace pro operativní správce sbírek Muzea zřizovaná Ms krajem 

5.1.6.3 konzultace pro operativní správce sbírek Muzea zřizovaná obcemi 

5.1.6.3 konzultace pro operativní správce sbírek Muzea zřizovaná podniky 

5.1.6.3 konzultace pro operativní správce sbírek Muzea a galerie privátní9

5.1.6.3 konzultace pro operativní správce sbírek Instituce zřizované MK ČR10

5.1.6.4 Expertní poradenská činnost v oblasti mapování 
regionálních uměleckých osobností,  pomoc s 
řešením pamětních desek, bust, pomníků 

Města, obce, podniky  

5.1.6.5 technická pomoc pro výstavní praxi Výstavní síně měst a obcí, muzea a 
památníky, soukromé a školní  galerie 

 konzultace pro soukromé sběratele  sběratelé, vlastníci uměleckých děl  

5.1.6.7 oponentury studentských prací, konzultace a 
metodické vedení praxe studentů 

univerzitní studia dějin umění11, 
studenti, pedagogové 

5.1.6.8 nespecifikované služby poradenské a expertní 
povahy 

další subjekty pracující s díly 
výtvarného umění12

 
 
1.9.7. Partneři 

 

                                                 
9 obecních podnikových a soukromých muzeí a galerií je v kraji téměř pět desítek, galerie nejsou celokrajsky 
statisticky podchyceny, jejich počet se mění, přesahuje však stovku 
10 Slezské zemské muzeum v Opavě s pobočkami (Arboretum, Darkovičky, Památník OO, Památník P.Bezruče) 
a Národní památkový ústav - pracoviště Ostrava s NKP Důl Michal 
11 Ostravská univerzita má zájem o uzavření smlouvy o spolupráci v oblasti studia a souvislé praxe studentů. 
12 a) krajské kulturní instituce: Ms vědecká knihovna, Těšínské divadlo, Janáčkova konzervatoř  
b) NDMS, Komorní scéna Aréna, DPB, DKPB Karviná, Měst.knihovna Karviná, KDLJ Havířov Wünscheho síň, 
Dům kultury Ostrava 
c) střední odborné školy s výtvarným zaměřením v regionu (6) 
d) nekomerční, polokomerční a komerční výstavní síně - Dům umění Opava, Chagall, Magna, Langův dům, VS 
Sokolská, Fiducia, Galerie Beseda, Galerie Mlejn, Hornické muzeum Landek, Galerie Hukvaldy, Minoritský 
klášter Opava 
e) školní galerie ZŠ Vítkovice, ZŠ Kunčice p.O., ZŠ Hukvaldy, ZŠ Gajdošova 
 



 

Partneři Jejich zájem na metodickém a 
poradenském centru GVUO 

Zájem centra na nich 

Odborníci z oboru Konfrontace vlastních poznatků a 
zkušeností 

X konkurence 

Navázání kontaktů 

Rozšíření odbornosti 

Galerie, muzea Odborná participace Zapůjčení sbírkového materiálu, 
výměna zkušeností, zajištění 
nadregionálního dosahu 

Veřejná správa 
města a kraje 

Budovat povědomí o městě a regionu 
s cílem udržet v místě rozmanitou 
skladbu obyvatelstva 

Dotvářet image kraje, města 

Získat prostředky pro trvale 
udržitelný rozvoj instituce, podporu 
pro dílčí projekty, širší povědomí o 
GVUO a prestiž 

   

 
 

 
  

 
 



  

2. BENCHMARKING JAKO ZPŮSOB MĚŘENÍ VÝKONNOSTI GALERIE 

 
2.1. Benchmarking a galerie 
  
Pojem benchmarking jako způsob měření výkonu pochází z podnikatelského prostředí. 
V současné situaci se někdy tento pojem překrývá s indikátory pro akreditaci galerie, případně 
představuje formulované standardy veřejných služeb, které terminologicky odpovídají sféře 
veřejné správy.  Při absenci diskuse o tématu v České republice, je zhola nemožné tuto 
problematiku v rámci jedné studie zcela uchopit, vyčerpat či bezezbytku srozumitelně vysvětlit.  
 
V zásadě se však jedná o to, že standardizované služby mají stanovené indikátory 
výkonu (kvantity a kvality) a jako takové mohou být akreditovány. 
 
Galerie ČR dlouhodobě pociťují absenci objektivního hodnocení galerijní práce ze strany 
zřizovatelů, kteří zcela nepronikli do všech specifik práce galerie. Výkazy činnosti institucí jsou 
nastaveny tak, že se ve výroční zprávě galerie, která je určena zejména zřizovateli a veřejnosti 
neobjevují tvrdá analytická data, která by poskytla představu o nezastupitelnosti a výkonnosti 
instituce. 
 
Výkon veřejné správy na druhé straně je pod daleko větším tlakem Evropské unie, a tudíž i 
standardizace svých činností (viz 2.7.2.). Kraje po územní decentralizaci porovnávají čísla 
statistik pro zřizované kulturní instituce a hledají indikátory pro ohodnocení jejich výkonnosti. 
Pokud si samotné galerie nastaví indikátory výkonu, vyhnou se tomu, aby jim byla tato data v 
budoucnu stanovena právě bez důkladného pochopení komplexnosti fungování muzea umění ve 
společnosti. Systematizací veřejných kulturních služeb a vytvořením indikátorů výkonu 
pro srovnávání institucí stejné kategorie či sledováním dlouhodobých statistických dat by 
mohly jednotlivé členské galerie v rámci RG doložit své projekty a rozvojové plány tak, aby 
prostřednictvím konkrétních dat prokázaly účelnost vynaložených prostředků. 
 
 
2.2. Indikátory výkonu (benchmarks) 
 
Indikátory výkonu jsou prostředky, jimiž je měřena výkonnost a společenská 
zodpovědnost organizace. Generické indikátory jsou nutné, ale některé indikátory musí být 
vyvinuty přímo pro potřeby muzejních operací. 
 
Britská Asociace muzeí přijala v roce 1990 usnesení, které považuje tyto indikátory za součást 
strategického plánování muzea.  
 
 
2.2.1. Indikátory jsou stanoveny ve 4 klíčových oblastech: 
 

1. sbírky (akvizice, konzervace, dokumentace, výzkum, uložení) 
2. komunikace (vzdělávání, výstavy, informace, interpretace, přesahy a návštěvníci) 
3. chod muzea13  
4. externí služby 

 
 
2.2.1.1. Indikátory pro sbírky 
 
 

- revize a přijetí sbírkotvorné koncepce (management sbírek) a režimu zacházení se 
sbírkou (tj. soubor vnitřních předpisů jako např. badatelský řád, depozitární řád, pravidla 
pro výpůjčky, evidence sbírek atd.) 

- přijetí konzervační a restaurátorské politiky včetně preventivní konzervace sbírek 
- vytvoření strategického plánu a uskutečnění operačních plánů 
- počet akvizic za dané období 

                                                 
13 Pro hodnocení obecné efektivity organizace viz: Společný hodnotící rámec (Model CAF). Zlepšování 
organizace pomocí sebehodnocení. Třetí aktualizované vydání 2005. Česká verze je zveřejněna na webové 
stránce Národního informačního střediska pro podporu jakosti www.npj.cz 



- počet pracovníků zaměstnaných ve správě sbírek 
- procento položek navrhovaných pro zahrnutí do sbírky se záměrem naplnění profilu 

sbírky 
- počet položek navržených k vyřazení ze sbírky pro kriteria nesplňující profil sbírky 
- procento ročních změn v profilu sbírky 
- povaha položek z různých sbírkových oblastí v celkové sbírce 
- poradní sbory – nezávislá sbírkotvorná (nákupní) komise  
- dodržování autorskoprávních norem 
- počet ročně poskytnutých standardizovaných veřejných služeb  

 
 
2.2.1.2. Indikátory pro komunikaci 
 

- počet návštěvníků (kvantita) 
- spokojenost návštěvníků (kvalita) 
- počet návštěvníků z řad školní mládeže a počet programů pro veřejnost 
- počet veřejnosti zpřístupněných (odborně zpracovaných) sbírkových předmětů 

o ve stálé expozici 
o výstavní / ediční činností 
o virtuálně (web) 

- doplňkové služby (prodejna tiskovin, kavárna, odpočinková místa v rámci expozice, 
výstavy atd.)      

 
 
2.3. Zavádění benchmarking v péči o sbírky v muzeích a galeriích ve Velké 
Británii 
 
V zavádění benchmarking v péči o sbírky v muzeích a galeriích je nejdále Velká Británie, která 
zpracovala standardy v péči o sbírky do sehodnotícího dotazníku určeného pro všechny sbírkové 
instituce: muzea, galerie, archívy a knihovny14. 
 
Účelem benchmarkingování v péči o sbírky je v tomto případě poskytnout muzeu indikátory pro 
to, co vyžaduje péče o sbírky.  Smyslem je definovat oblasti, které vyžadují zlepšení a 
poskytnout praktický rámec pro měření dosažených výsledků. 

Benchmarky jsou míněny standardy praxe, které byly vyvinuty na základě šetření v širokém 
spektru institucí a kodifikovány tak, aby poskytly oborové indikátory, kterých by mělo být dosaženo 
na různých úrovních. 

Ve Velké Británii se v uplynulých letech stalo Souhrnné ohodnocení výkonu (Comprehensive 
Performance Assessent, CPA) nástrojem rozhodování veřejné správy v oblasti knihoven a 
indikátory pro muzea a archívy jsou vyvíjeny.15

 
 
2.3.1. Indikátory pro muzea a archívy 
 
Pro muzea a archívy jsou pro začátek navrhovány tyto indikátory: 
 

1. dobrovolnictví: indikátor počet dobrovolníků pracujících pro muzeum v poměru k celkové 
populaci dané oblasti (na 1000 obyvatel) 

2. účast jednotlivých skupin populace (osoby se zdravotním či mentálním postižením, 
etnické menšiny, socioekonomické skupiny): indikátor proporcionální počet příslušníků 
těchto skupin vůči celkové návštěvnosti muzea 

3. online přístup: počet návštěvníků na webových stránkách muzea 
4. vzdělávání: indikátor počet škol navštěvujících muzeum versus celkový počet škol oblasti 
5. hodnota za peníze: indikátor náklady versus využití muzea 
6. spokojenost: indikátor % návštěvníků spokojených se službami muzea či archívu 
7. akreditace: indikátor úroveň dosažené akreditace muzea v muzejním akreditačním 

schématu 
 

                                                 
14 Benchmarks in Collection Care for Museums, Archives and Libraries. A Self-assessment Checklist. The Council 
for Museums, Archives and Libraries.  
15 Developing Performance Indikators for Local Autority Museums, Libraries and Archives. Museums, Libraries 
and Archives Council 2005 



 
2.3.2. Úrovně v péči o sbírky 
 
Stanovení úrovní v péči o sbírky se překrývá velmi často právě s problematikou akreditace této 
činnosti, případně se standardem veřejné služby, pokud je péče o sbírky chápána jako veřejná 
služba. 
 
Úrovně v péči o sbírky 
 
 

- základní praxe: minimální úroveň, která by měla být dosažena 
- dobrá praxe: konsenzuální standard, dosažitelný většinou institucí, reprezentuje 

současnou úroveň profesionální dobré praxe podloženou realistickými očekáváními 
- nejlepší praxe: nejvyšší standard, na který může muzeum či galerie aspirovat, tato 

úroveň by měla být dosažena každou dobře spravovanou institucí 
 
Tyto úrovně péče o sbírky jsou zkoumány v následujících oblastech: 
 
 

- sbírková strategie (koncepce), zřizovací listina, organizační řád (policy) 
- budovy (buildings)  
- depozitáře (storage) 
- technická správa muzea (housekeeping) 
- ochrana a využívání sbírky, režim sbírky (handling and use of collections) 
- preventivní konzervace a kontrola prostředí (environmental monitoring and control) 
- systém pravidelného restaurování a konzervování sbírek (conservation) 
- bezpečnostní datová úložiště (repozitáře) a nová média (surrogate copies and new 

media) 
- krizový management (emergency preparedness) 

 
V benchmarkingování nezáleží na velikosti ani typu instituce, povaze sbírek a složení personálu, 
ačkoliv tyto faktory nevyhnutelně ovlivňují to, jak se daná instituce stará o své sbírky. 
 
K provedení sebehodnocení instituce slouží řízený dotazník, určený k vyplnění zástupci 
různých muzejních profesí. Jeho cílem je přesná identifikace dosažené pozice profesionality, 
v níž se organizace nachází a určení pozice, kde by chtěla být. Neznamená to, že by muzeum či 
galerie mělo nutně dosahovat stejné úrovně ve všech dotazovaných oblastech. Monitorování by 
mělo být prováděno jako periodická aktivita. 
 
 
2.4. Další důvody měření výkonu muzea jako nástroj jeho financování16

 
2.4.1. Měření výkonu muzea jako nástroj jeho financování 
The John and Mable Ringling Museum of Art odkázali jeho zakladatelé po své smrti v roce 1936 
státu Florida jako jednu ze 2 nyní státem vlastněných kulturních institucí. Záměrem státu je 
založit financování muzea na rozpočtu, který se bude opírat o indikátory výkonu 
v programech muzea a který by umožnil poměřit dosažené výsledky s jejich náklady. Tento způsob 
financování začal být v muzeu uplatňován od fiskálního roku 2000/2001. 
 
 
Výkon Výsledek 
Počet výpůjček Počet návštěvníků v kalendářním roce 
Počet vystavených předmětů Počet individuálních návštěvníků ve vzdělávacích 

programech 
Úhrnný počet sbírkových předmětů Procento návštěvníků, kteří ohodnotili návštěvu 

muzea jako přesahující očekávání 
Počet publikací a jiných druhů prezentace  
 
 
 
 

                                                 
16 DOS Developing Ringling Museum Measures in Oppaga Progress Report No. 98-79, May 1999 



 
2.4.2. Měření výkonu muzea jako komunikační nástroj vůči veřejnosti 
 
London´s Transport Museum uvádí ve svých výročních zprávách v letech 2001-2003 jako klíčové 
indikátory výkonu instituce tyto 3 kategorie:  
 

- spokojenost návštěvníka 
- management sbírek 
- % příjmy v. náklady 

 
 
2.4.3. Měření výkonu kulturních služeb jako forma komunikace s veřejnou správou 
 
Téma nutnosti měření výkonu kulturních služeb jako formy komunikace s veřejnou 
správou se naléhavě objevuje ve zprávě britské Museum Association17 z února 2005.  
 
Zpráva se zaměřuje na to jak kulturní služby, za něž jsou muzea považovány, mohou poskytnout 
doklady o tom, že vyhovují minimálním standardům a jakým způsobem budou dokladovat 
svou schopnost rozvoje a dosažení standardů dobré či nejlepší praxe (excelence). 
Měření indikátorů výkonu je zde spatřováno v přímé souvislosti s nutností soutěžit o omezující 
se finanční zdroje veřejné správy, které budou vyžadovat stanovení priorit. 
 
V paragrafu 4.2. zprávy se uvádí: „Muzejní služby budou též potřebovat k měření výkonu hlavní 
podporu ze strany příslušné veřejné správy. Bez této podpory je zde reálné  riziko, že měření 
výkonu ve skutečnosti zredukuje kvalitu služby, které se veřejnosti dostane, protože zaměstnanci a 
zdroje budou zaměstnáni sbíráním dat a reportováním o nich. 
 
Přestože si je britská muzejní asociace vědoma všech obtíží s měřením sociálních dopadů kulturních 
služeb, považuje za nezbytné shromáždit určitá kvantitativní data, které budou dokladovat 
jak kvalitně jsou muzejní služby poskytovány a jak se vztahují k naplňování regionálních 
a národních priorit strategických rozvojových dokumentů veřejné správy. 
 
 
2.4.3.1. Témata kulturních služeb 
 

- vytváření zdravějších a aktivnějších komunit 
- pěstování veřejného blaha, participace a udržitelnosti komunit 
- zhodnocení peněz a efektivita služeb 

 
 
2.5. Stanovení indikátorů výkonu na základě návštěvnických průzkumů 
 
Další instancí, která se zabývala hledáním indikátorů výkonu muzejní praxe byla konference 
Kanadské muzejní asociace (The Canadian Museums Asociation) pod názvem Indikátory výkonu 
v kanadských muzeích a jiných kulturních organizacích (Performance Measures for Canadian 
Museums And Other Cultural Organizations) 18 v lednu 1998. Jejím cílem bylo plošné zkoumání 
možného užitku ze zavedení indikátorů výkonu v muzeích. 
 
Výsledky konference přinesly následující zjištění. Měření výkonu v praxi je proces, který 
přispívá ke kontinuálnímu zlepšování organizace a růstu její odpovědnosti vůči 
manažerskému a plánovacímu cyklu.  Na druhou stranu je zřejmé, že všechny indikátory 
výkonu v kulturním sektoru musí být založeny na zásadních hodnotách kultury a musí je 
respektovat. Jedna z těchto zásadních hodnot kanadských muzeí spočívá v tom, že měnící se 
společnost potřebuje neformální vzdělávací příležitosti a přístup k vědomostem takovým způsobem, 
který představuje nové příležitosti a výzvy pro muzejní pracovníky. 
 

                                                 
17 Response by the Museum Association to the Audit Commission´s proposals for Comprehensive Performance 
Assessment from 2005 regarding musems within cultural services that local authorities provide viz 
http://www.museumsassociation.org/ma/10718 (18.7.2007) 
18 Soren, Barbara J.: Performance Measures and Audience Response. The Learning Cultural Organization of the 
Millenium. Criteria for Excellence Symposium viz 
http://www.utsc.utoronto.ca/∼coopam/Performance_Measures/PM_Excellence/PM_Sor… (18.7.2007) 



Pro stanovení indikátorů výkonu je nezbytná zpětná vazba od návštěvníků kulturních 
zařízení, zejména v oblasti komunikace muzea s veřejností. Výsledky a indikátory výkonu, které 
se vztahují k osobní zkušenosti návštěvníka dávají možnost muzejním pracovníkům se zaměřit 
na to jak připravit návštěvníkův zážitek tak, aby se potkaly aktivity muzea s očekáváním 
existujících i potenciálních návštěvníků. Záměrem je zde včlenit očekávání návštěvníků od přípravy 
výstavy či programu již v samém počátku. 
 
2.5.1. Případová studie Kalamazoo Valley Museum v jihozápadním Michiganu 
 
Případová studie provedená LORD Cultural Resources v Kalamazoo Valley Museum v jihozápadním 
Michiganu byla založena na tom jak předpokládané výsledky očekávání návštěvníků 
ovlivňují plánovací procesy muzea a jak jsou ověřovány. Průzkum návštěvníků se zaměřil na: 
 

a) pracovníky muzea pro práci s veřejností  
b) návštěvníky, kteří se účastní muzejních aktivit a programů   
c) stakeholderů z lokality, kteří mají na muzeu specifický zájem 

 
 
2.5.1.1. Vývoj indikátorů 
 
Vývoj indikátorů výkonu byl založen na následujícím třístupňovém procesu: 
 
1.  fáze:  průzkum toho, co muzejní pracovníci vědí o svých návštěvnících, ať již 
individuálních nebo skupinových: 
 

o Které sbírkové předměty jsou u návštěvníků nejoblíbenější 
o Oč mají návštěvníci obzvláštní zájem a proč 
o Zač lidé ve skutečnosti platí, protože to chtějí vidět 
o Proč lidé do muzea nechodí 
o Jakým způsobem může muzeum změnit názor návštěvníků na muzeum 
o Co návštěvníci považují za předmět hodný zapamatování a proč a jak se tento postoj 

vytváří 
 
2. fáze zkoumala to, co návštěvníci hodnotili na muzeu: 
 

o Pocit příslušnosti k muzeu a hrdost na něj 
o Zábavnou vzdělávací zkušenost 
o Podnět, který návštěvníka přiměje k tomu, aby se dále zajímal, vrátil se zpět nebo podnikl 

vlastní pátrání 
o Porozumění minulosti místa, zejména v souvislosti s tím jak se dějiny místa vztahují k širší 

historii 
o Fascinace klíčovými objekty pro lidi všech věkových kategorií 
o Zážitek propojenosti s lidskou humanitou 

 
3.  fáze byla založena na stanovení indikátorů výkonu na základě následujících kritérií:  
 

o Co lidé řeknou o návštěvě muzea ve svém prostředí a místě 
o Co si lidé odnesli z návštěvy 
o Co o ní řeknou druhým 

 
Výsledné indikátory výkonu: 
 

- Procento návštěvníků vracejících se k opakované návštěvě 
- Procento návštěvníků, kteří si v muzejním obchodě koupí předměty vztahující se k jejich 

zážitku z muzea 
- Procento návštěvníků, kteří se účastní jiných aktivit, které se druhotně vztahují k inspiraci 

muzeem 
- Procento návštěvníků s různými druhy postižení a ze sociálně vyloučených skupin, o které 

se rozšířilo spektrum návštěvníků  
- místní lidé cítí hrdost na muzeum a mluví o něm, rodiny přivádějí své návštěvy 
 
 

 



 
 
2.6. Měření výkonu muzea jako nezastupitelné společenské instituce – 
kvalitativní data 
 
Další úroveň indikátoru výkonu je o mnoho sofistikovanější a souvisí se skutečnou prací muzea19: 
 

- Zajímají se lidé o něco více o to, co se děje kolem nich po návštěvě muzea nebo 
uměleckého představení, zaznamenávají a vychutnávají více texturu každodenního života? 

- Mění se intenzita jejich emocionálního zážitku a jsou více schopni dát tvar a formu 
vlastnímu prožitku? 

- Vede je jejich zážitek k tomu, aby byli méně závislí na pasivních zdrojích zábavy? 
- Jsou méně apatičtí, méně inklinující k stereotypům a předsudkům a zajímají se o to jak 

dále vyhledávat muzejní zkušenost, jak vztahovat muzejní objekty k sobě samým? 
 
Klíčovým indikátorem je zde dopad muzejní zkušenosti na motivaci návštěvníka 
k celoživotnímu učení a k vlastní změně. 
 
 
2.7. Měření indikátorů výkonu  v České republice 
 
2.7.1. Měření indikátorů výkonu  v ČR v rámci novely zákona 122/2000Sb. z roku 2004 
 
V rámci ČR upravuje minimální standardy novela zákona 122/2000Sb. z roku 2004 – zákon č. 
483/2004 Sb. – která v § 10 a) stanovuje standard územní dostupnosti (tedy síť 
poskytovatelů), časové dostupnosti, ekonomické dostupnosti, fyzické dostupnosti a 
definuje veřejné služby a minimální standardizované veřejné služby. Novela také určuje 
garanty poskytování standardizovaných veřejných služeb, jimiž jsou zřizovatelé 
poskytovatelů, nebo ti, kdo vůči poskytovatelům plní funkci zřizovatele. 
 
Metodický pokyn MK ČR č.j.: 5762/2005  rozpracovává a upřesňuje ustanovení novely zákona 
a upřesňuje minimální rozsah a strukturu poskytovaných standardizovaných služeb.  
 
Bod 6. Metodického pokynu MK 
 
„Lze shrnout, že povinnosti plynoucí ze zákona a týkající se poskytování 
standardizovaných veřejných služeb splní muzeum (galerie), které v průběhu každého 
kalendářního roku: 
 

a) zpřístupní veřejnosti nejméně dvě muzejní výstavy (dvě expozice nebo dvě 
krátkodobé výstavy nebo expozici a jednu krátkodobou výstavu), 

b) připraví pro veřejnost nejméně dva muzejní programy, 
c) zveřejní výroční zprávu o své činnosti za předešlý rok a zveřejní nejméně dvě 

zprávy (publikace) čerpající z vlastní činnosti, 
d) průběžně informuje veřejnost o své sbírce a o své činnosti, 
e) zpracuje posudek, expertízu, stanovisko nebo pojednání vycházející z oborů, 

v nichž působí, je-li o ně požádáno, 
f) veřejně oznámí rozsah a způsob poskytování služeb, případně jejich omezení nebo 

dočasné pozastavení způsobem uvedeným v zákoně. 
 

Tyto povinnosti je poskytovatel povinen každoročně splnit všechny, nelze např. 
nesplnění jedné nahradit splněním jiné, byť třeba v míře vyšší než stanoví standard. 
Nenaplňování standardů není sankcionováno, bude k němu však přihlíženo při 
posuzování žádostí o dotace.“ 
 
 
2.7.2. Měření indikátorů výkonu veřejné správy ČR 
 
2.7.2.1. Benchmarking a veřejná správa 
 

                                                 
19 Csikszentmihály, M.: Assessing aesthetic education: Measuring the ability to „ward off chaos“!. Grantmakers 
in the Arts, 8 (1), s. 22 - 26 



 
Realizaci benchmarkingového projektu v oblasti místních veřejných služeb uložila vláda ČR 
ministerstvu vnitra svým usnesením ke Strategii dostupnosti a kvality veřejných služeb z 1.9.2004, 
projekt bude ukončen v roce 2008. 
Využití nástroje ve veřejném sektoru a veřejné správě ilustrují odpovědi tajemníků měst 
zapojených do Benchmarkingové iniciativy 2005:  
 
Co nám benchmarking dal:20

 
• možnost srovnání s úřady stejné velikosti 
• srovnání úředních postupů 
• možnost srovnání kvality a kvantity úkonů 
• možnost přijmout opatření 
• mnoho dobrých a kvalitních lidí a navázání kontaktů 
• možnost společné diskuse nad obdobnými problémy 
• pocit, že v tom člověk není sám 
• možnost ověření vlastní dobré či špatné praxe 
• využití k hodnocení pracovníků, např. jako podklad pro odměňování 
• podklad pro podrobnější rozbory 
• naučil nás se neunáhlovat nad závěry a číselnými údaji – vždy nutnost rozboru celkového 

 
Důvody pro aplikaci benchmarkingu do praxe organizace21 uvádí Případová studie 
Benchmarking na Městském úřadu Kuřim. Mj. se zde uvádí, že důvody pro benchmarking 
spočívají zejména v tom, že dochází k neustálým sporům o to, zda příspěvek od státu je 
dostatečný. Města se snaží dostat co nejvíce a stát se snaží své výdaje omezit. 
 
Benchmark je zde definován jako srovnávací ukazatel, který napomáhá porovnávat 
výkonnost v určité agendě a metoda porovnávání chápána jako pomocný nástroj řízení, 
který může napomáhat rozhodování. Vzdělávací centrum pro veřejnou správu ČR chápe 
benchmarking jako techniku trvalého zlepšování, při níž jsou měřena data, ze kterých jsou získány 
poměrové ukazatele výkonu a kvality, které umožňují porovnávat a analyzovat procesy či služby za 
účelem zjistit nejlepší postupy. 
 

2.8. Vznik benchamarkingu 

 
2.8.1. Definice pojmu benchmarking 
 
Benchmarking je metoda, která slouží ke zvyšování kvality a výkonnosti organizace na 
trhu práce . Definic benchmarkingu existuje celá řada a všechny se týkají toho, jak se organizace 
učí, jak sdílí informace a jak přijímá tzv. nejlepší (oborovou) praxi pro zkvalitňování vlastních 
aktivit.  

Robert C. Camp, vůdčí osobnost v oblasti benchmarkingu, jej definuje jako "...hledání nejlepších 
postupů v podnikání, které vedou k vynikajícím výsledkům, kontinuální proces učení ".  

Benchmarking je založen na porovnávání výkonu vlastních činností s výkony činností jiných 
srovnatelných organizací. V případě, že srovnatelná organizace dosahuje lepších výsledků, 
poskytuje benchmarking nástroj pro analýzu důvodů proč naše organizace dosahuje horších. 
Srovnávání se s druhými se děje v rámci legálního, systematického, veřejného a etického procesu. 
 
„Benchmark“ znamená dosažení úrovně „nejlepšího ve své kategorii“ (best-in-class). Dosažení 
této úrovně je referenčním bodem a normou excelence oproti podobným procesům nebo výkonům. 

 

 

 

 

                                                 
20 Široký, J., Honus, R.: Benchmarking ve veřejné správě. In Sborník příspěvků – 2.Národní konference kvality 
ve veřejné správě. Praha, Ministerstvo vnitra 2005, s 44. 
21 Viz Němec, Petr: Případová studie – Benchmarking na Městském úřadu Kuřim. Management regionální a 
místní správy. Brno 2006.  



2.8.2. Historie benchmarkingu 

Pojem benchmarking22 se objevil v 80. letech 20. století. K jeho popularitě přispěla firma Xerox 
Corporation, která ho poprvé použila jako nástroj managementu v roce 1979. V dalších letech se 
benchmarking zásadně podílel na úspěchu mnoha amerických firem. V Evropě se benchmarking 
stal součástí Evropské ceny kvality (The European Quality Award), kterou zaštiťuje Evropská 
nadace pro kvalitu managementu (European Foundation for Quality Management, EFQM). Od roku 
2002 je členem Global Benchmarking Network (GBN), mezinárodní sítě národních 
benchmarkingových organizací i Česká republika. 

 
2.8.3.  Principy benchmarkingu 

Dvěma stěžejními principy benchmarkingu jsou:  získání zpětné vazby od zákazníků/klientů a 
snaha snížit náklady a zvýšit jejich návratnost, jimiž reagovaly ziskové organizace na své 
problémy ve snaze nalézt jejich efektivní řešení. Tyto principy jsou uskutečňovány na základě: 

- pravidelného srovnávání výsledků a výkonností se srovnatelnými výsledky jiných 
organizací 

- identifikace mezer ve výkonnosti vlastní organizace 

- zlepšování vlastní výkonnosti na základě inspirace dobrou praxí jiné organizace 

- průběžné revize zlepšení vlastní výkonnosti a revidování dosahovaných výsledků 

 

2.8.4. Dopady benchmarkingu 

Benchmarking byl vyvinut pro organizace, které chtějí být konkurenceschopné a ve své 
oblasti vynikající. Může mít na organizaci mimořádný dopad. Boří její zaběhlá schémata, pomáhá 
jí se udržovat v akceschopném stavu a poskytuje jí modely směřující ke znamenitosti (excelenci). 
Pro účely benchmarkingu je nutné stanovit cíle, které nastartují realistický proces změn a 
zkvalitňování činnosti. 
 
2.8.4.1. Konečné důsledky benchmarkingu se mohou odrazit např.  

• v lepším rozhodování (založeném na lepších informacích) 

• ve stanovení náročnějších cílů  

• ve zvýšené spokojenosti zákazníků/klientů  

• v urychlení procesu organizační změny  

• v úsporách nákladů 

• v porozumění parametrům výkonnosti na úrovni světové třídy (World Class)  

 

2.8.5. Benchmarkingový proces 

2.8.5.1. Čtyři fáze benchmarkingového procesu 
 

1. plánování 
2. shromažďování dat  
3. analýzu dat 
4. zlepšení pomocí adaptace  

 
 

                                                 
22 Data převzata z Friedel, Libor: O Benchmarkingu viz http://www.benchmarking.cz/seznam_dotazniku.asp 
(26.6.2007) 



Samotný proces začíná identifikováním: 
 

- praxe, která se stane předmětem benchmarkingu 
- organizací, které jsou určeny ke srovnání a stanovením indikátorů výkonu  

 
Při prvním kroku jsou shromážděna kvalitativní i kvantitativní data. Tato data jsou pak 
dále analyzována a jsou stanoveny klíčové principy pro porovnání. 
 
 
2.8.5.2. Šablona benchmarkingového procesu 

 

 
 
 
 
 
2.8.6. Kodex vedení benchmarkingu23

 
Určuje způsob vedení benchmarkingu. Český kodex benchmarkingu vychází z Evropského kodexu 
jednání, jehož cílem je prosazovat profesionalitu a efektivnost benchmarkingu v Evropě. 
  
 
2.9. Tabulka indikátorů výkonu pro galerie ČR 
 

 
 

INDIKÁTOR 
 

Originální název Návrh pro RG ČR 

 
ZPŮSOB MĚŘENÍ 

 
KLÍČOVÁ 
OBLAST 

 
PŮVOD 

INDIKÁTORŮ 

Vytvoření 
strategického plánu 
a uskutečnění 
operačních plánů 

Strategický 
rozvojový plán 

Úroveň rozvojových dokumentů instituce a počet 
podaných grantových projektů 

SBÍRKY Britská Asociace 
muzeí, 1990 

Revize a přijetí 
sbírkové politiky 

Sbírkotvorná 
koncepce a režim 
sbírky (jeho přijetí a 
revize) 

Úroveň vnitřních předpisů a jejich kontrola   Britská Asociace 
muzeí, 1990 

Přijetí konzervační a 
restaurátorské 
politiky 

Soubor opatření 
preventivní 
konzervace 

Úroveň ochrany sbírkových předmětů a 
dodržování vnitřních pravidel úpravy klimatu a 
manipulace se sbírkovými předměty 

 Britská Asociace 
muzeí, 1990 

                                                 
23 Dokument České společnosti pro jakost, občanského sdružení, se sídlem v Praze (dále jen ČSJ) navazuje na 
Kodex benchmarkingu EFQM a APQC. Kodex vedení benchmarkingu ČSJ má otevřené vlastnictví a může být 
volně vydáván a distribuován, aby se podporovaly záležitosti dobrého postupu benchmarkingu. Kodex není 
právně závazným dokumentem.  



 Dlouhodobý plán 
restaurátorských a 
konzervátorských 
ošetření sbírky 

Počet ročně ošetřených sbírkových předmětů   

Počet pracovníků 
zaměstnaných ve 
správě sbírek 

Odborní pracovníci 
odpovědní za správu 
a interpretaci sbírek 

Výše pracovních úvazků pro kurátory sbírky, 
konzervátory/ restaurátory, lektory, správce 
depozitáře a registrátory (pracovníci odpovědní 
za evidenci sbírek a smluv) 

 Britská Asociace 
muzeí, 1990 

    
Počet akvizic  Počet nově nabytých sbírkových předmětů za 

sledované období 
 Britská Asociace 

muzeí, 1990 
% položek 
navrhovaných pro 
zahrnutí do sbírky se 
záměrem naplnění 
profilu sbírky 

Počet položek navrhovaných pro zahrnutí do 
sbírky za sledované období  

 Britská Asociace 
muzeí, 1990 

% ročních změn 
v profilu sbírky  

% ročních změn v profilu sbírky  Britská Asociace 
muzeí, 1990 

Počet položek 
navržených 
k vyřazení ze sbírky 
pro kriteria 
nesplňující profil 
sbírky 

Naplňování 
sbírkotvorné 
koncepce 

Počet položek navržených k vyřazení ze sbírky 
pro kriteria nesplňující profil sbírky  

 Britská Asociace 
muzeí, 1990 

Povaha položek 
z různých sbírkových 
oblastí v celkové 
sbírce 

Rozsah sbírkového 
fondu 

Počet přihlášených podsbírek v CES na MK ČR;  
časové a územní rozpětí sbírky 

 Britská Asociace 
muzeí, 1990 

 Spolupráce s 
poradními sbory 
galerie 

Úroveň nezávislých poradních sborů např. 
sbírkotvorná (nákupní) komise a vnitřních 
předpisů pro jejich fungování 

SBÍRKY 
 

 Poskytování 
standardizovaných 
veřejných služeb 
podle z. 483/2004 
Sb. 

Počet ročně poskytnutých standardizovaných 
veřejných služeb. (tj. počet výstav, muzejních 
programů a publikací, počet vystavených 
sbírkových předmětů, počet výpůjček, počet 
badatelů) 

  

 Dodržování 
autorskoprávních 
norem 

Počet uzavřených licenčních smluv   

Míra zapojení do nadregionálních odborných 
projektů 

 Spolupráce 
s ostatními 
odbornými 
institucemi  

% společných projektů 

  

     
Počet návštěvníků 
(kvantita) 

Počet všech návštěvníků galerie za rok KOMUNIKACE Britská Asociace 
muzeí, 1990 

% spokojených návštěvníků (z roční 
návštěvnosti) 

Britská Asociace 
muzeí, 1990 

Spokojenost 
návštěvníků (kvalita) 

% opakovaně se vracejících návštěvníků 

 

Kalamazoo Valley 
Museums, 
Michigen 

 

Akce pro veřejnost 

Počet návštěvníků podle cílových skupin (např. 
školní mládež, senioři, rodiče s dětmi) 

  

Počet návštěvníků 
z řad školní mládeže 
a počet programů 
pro veřejnost 

Spolupráce se 
školami  

% škol v místě/regionu, které pravidelně 
navštěvují galerii 

 Britská Asociace 
muzeí, 1990 

Interpretace  Interpretace sbírek 
pro veřejnost 

Počet veřejnosti zpřístupněných odborně 
zpracovaných sbírkových předmětů: 

- ve stálé expozici / na výstavách (s 
rozšířenými popiskami, doplňující odborné 
komentáře – sylaby pro veřejnost) 
- ediční činností (katalogy sbírky, články, 
sborníky) 
- virtuálně (web, sbírkové databáze) 

 

  

 Komunikace 
s veřejností  

Pravidelné návštěvnické průzkumy a úroveň 
vnitřní práce s nimi 

  



Úroveň webových stránek galerie Elektronický přístup 
veřejnosti k muzeu 

Elektronický přístup 
veřejnosti k muzeu Počet přístupů na ně za dané období 

 Britská Asociace 
muzeí 

Přístupnost pro lidi s 
postižením 

Přístupnost pro 
návštěvníky 
s postižením a 
sociálně vyloučené 

Úroveň služeb pro lidi s postižením a sociálně 
vyloučené 

 Britská Asociace 
muzeí 

     
Budovy Technický stav 

budov 
Vypracován Protokol o stavu budov (facility 
report) podle kriterií ICOM 

CHOD MUZEA Britská asociace 
muzeí 

 Interní komunikace Informovanost zaměstnanců o dění a % jejich 
ztotožnění se s strategií galerie 

  

% úspěšnosti zpracovaných grantových projektů 
% galerijních pracovníků aktivně zapojených do 
projektu   

 Projektový 
management 

% externistů aktivně zapojených do projektu 

  

% společných projektů  Úroveň spolupráce 
s místní správou Míra identifikace místní správy s galerií 

  

 Evaluace galerijní 
práce 

Stupeň sebehodnocení vlastní práce   

 Informační systém 
pro veřejnost 

Úroveň služeb, otevřenost veřejnosti   

 Způsob dozoru ve 
veřejných 
prostorách 

Vstřícnost k návštěvníkům při zachování 
bezpečnosti sbírek a provozu 

  

 Odpočinkový 
nábytek v expozicích 
a výstavách 

Existence, četnost   

 Limitující faktory 
rozvoje 

Prostorové, personální, finanční   

     
Samostatná / v rámci pokladny  
Úroveň služeb  

 Prodejna katalogů a 
knih 

% materiálů vztahujících se k vlastní sbírce 

EXTERNÍ 
SLUŽBY 

Kalamazoo Valley 
Museums, 
Michigen 

 Občerstvení 
(Kavárna,čajovna) 

Existence, Úroveň služeb   

 Prodej 
upomínkových a 
uměleckých 
předmětů 

Existence, Úroveň služeb   

     
 
 

VYSVĚTLIVKY 

TYRKYSOVÁ Převzatá kritéria   
ŽLUTÁ Návrh DJ ZELENÁ Návrh SB 

 
 
 
2. 10. Příklady dobré praxe (PDP) jako nástroj benchmarkingu 
 
Těžištěm benchmarkingu jako nástroje je neustálé učení se prostřednictvím příkladů dobré praxe 
jiných. Nejedná se však o mechanické zkopírování výsledků, ale jejich přizpůsobení vlastním 
specifickým podmínkám.24

 
 
2.10.1. Definice dobré praxe 
 
Dobrá praxe je metoda, jejímž prostřednictvím organizace definují své klíčové operace a 
aktivně vyhledávají porovnání s podobnými operacemi jiných organizací ve svém odvětví, 
které jsou známy a oceňovány pro vynikající služby klientům nebo pro způsob řízení 

                                                 
24 Přehledné informace o benchmarkingu viz Základy benchmarkingu: 
http://www.benchmarking.vcvscr.cz/dokumenty/116.pdf?PHPSESSID=e6d7acfd45083d64b916cd67b70115a9 
(1.10. 2007)



organizace. Účelem porovnávání je shromáždit informace o lepších, výkonnějších a efektivnějších 
metodách a přístupech – identifikováním a uskutečněním dobrých praxí. Porovnání může být 
neformální, prostřednictvím analýzy konkurenčních procesů nebo systémů anebo benchmarkingem. 
 

Metodologie aplikace PDP je stejná jako kterýkoliv jiný manažerský nástroj. Musí být užita 
moudře a s rozmyslem a spolu s jinými nástroji managementu. Organizace by měly být opatrné při 
užívání metod získaných od jiných organizací, ale jejich promyšlenou modifikací pro vlastní 
podmínky mohou dosáhnout výrazných zlepšení ve své činnosti. 

 
Příklady dobré praxe jsou v podnikatelském světě většinou publikovány na WEBu,  je to médium 
vzniklé na internetu.  
 
 
2.10.2. Příklad dobré praxe jako nový komunikační žánr 
 

PDP je hloubková studie organizační praxe užívané v jedné nebo více organizacích stejného 
typu, která umožňuje jiné organizaci změřit jejich výsledky a porozumět jim. Je založena na 
případech, výzkumech nebo rozhovorech, které zahrnují určitý počet jednotlivců nebo organizací. 
PDP často užívá benchmarking k systematickému ohodnocení určité praxe v dané situaci nebo 
organizaci. 

 
PDP představuje zvláštní typ průzkumu, u kterého se předpokládá hodnotná, ověřená 
informace o lidském chování nebo organizačních procesech. Analýza je zde užívána k tomu, aby 
určila výsledky, které mohou být zobecněny nebo aplikovány na jiné organizace.  
 
Příklady dobré praxe jsou zpravidla přístupné na webových stránkách organizace jako nástroj jejího 
PR nebo na oborových serverech. Slouží k upevňování vůdčího postavení organizace v určitém 
odvětví, informují klienty o jejích úspěších a zajišťují jí pozornost klíčových stakeholderů (veřejná 
správa, místní veřejnost, média apod.) 
 
 
2.10.3. Zpracování příkladu dobré praxe 
 
Protože zpracovatelé PDP zamýšlejí navrhnout nejlepší praxi, musí přemýšlet o tom jaký by měla 
jiná organizace prospěch ze strukturované změny. Výsledné výstupy musí zahrnovat dobře 
definované metody a celkový rámec. 
 
Při psaní je třeba odpovědět na 2 základní otázky: 
 

1. co je žádoucím výstupem z praxe organizace? 
2. jaká strategie nabízí největší příležitost pro efektivitu v dosahování žádoucího 

výstupu? 
 
 
2.10.3.1. Sedm klíčových okruhů PDP 
 

 Stejně jako každá psaná zpráva i PDP by měla obsahovat:  
1. úvod – kde zpracovatel představí klíčové elementy studie. Obsahuje popis odvětví, v němž 

se PDP uskutečňuje a představuje hlavní otázky/problémy, jichž se PDP týká 
2. popis cílů dané praxe – tato sekce je pro PDP klíčová. Definuje se v ní cíl PDP a detailně 

popisuje které cíle jsou určeny k aplikaci v cílové organizaci 
3. pozadí – pozadí je důležité pro stavbu PDP, protože každá praxe je založena především na 

sérii minulých kroků, tato sekce obsahuje související historii studovaných organizací s PDP 
4. metodologie – v metodologii popisuje zpracovatel koncepční rámec, definice a naznačené 

procedury použité v PDP. Procedury mohou obsahovat proces návrhu nebo administrace 
průzkumu nebo rozhovoru 

5. výsledky – v této sekci jsou prezentovány shledané skutečnosti, výsledky získané 
deskriptivní analýzou dat. Zpracovatel ukazuje rozdíly mezi cílovou organizací a 
organizacemi, které byly vybrány k porovnání. Obsahuje klíčové body pocházející z analýzy 
organizace a je většinou ve standardizované podobě 



6. závěr a doporučení – zde jsou výsledky analýzy transformovány do smysluplných závěrů, 
týkajících se nejlepší praxe. Na základě těchto závěrů navrhuje zpracovatel doporučení jak 
by měly být nejlepší praxe uvedeny do praxe 

7. reference – zde jsou citovány všechny použité zdroje: knihy, časopisy, informace z WEBu, 
rozhovory a osobní komunikace. Zdroje musí být věrohodné a řádně citované již 
v předchozím textu, zde jde o jejich seznam. Citace by měly odpovídat běžným normám 

 
Ve své podstatě představují příklady dobré praxe tak široký žánr, že jeho obsah zpravidla vyhovuje 
výše uvedeným charakteristikám pouze rámcově. 
 
 
2.11. Přistupte blíže aneb Nebojte se moderního umění25  
 
Výchovně vzdělávací cyklus pro žáky základních škol v Galerii výtvarného umění Karlovy 
Vary - Příklad dobré praxe 
 
Realizace dlouhodobého výchovně vzdělávacího programu Přistupte blíže aneb Nebojte se 
moderního umění byla v Galerii umění Karlovy Vary zahájena v červnu 2002. Jedná se o ojedinělý 
koncepční dlouhodobý vzdělávací projekt, doposud probíhající ve stálé expozici moderního umění 
v českých galeriích.  
 
 
CÍLE PROGRAMU BYLY STANOVENY V TROJÍM OKRUHU: PRO GALERII, PRO ŠKOLU A PRO ŽÁKA 
 
2.11.1. Cíle programu 
 
2.11.1.1. Cíle pro galerii:  
 

- zahájení systematické spolupráce galerie se základními školami 
- přesvědčování pedagogů o potřebě opakovaných návštěv galerie 
- probuzení zájmu žáků o výtvarné umění 
- výchova budoucích pravidelných a poučených návštěvníků galerie 

 
2.11.1.2. Cíle pro školu 
 

- výchova uměním 
- vnitřní obohacování a formování osobnosti žáků 
- rozvíjení estetického cítění žáků 
- poznávání různosti a bohatství moderního umění 
- představení galerie jako alternativního místa vzdělávání 

 
2.11.1.3. Cíle pro žáka 
 

- citlivé vnímání výtvarných děl 
- přijímání individuality umělcova vidění světa 
- zážitek z bezprostředního setkávání se s originály 
- zábavnost, aktivita, chuť se vracet 

 
 
2.11.2. Popis programu 
 
Přistupte blíže aneb Nebojte se moderního umění seznamuje interaktivní formou během 5 návštěv 
v Galerii umění Karlovy Vary žáky 4.-6. ročníků ZŠ se stálou expozicí Českého umění 20. století. 
Jeho náplní je seznámení žáků s bohatstvím a různorodostí moderního českého umění, s druhy a 
žánry výtvarného umění, a s osobitostí autorských přístupů. Učí žáky vnímat skryté významy děl a 
nacházet cestu k moderním výtvarným přístupům.  
 
Koncepce programu včetně pracovních listů pro ZŠ byla připravena dvěmi odbornými pracovnicemi 
galerie. Program, který je detailně propracován, nabízí zážitek bezprostředního vnímání umění na 

                                                 
25 Prezentace Lenky Tóthové na závěrečné konferenci Rady galerií k vzdělávacímu cyklu „Komunikace galerií 
s veřejnou správou“, 2006 



základě 6 vybraných děl v jednotlivých tématických okruzích, které jsou rozpracovány ve 
14 pracovních listech.  
Místa, formy a metody činnosti v galerii se střídají a umožňují návaznou aktivitu ve škole. Metodika 
programu počítá se samostatnou prací dětí (přesné formulování myšlenek, vyjadřování pocitů 
z děl) a se skupinovou prací dětí (rozvíjení komunikace a schopnosti dohody). Program se skládá 
z těchto komponent: vizuální vnímání, řízený rozhovor, hry s fantazií, výtvarná tvorba, popis a 
vyprávění, psaný projev, doplňovačky a vyhledávací úkoly. 
 
Ročně se cca 60 programů opakovaně zúčastní cca 1.300 žáků ZŠ Karlovarského regionu. Díky 
finančnímu příspěvku Open Society Fund Praha a Karlovarského Kraje bylo možno zahájit 
spolupráci i s externími lektory, protože ve stávajícím personálním obsazení galerie by nebylo 
možno zachovat rozsah nabídky pro alespoň vybrané školy. Pro všechny školy v působnosti 
karlovarského kraje není možné poptávku pokrýt ani z kapacitních ani z organizačních důvodů.  
 
 
2.11.3. Výsledky a dopad programu 
 
Výchovně vzdělávacímu projektu Přistupte blíže byla v roce 2004 udělena akreditace Ministerstva 
školství, mládeže a tělovýchovy ČR opravňující galerii udělovat osvědčení o jeho absolvování 
v rámci dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků. V zimě roku 2004 proběhly dva semináře 
s dílnou k projektu Přistupte blíže aneb Nebojte se moderního umění, které byly určeny výtvarným 
pedagogům základních a středních škol celého karlovarského kraje. Zúčastnilo se jich 22 
pedagogů, kteří získali osvědčení o absolvování vzdělávací akce. V rámci projektu Rady galerií 
České republiky „Nové metody výchovné práce s veřejností v galeriích“ se v galerii v prosinci roku 
2004 uskutečnila také celodenní exkurze s prezentací programu Přistupte blíže, akce se zúčastnilo 
10 odborných pracovníků galerií z celé republiky. 
 
Program umožnil zahájení systematické spolupráce se základními školami KK. Některé školy 
propojily Přistupte blíže aneb Nebojte se moderního umění s Rámcovým vzdělávacím plánem. 
V letech 2002-2006 se 230 programů zúčastnilo cca 6 000 žáků. Zatímco v roce 1999 tvořily školní 
skupiny 14% z celkového počtu návštěvníků, v roce 2005 tvořily školní skupiny již 32% z celkové 
návštěvnosti jako nejpočetnější návštěvnická skupina. V anketě k programu bylo dotázáno 297 
žáků a 6 pedagogů v rámci 1. ročníku na to zda navštívili karlovarskou galerii před zahájením 
programu: 74% nikdy nenavštívilo, 16% navštívilo koncert nebo divadelní představení v galerii a 
10% navštívilo výstavu. 
 
 
 
3. AKREDITACE26

 
Proces akreditace muzea předpokládá existenci určitého národního registračního systému, 
který má vytvořeny základní vstupní kritéria, definovány profesní a etické standardy, 
způsoby jejich měření prostřednictvím stanovených indikátorů výkonu a průběh samotné 
akreditace  (vlastní evaluace muzea – sebehodnocení na základě dotazníku versus hodnocení 
muzea expertním týmem). 
 
Základní podmínkou pro vytvoření jakéhokoliv profesního systému je definování standardů 
veřejné služby. Nemluvě o tom, že je vůbec obecný koncept veřejné služby vytvořen.  
 
Existence registračních systémů je orgánům zodpovědným za muzea doporučena Etickým 
kodexem ICOM jako jeden ze základních nástrojů stanovení minimálních norem a trvalého 
rozvoje oboru. 
Minimální standardy financování muzea, budov, personálu a služeb mohou být stanoveny buď ze 
zákona nebo jiného závazného předpisu či pomocí akreditace, registrace nebo jiných hodnotících 
systémů. Pokud nejsou standardy v daném státě stanoveny, mohou být doporučení získána 
prostřednictvím ICOM.  Oblasti a obsah minimálních standardů pro muzejní práci definuje Etický 
kodex ICOM. 

                                                 
26 Údaje pro tuto stať byly ve velké míře čerpány z publikace Fialová, Dagmar: Profesní a etické standardy a 
výkonnostní ukazatele muzejní práce. Národní systém muzeí jako nástroj udržení společné odborné a etické 
základny muzeí v ČR. Praha, Asociace muzeí a galerií ČR 2003.   



 
 
3.1. Etický kodex ICOM 
 
3.1.1.Etika institucí 
 
Základní principy správy muzeí Minimální standardy pro muzea 
 Statut 
 Financování 
 Budovy 
 Personál 
 Organizace přátel muzea a podpůrné organizace 
 Úloha muzea ve vzdělávání a společnosti 
 Veřejná přístupnost 
 Expozice, výstavy a speciální aktivity 
 Vnější finanční zdroje a podpora 
 Fudraising 
 Právní závazky 
Získávání muzejních sbírek Sbírky 
 Získávání sbírek z nelegálních zdrojů 
 Práce v terénu a sběr 
 Spolupráce mezi muzei v rámci sbírkotvorné 

politiky 
 Podmínečné akvizice a další speciální okolnosti 
 Zápůjčky a výpůjčky sbírek 
 Střety zájmů 
Nakládání se sbírkami Obecné předpoklady pro stálost sbírek 
 Zákonné a další pravomoci při nakládání se 

sbírkami 
 Deakcesní politika a postupy (zákon 122/2000 i 

metodické pokyny mluví o pravidlech vyřazování 
ze sbírky) 

 Navrácení a restituce kulturního dědictví 
 
 
 
3.1.2. Profesionální chování 
 
Obecné principy Obecné závazky člena muzejní profese 
 Osobní chování 
 Privátní zájmy 
Profesionální odpovědnost vůči sbírkám Akvizice sbírek 
 Péče o sbírky 
 Ochrana sbírek 
 Dokumentace sbírek 
 Péče o živá zvířata 
 Lidské ostatky a předměty náboženského 

významu 
 Individuální sběratelství 
Profesionální odpovědnost vůči veřejnosti Prosazování profesních standardů 
 Vztahy s veřejností 
 Důvěryhodnost 
Profesionální odpovědnost vůči kolegům a 
povolání 

Profesionální odpovědnost 

 Profesionální vztahy 
 Výzkum 
 Obchod s předměty kulturní nebo přírodní 

povahy 
 Další možné střety zájmů 
 Potvrzení pravosti a oceňování znalectví) 
 Neprofesionální chování 



 
Dle Etického kodexu ICOM je registrační systém jednou z cest jak dosáhnout závaznosti pravidel 
fungování jednotlivých sbírkových institucí a muzejnictví v dané zemi jako celku a zároveň může 
sloužit jako nástroj ověřování a vyhodnocování výkonnosti muzejních institucí.  
 
 
3.2. Registrační systém 
 
Registrační systém je v zásadě centrálně vedený seznam sbírkových institucí, které jsou do 
něj zapisovány na základě splněných odborných kritérií (minimální standardy). Tento systém 
vytváří společnou profesionální a etickou základnu oboru. Cílem registračního systému je 
zlepšení, udržení a prosazení kvality v muzejní sféře. Důsledkem zvyšování standardů kvality 
muzejní práce je uznání a zvýšení důvěryhodnosti muzea, dovnitř i navenek a lepší přístup 
k vícezdrojovému financování. 
 
Registrační systém je zárukou profesionality muzea pro jeho okolí a zároveň poskytuje 
kritéria pro zlepšení vlastní činnosti. V tomto smyslu je vnitřním auditem instituce – prověrkou 
jejího správného fungování. Statut registrovaného muzea má význam ochranné známky či 
marketingové značky kvality jako čitelné označení kvality muzea pro veřejnost. Samotná 
formulace standardů a jejich další vyvíjení se dějí na půdě muzejní obce.  
 
Registrační systém musí fungovat na principu zpětné vazby – musí umožnit, aby zainteresovaná 
veřejnost mohla sledovat jak muzeum dodržuje závazné standardy a jak je dále schopno 
zlepšování: zda reflektuje vývoj profesních a etických standardů oboru a je aktivním činitelem 
jejich zvyšování. 
 
Průběžná evaluační úloha registračního systému může být zabezpečena např. jednotnou 
strukturou výroční zprávy, která zároveň slouží jako podklad pro oborovou statistiku (Velká 
Británie). Zde nabývají významu kvantitativní standardy jako ukazatele, které slouží 
k sledování výkonnosti daného muzea. 
 
Pro samotné stanovení standardů je kvalitní muzejní statistika naprosto nezbytnou 
podmínkou, bez ní není možné definovat službu ani realistický odhad indikátorů.  
 
 
3.2.1. Standardy pro akreditaci 
 
Standardy jsou chápány jako zásady chování muzeí v oblasti: 
 

- řízení 
- managementu sbírek 
- služeb poskytovaných veřejnosti 

 
 
 
3.2.2. Kategorie standardů 
 
Kategorie standardu27 Typ standardu 
Základní standardy Definice muzea a etický kodex 
 Sbírkotvornost muzea 
 Neziskovost organizace a problematika 

vlastnictví sbírek 
Standardy managementu Institucionální základna muzea 
 Dlouhodobé uchování sbírek ve veřejném zájmu 
 Deklarace cílů a vymezení klíčových oblastí 

působení muzea. Plánování činnosti. 
 Odborný personál muzea. Personální politika 
 Pevná finanční základna muzea 
 Plánovitý přístup k hospodaření muzea 

                                                 
27 Autorka srovnává v těchto kategoriích vstupní požadavky na muzea v rámci britského, amerického a 
australského registračního systému. 



 Dlouhodobá záruka muzejních budov 
Standardy managementu sbírek Charakteristika kmenové sbírky včetně 

významných výpůjček začleněných do sbírek 
muzea 

 Sbírkotvorná politika muzea 
 Deakcesní činnost muzea (zákon 122/2000 i 

metodické pokyny mluví o pravidlech vyřazování 
ze sbírky) 

 Správa a evidence sbírek 
 Preventivní konzervace sbírek 
 Bezpečnostní management 
Standardy práce s veřejností Otevírací doba a přístupnost muzea 
 Služby poskytované veřejnosti 
 Spektrum zařízení muzea sloužící návštěvníkům 
 
 
3.2.2.1. Standardizace ve Velké Británii (viz Benchmarking 2.2., 2.3.) 
 
V britském registračním systému, který je pro ČR z mnoha důvodů inspirativní,  existuje 
víceúrovňový model standardů. 
 
Jedná se o třístupňový model s třemi základními úrovněmi - základní, dobrou a výbornou:  
 

- základní praxe: minimální úroveň, která by měla být dosažena 
- dobrá praxe: konsenzuální standard, dosažitelný většinou institucí, reprezentuje 

současnou úroveň profesionální dobré praxe podloženou realistickými očekáváními 
- výborná praxe: nejvyšší standard, na který může muzeum či galerie aspirovat, tato 

úroveň by měla být dosažena každou dobře spravovanou institucí, 
 
které mohou být využity v těchto kategoriích: 
 

- sbírková strategie (koncepce), zřizovací listina, organizační řád (policy) 
- budovy (buildings)  
- depozitáře (storage) 
- technická správa muzea (housekeeping) 
- ochrana a využívání sbírky, režim sbírky (handling and use of collections) 
- preventivní konzervace a kontrola prostředí (environmental monitoring and control) 
- systém pravidelného restaurování a konzervování sbírek (conservation) 
- bezpečnostní datová úložiště (repozitáře) a nová média (surrogate copies and new 

media) 
- krizový management (emergency preparedness) 

 
 
v rámci vzdělávací činnosti paměťových institucí jsou nastaveny standardy kvality učení 
poskytovaného celým oborem. 
 
 
3.2.2.2. Standardizace v ČR 
 
Víceméně samovolný proces standardizace a kvantitativního hodnocení kulturních služeb v ČR se 
odehrává na politické úrovni, bez dostatečného diskuse s muzejní veřejností. Cílem takovéto 
politicky vedené standardizace je spíše omezení většiny finančních prostředků, které veřejná 
správa pro kulturu rozpočtuje, než snaha o zkvalitnění a  rozvoj veřejných služeb v kultuře.  
Nezřídka se přístupy politické reprezentace k těmto koncepčním, dlouhodobě negativně působícím 
tendencím liší region od regionu s tendencemi šíření nejméně vhodných konceptů pro muzejní sféru 
z kraje do kraje. Z tohoto důvodu jsou i pokusy o zahájení diskuse o akreditačním procesu v ČR 
vnímány muzejníky negativně. To brání smysluplné diskusi o nastavení kvantitativních a 
kvalitativních indikátorů nezbytných pro vlastní akreditační proces. 
 
 
 
 
 



3.2.2.3. Standardy pro „národní“ muzea 
 
Za úvahu pro hodnocení postavení galerie v regionu stojí zásady pro standard „národního“ 
muzea, které může být chápáno jako metafora významu instituce a jejich sbírek pro celé území 
státu a pro obyvatele mimo region: 
 

- sbírkotvorná činnost muzea se zaměřuje na dokumentaci důležitého fenoménu z národního 
hlediska a k tomu jsou zaměřeny odpovídající strategie, sbírky jsou ochraňovány na 
náležitém stupni péče 

- muzeum má již vybudovánu podstatnou část sbírky s ohledem na své poslání a cíle, jeho 
expozičně-výstavní politika odráží plné rozpětí jeho sbírek 

- muzeum je schopno poskytovat profesionální a odborné expertízy a poradenství veřejnosti 
a je způsobilé přijmout metodickou působnost vůči dalším muzeím, státní správě a 
samosprávě 

- muzeum  rozvíjí další vědeckovýzkumnou činnost a má badatelské zařízení pro veřejnost 
- všechny služby poskytované návštěvníkům nabízí v nejvyšší kvalitě a na celonárodní úrovni 

 
Uplatnění standardu národního muzea pro regionální galerie je přesným postižením jejich rozdílu 
od krajského muzea. Krajské muzeum ponejvíce mapuje oblast svého sběrného programu – tedy 
kraj a zkoumá jej z různých úhlů pohledu. Naopak galerie do regionu přináší národní měřítko 
(národní garanci kvality). Současně díky pravidelnému sledování dění v regionu přináší 
informace o kvalitním uměleckém dění v regionu na národní úroveň, a tak obohacuje národní 
umění. Pokud se vedení galerie pod tlakem zřizovatele nebo místní umělecké lobby nezpronevěřuje 
těmto úkolům, plně odpovídá zaměření na dokumentaci důležitého fenoménu z národního 
hlediska i poskytování služeb na celonárodní úrovni. Touto službou je právě garantovaná 
informace o regionálním dění, která rozvíjí a obohacuje celonárodní kulturu a případně kulturní 
dědictví. Cílem aktivit RG ČR by pak mělo být, aby její členské instituce poskytovaly služby 
v nejvyšší kvalitě a díky vzájemné kooperaci v radě na celonárodní úrovni. 
 
 
 
3.3. Standardy pro akreditaci (návrh k oborové diskusi) 
  

   

KKKLLLÍÍÍČČČOOOVVVÁÁÁ   
OOOBBBLLLAASSSTTT   A

   

SSSTTTAAANNNDDDAAARRRDDD   

   
   
   

ZZZPPPŮŮŮSSSOOOBBB   MMMĚĚĚŘŘŘEEENNNÍÍÍ   

   
SSSTTTUUUPPPEEEŇŇŇ    
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IIIIII...    ===   DDDOOOBBBRRRÝÝÝ   
IIIIIIIII...    ===   NNNEEEJJJLLLEEEPPPŠŠŠÍÍÍ    
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(((VVVeeelll iiikkkooosssttt    
mmmuuuzzzeeeaaa)))   

I. Galerie má vypracován střednědobý rozvojový plán (3 
roky?) 
II. Galerie má vypracován střednědobý plán a na jeho základě 
připravuje dílčí projekty 

Strategický 
rozvojový 
plán 

Úroveň rozvojových 
dokumentů instituce  

III. Galerie opakovaně zpracovává a pravidelně aktualizuje 
střednědobý a dlouhodobý plán a na jejich základě připravuje 
dílčí projekty 

 
nerozhoduje 

I. má zřizovací listinu (statut) s hlavním předmětem 
sbírkotvorná činnost, má svou dlouhodobou sbírkotvornou 
koncepci a souhrnný režim zacházení se sbírkou, který vychází 
z metodických pokynů MK ČR č.j.: 53/2001 a č.j.: 14639/2002 
II. režim zacházení se sbírkou má samostatně propracovaný 
režim tvorby, evidence a inventarizace sbírek, režim pohybu 
sbírek (včetně pravidel pro výpůjčky), depozitární řád a 
badatelský řád 

 
SBÍRKOVÁ 
STRATEGI

E 

Režim sbírky Úroveň vnitřních 
předpisů a jejich 
kontroly 

III. má propracované kontrolní  mechanismy režimu zacházení 
se sbírkou, má vlastní pravidla pro jednotlivé odborné profese 
zaměstnanců pracujících se sbírkou a etický kodex vycházející 
z mezinárodních standardů  

 
nerozhoduje 

     

KRIZOVÝ 
MANAGEM

ENT 

Soubor 
opatření pro 
mimořádné 
situace 

Úroveň vnitřních 
předpisů a opatření 

I. má vnitřní předpis pro řešení mimořádných situací a 
stanovené odpovědné pracovníky za jednotlivé úseky sbírek, 
má na odděleném místě uloženu duplicitní (bezpečnostní) 
evidenci sbírkových předmětů 

 
rozhoduje 



II. jména odpovědných pracovníků jsou uložena na centrále 
záchranného integrovaného systému a pracovníci jsou 
pravidelně proškolováni v řešení mimořádných situací, znají 
obsah tzv. kolečka první pomoci 

  

III. galerie má nasmlouvány prostory a odvoz ohrožených 
sbírkových předmětů a proškolenu skupinu dobrovolníků pro 
případné krizové situace 

 

I. budova vybavena dostatečným počtem hasicích přístrojů 
s pravidelně kontrolovanou funkčností, pravidelná školení 
zaměstnanců  
II. budova vybavena elektronickým protipožárním systémem 
(EPS) s napojením na centrální pult 

 

Protipožární 
opatření  

Míra zabezpečení 

III. budova vybavena  samohasícím systémem alespoň 
v depozitárních prostorách 

 
rozhoduje 

     

I. galerie a její akce jsou propagování v materiálech místní 
správy 
II. galerie získává prostředky na své projekty i ze zdrojů 
místní správy  

Spolupráce 
s místní 
správou 

Míra identifikace místní 
správy s galerií  

III. galerie reaguje ve svých projektech na podněty místní 
komunity 

 
nerozhoduje 

I. návštěvnický průzkum alespoň 1x ročně 

II. pravidelné návštěvnické průzkumy a vnitřní práce s nim 

Komunikace 
s veřejností  

Míra znalostí ohlasů a 
potřeb návštěvníků 
galerie 

III. návštěvnický průzkum jako integrální součást každé 
galerijní akce, průzkumy podle jednotlivých cílových skupin 

 
nerozhoduje 

I. zaměstnanci znají střednědobý rozvojový plán a alespoň z 
50% se s ním identifikují  

II. zaměstnanci měli možnost připomínkovat rozvojový plán a 
alespoň ze 75% se s ním identifikují 

Interní 
komunikace 

Identifikace 
zaměstnanců s 
rozvojovou strategií 
galerie 

III. zaměstnanci se aktivně podílejí na tvorbě strategických 
dokumentů a projektů 

nerozhoduje 

I. zveřejňování výroční zprávy nejpozději do pololetí 
následujícího roku 
II. pravidelné vyhodnocování jednotlivých činností galerie a 
vytváření statistických a ekonomických podkladů pro 
strategické plánování galerie 

Evaluace 
galerijní 
práce 

Stupeň sebehodnocení 
vlastní práce 

III. pravidelný benchmarking  

nerozhoduje 

I. webová stránka galerie s pravidelně aktualizovanými 
informacemi o akcích galerie 
II. strukturovaný, přehledný, pravidelně aktualizovaný web 
poskytující maximum informací o organizační struktuře galerie, 
jejích činnostech a sbírkách 

Elektronický 
přístup 
veřejnosti ke 
galerii 

Úroveň elektronické 
komunikace galerie 

III. strukturovaný web se sbírkovou databází s alespoň 50% 
podílem obrazové dokumentace sbírkových předmětů + 
přístup k informačním systémům ostatních odborných institucí 

rozhoduje 

I. alespoň 1 úvazek pro kurátora sbírky a lektora a ½ úvazek 
pro správce depozitáře (návrh předpokládá existenci 
kumulovaných funkcí v rámci jedné instituce) 
II. alespoň 1 úvazek pro kurátora sbírky, správce depozitáře, 
lektora, konzervátora a ½ úvazek pro registrátora,  
 

Struktura 
odborných 
zaměstnanců 

Počet pracovních 
úvazků pro odborné 
pracovníky odpovědné 
za správu a interpretaci 
sbírek 

III. alespoň 1 úvazek pro kurátora sbírky, dokumentátora, 
správce depozitáře, lektora, registrátora, konzervátora 
(restaurátora) a ½ úvazek pro knihovníka a pracovníka PR 
 

rozhoduje 

I. orientační systém v budově, dozor prochází s návštěvníkem 

II. orientační systém v tištěné podobě, dozor nezávislý na 
pohybu návštěvníka 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CHOD 
GALERIE 
(SPRÁVA 
GALERIE) 

 
 

Dozor ve 
veřejných 
prostorách 

Vstřícnost 
k návštěvníkům při 
zachování bezpečnosti 
sbírek a provozu 

III. vícejazyčný orientační a informační systém, dozor 
nezávislý na pohybu návštěvníka kamerovým systémem 

nerozhoduje 

     



I. vypracován Protokol o stavu budovy (facility report) podle 
kriterií ICOM, budova splňuje minimální standardy pro uložení 
sbírek, galerie provádí pravidelné revize energetických zdrojů 
a jiných zařízení podle specializovaných předpisů 
II. umožňuje regulaci klimatických faktorů ovlivňujících sbírky, 
galerie může současně provozovat stálou expozici a proměnné 
výstavy a akce 

Stav budovy Technický stav 

III. má jasně vymezené komunikační zóny se samostatným 
provozem, umožňuje oddělené specializované práce bez 
nutnosti uzavírat stálou expozici 

nerozhoduje  

I. budova vybavena elektronickým zabezpečovacím systémem 
(EZS) nebo mřížemi a celodenní ostrahou 
II. budova vybavena EZS s napojením na centrální pult, 
zabezpečením vzácných sbírkových předmětů (bezpečnostní 
vitríny, předmětné zabezpečení, laserové závory apod.) 

Zabezpečení Úroveň technického 
vybavení 

III. budova vybavena EZS, předmětným zabezpečením 
vzácných sbírkových předmětů, kamerovým systémem, 
případně noční ostrahou 

nerozhoduje 

I. odpočinkový mobiliář (židle, lavičky) ve stálé expozici, 
samoobslužná šatna 

II. možnost posedět a občerstvit se (přípustný i 
nápojový automat) v rámci veřejnosti přístupných prostor 
galerie, šatna s dozorem 

Odpočinkové 
prostory 
 
 

Úroveň služeb 
veřejnosti 

III. samostatná kavárna, čajovna, čítárna či jiný prostor 
s možností občerstvení, šatna s uzamykatelnými boxy 

rozhoduje 

I. prodej vlastních katalogů a dalších tiskovin v rámci pokladny 
II. prodej specializovaných knih a katalogů s alespoň 25% 
podílem materiálů majících vztah ke sbírce 

Doplňkový 
prodej 

Úroveň služeb 
veřejnosti 

III. specializovaná prodejna knih a upomínkových předmětů 
majících vztah ke sbírce (sbírkám obdobných institucí)   

rozhoduje 

I. splňuje standard fyzické dostupnosti podle zákona č. 
483/2004 Sb. a metodického pokynu MK ČR č.j.: 5762/2005 
k tomuto zákonu  
II. má bezbariérový přístup alespoň v části objektu (otázka 
rekonstrukcí památkových objektů) a umožňuje objednání 
specializované prohlídky pro vybrané cílové skupiny 

BUDOVY 

Přístupnost 
pro 
návštěvníky 
s postižením 
a sociálně 
vyloučené 

Úroveň služeb pro lidi 
s postižením a sociálně 
vyloučené 

III. bezbariérový přístup v celém objektu a připravuje 
pravidelné specializované produkty pro vybrané cílové skupiny 

rozhoduje 

     

I. zveřejnění alespoň 25% sbírkových předmětů 

II. zveřejněna celá sbírka 

Interpretace 
sbírek pro 
veřejnost 

Stupeň veřejnosti 
přístupných odborných 
informací o sbírce 
(formou styku 
s originálem, vydaných 
sbírkových katalogů i ve 
virtuální podobě)  

III. strukturovaná databáze s alespoň 25% podílem obrazové 
dokumentace a vzájemné provázání různých úrovní informací  

rozhoduje 

I. samostatná místnost/i se speciálním režimem a minimálním 
klimatickým standardem, který je pravidelně sledován 
termohydrografem, regálový systém 
II. vybaven specializovaným úložným mobiliářem (sítě, 
kompaktní regály apod.), možnost regulace klimatu, 
dlouhodobé záznamy klimatu, oddělená část pro cizí vypůjčené 
předměty 

Depozitáře Technický stav 

III. místnosti (oddíly) umožňují ukládání sbírek podle 
materiálu, samostatná regulace klimatu, elektronické 
sledování klimatu včetně ukládání záznamů, přechodový 
prostor pro postupné uvykání klimatu, balení a manipulaci se 
sbírkovými předměty, samostatný (tranzitní) depozitář pro 
vypůjčené předměty 

nerozhoduje 

I. Má vypracován soubor pravidel preventivní konzervace pro 
hlavní skupiny sbírkových předmětů a podle svých technických 
možností zajišťuje jejich dodržování 
 

VYUŽÍVÁN
Í SBÍREK 
A JEJICH 
OCHRANA 

Preventivní 
konzervace 

Úroveň ochrany 
sbírkových předmětů a 
dodržování vnitřních 
pravidel úpravy klimatu 
a manipulace se 
sbírkovými předměty 

II. Má vypracován soubor pravidel preventivní konzervace pro 
každou materiálovou skupinu sbírkových předmětů a podle 
svých technických možností zajišťuje jejich dodržování 
 

rozhoduje 



  III. Dlouhodobým dodržováním pravidel preventivní 
konzervace a stabilizovaným klimatickým prostředím předchází 
vzniku škod na sbírkových předmětech 
 

 

I. Zpracován střednědobý plán restaurátorských a 
konzervátorských ošetření sbírky, pravidelné konzervátorské 
ošetřování sbírek (ošetření od prachu, drobné zákroky apod.)  
II. Zpracován dlouhodobý plán restaurátorských a 
konzervátorských ošetření sbírky, pravidelné restaurátorské 
ošetřování sbírek – minimálně 10% (?) zákroků ročně ze 
sbírkových předmětů zařazených do plánu  

Péče o sbírky 
 

Úroveň ochrany a péče 
o sbírkové předměty – 
restaurování a 
konzervování 

III. Pravidelná restaurátorská péče o sbírku, poškození 
minimalizující zásahy podle zjištěné skutečnosti 

rozhoduje 

I. splňuje minimální standard pro standardizované veřejné 
služby podle zákona č. 483/2004 Sb. a metodického pokynu 
MK ČR č.j.: 5762/2005 k tomuto zákonu a k těmto výstavám 
vydává informační leták 
II. zpřístupňuje stálou expozici alespoň 7 měsíců v roce a 
připravuje nejméně 3 výstavy ročně a k nim vydává 
informační leták, v němž upozorňuje hlavně na vystavené 
sbírkové předměty, které jsou evidovány v CES na MK ČR, a 
nejméně k jedné výstavě vydává odborný katalog 

Výstavy a 
expozice 

Úroveň služeb 

III. má celoročně přístupnou stálou expozici včetně 
doprovodných vícejazyčných informačních textů, připravuje 
nejméně 3 výstavy ročně s dvoujazyčnými popiskami a 
odborným katalogem s cizojazyčným resumé 

rozhoduje 

I. splňuje minimální standard pro standardizované veřejné 
služby podle zákona č. 483/2004 Sb. a metodického pokynu 
MK ČR č.j.: 5762/2005 a realizuje nejméně dva muzejní 
programy ročně 

Muzejní 
programy 

Úroveň služeb 

II. má připraveny muzejní programy pro stálou expozici a 
k významným výstavám – realizuje minimálně 5 programů 
ročně 

rozhoduje 

I. má zpracovány speciální programy pro školy ve stálé 
expozici 
II. pravidelně spolupracuje s vybranou/-ými školami v místě 
sídla (návštěvy různých tříd z jedné školy nebo opakované 
návštěvy jedné třídy) 

 

Spolupráce se 
školami 

Úroveň a počet 
programů 

III. má zpracovány programy v rámci RVP a pravidelně 
spolupracuje s vybranými školami v regionu  

rozhoduje 

     
     
     
     

 
Způsob hodnocení: 
 
Pro každý stupeň jednotlivých standardů bude vypracován bodový systém, který bude zohledňovat počet 
hodnocených částí v rámci každého stupně i kategorii (velikost) muzea. Pro získání určitého stupně akreditace 
bude předepsáno bodové rozpětí, do kterého se musí akreditované muzeum vejít. Vyšší stupeň automaticky 
předpokládá naplnění většiny bodů nižšího stupně. Akreditace by probíhala dotazníkovým způsobem. 
Předepsaný dotazník by vyplňovala sama muzea žádající o akreditaci, vyhodnocení dotazníku by byla 
administrativní záležitost, RG ČR by ustavila akreditační komisi, který by namátkově kontrolovala správnost 
vyplněných údajů v dotazníku. Porušení pravidel by bylo potrestáno odejmutím příslušného stupně akreditace a 
časovým omezením, po které by se muzeum nemohlo znovu k akreditaci přihlásit. Akreditace by se 
v pravidelných intervalech aktualizovala. 
 

 
4.VÝROČNÍ ZPRÁVY 
 
Jedním z nejvýznamnějších nástrojů pro komunikaci o poskytovaných veřejných službách, jejich 
nezastupitelnosti a kvalitě jsou výroční zprávy. 
 
4.1. Výroční zprávy jako komunikační nástroj galerií ČR 
 
Zákon 483/2004 Sb. sice galeriím (jakožto poskytovatelům veřejné a veřejné standardizované 
služby) ukládá povinnost každoročního zpracování informací o činnosti poskytovatele ve 



výroční zprávě zveřejněné prostřednictvím tisku nebo v informačním systému s 
dálkovým přístupem, nijak však neupravuje osnovu této zprávy. Většina galerií proto při 
zpracování výroční zprávy vychází z navyklých osnov ročních výkazů, které poskytovaly v 90. 
letech MK ČR. Některé galerie je doplňují alespoň obrázky zakoupených sbírkových předmětů, 
vybraných akcí nebo obálek vydaných tiskovin. Většinou se však jedná o suchý výčet dat a čísel. 
Řada galerií pak na svých webových stránkách prezentuje pod hlavičkou výroční zprávy pouze 
stručný výtah z ročního výkazu pro svého zřizovatele bez ekonomických ukazatelů nebo s velmi 
zestručnělými informacemi o příjmech a výdajích. Tři z členských galerií dokonce na webu vůbec 
výroční zprávy nemají, dvě galerie sice výroční zprávu inzerují, ale jejich obsah je pro systémovou 
chybu trvale nepřístupný. Další tři galerie do listopadu 2007 neuveřejnily zprávu za rok 2006, 
prezentují se pouze starou zprávu z r. 2005 či dokonce z roku 2004. Také samotné vyhledání 
výročních zpráv na jednotlivých galerijních stránkách mnohdy není snadné, neboť jsou skryty pod 
různými odkazy. 
Souhrnně lze konstatovat, že žádná z analyzovaných zpráv nenaplňuje všechny zásady pro 
zpracování kvalitní výroční zprávy ani se nesnaží svou činnost prezentovat jako veřejnou 
službu nebo standardizovanou veřejnou službu. 
 
Jak již bylo konstatováno výše (viz 3.2) je jednotná struktura výroční zprávy vhodným nástrojem 
pro evaluaci galerijní práce a pro porovnání dodržování a rozvoje standardů galerijní práce ze 
strany veřejnosti, což podtrhuje profesionalitu muzejní práce. V zájmu RG ČR by proto byla 
konsensuální dohoda na nové osnově výroční zprávy, která by odrážela jak veřejné služby 
poskytované galeriemi, tak pomáhala vytvářet statistická data, na jejich základě by Rada mohla 
věrohodně nastavit pravidla a indikátory akreditačního  modelu pro galerie v ČR. 
 
 
4.2. Výroční zpráva jako komunikační nástroj byznysu 
 
Výroční zpráva je jedním z nejdůležitějších komunikačních nástrojů byznysu, nikoliv pouze jako 
prezentační firemní materiál. Její forma je dána legislativou, obsahuje povinné informace, jejichž 
správnost, přesnost a komplexnost ověřuje auditor28. 
 
Výroční zpráva je nástrojem image firmy a zdrojem spolehlivých a přesných informací o jejích 
výsledcích a aktivitách v uplynulém roce. Dále o tom jak je firma řízena, jaké jsou její aktuální cíle 
a záměry. Na základě výroční zprávy se často investoři rozhodují o spolupráci s danou firmou.  
 
 
4.2.1. Zásady pro zpracování kvalitní výroční zprávy 
 

1. formulace promyšleného jednoduchého sdělení – podklad pro vizuální 
zpracování zprávy. Grafické zpracování musí odrážet charakter firmy, její 
činnost, postavení na trhu, hodnoty. Zpracování zprávy předjímá to, co se 
zainteresovaní partneři mohou chtít o firmě dozvědět 

2. nalezení vhodného způsobu sdělení vzhledem k potenciálním 
adresátům 

3. koncepce zprávy jako dialogu mezi managementem firmy a 
investorem. Moderní výroční zprávy se vyjadřují jasně, stručně a 
srozumitelně. Používají nekomplikovaný jazyk, jednoduchou větnou stavbu, 
uvážlivě pracují s cizími slovy a úzce odbornými výrazy. Čtenář by měl 
získat ucelenou představu i při zběžném prolistování 

4. použití kvalitního designu, účinných a promyšlených výtvarných a 
grafických konceptů. Výroční zprávy jsou doprovázeny kvalitními 
fotografiemi a měly by mít nápad 

 
 
Nejlepší výroční zprávy jsou oceňovány v prestižní soutěži sdružení CZECH TOP 100. V roce 2006 
se konal již 14. ročník této soutěže. 
 
 
 
 
 

                                                 
28 Jak vytvořit kvalitní výroční zprávu. Czech Business Forum. Zima 2007, s. 16-17 



5. SLOVNÍČEK A BLIŽŠÍ VYSVĚTLENÍ POJMŮ 
 
Benchmarking 
 
Benchmarking je metoda, která slouží ke zvyšování kvality a výkonnosti organizace na trhu práce. 
Je založen na porovnávání výkonu vlastních činností s výkony činností jiných srovnatelných 
organizací. V případě, že srovnatelná organizace dosahuje lepších výsledků, poskytuje 
benchmarking nástroj pro analýzu důvodů proč vlastní organizace dosahuje horších 
 
 
 
Benchmarks  
 
Benchmarks jsou standardy praxe, které byly vyvinuty na základě šetření v širokém spektru 
institucí a kodifikovány tak, aby poskytly oborové indikátory, kterých by mělo být dosaženo na 
různých úrovních.  
 
Dobrá praxe/nejlepší praxe 
 
(Záměrně byl použit termín dobrá praxe místo obvyklého termínu nejlepší praxe (best practice), 
který budí dojem, že existuje pouze jediný způsob, jak provádět školení efektivně.) 
 
Dobrá praxe je metoda, jejímž prostřednictvím organizace definují své klíčové operace a aktivně 
vyhledávají porovnání s podobnými operacemi jiných organizací ve svém odvětví, které jsou známy 
a oceňovány pro vynikající služby klientům nebo způsob řízení organizace. Účelem porovnávání je 
shromáždit informace o lepších, výkonnějších a efektivnějších metodách a přístupech – 
identifikováním a uskutečněním dobrých praxí. Porovnání může být neformální, prostřednictvím 
analýzy konkurenčních procesů nebo systémů anebo benchmarkingem 
 

Charta veřejných služeb 

Idea charty veřejných služeb je založena na úvaze, že by měl existovat nástroj shrnující základní 
práva a principy upravující poskytování služeb uživatelům. Tyto principy by měly zahrnovat: 

• kontinuitu služby;  

• kvalitu;  

• bezpečnost dodávky;  

• rovný přístup;  

• dostupné ceny;  

• sociální, kulturní a ekologickou přijatelnost 

 

Indikátory výkonu 
 
Indikátory výkonu jsou prostředky, jimiž je měřena výkonnost a společenská zodpovědnost 
organizace. Generické indikátory jsou nutné, ale pro potřeby muzejních operací musí být některé 
indikátory vyvinuty přímo. 
 

Služby veřejnému zájmu 

"Služby veřejnému zájmu" jsou služby, které jsou veřejnými institucemi považovány za věc 
veřejného zájmu a jako takové se řídí zvláštními pravidly pro veřejnou službu. Patří mezi ně netržní 
služby (např. povinné školství, sociální ochrana) povinnosti státu (bezpečnost a justice) a služby 
poskytované v obecném hospodářském zájmu (distribuce energií a komunikace). Článek 86 
Amsterodamské smlouvy (bývalý článek 90) se nevztahuje na první dvě kategorie (netržní služby a 
povinnosti státu). 



Služby ve veřejném ekonomickém zájmu 

Služby ve veřejném ekonomickém zájmu jsou komerční služby týkající se ekonomicky veřejně 
prospěšné oblasti. Jedná se o specifickou oblast, která je upravena zvláštními předpisy (Článek 86 
Smlouvy o Evropském společenství, dříve Článek 90). Příkladem jsou doprava, zásobování 
elektřinou či telekomunikace. 

Amsterodamská smlouva vepsala do Smlouvy o Evropském společenství nový Článek 16, který 
potvrzuje, že služby ve veřejném ekonomickém zájmu mají důležitou roli v podpoře regionální a 
sociální soudržnosti a patří mezi společně sdílené hodnoty Evropské unie. Článek 16 dále říká, že 
takové služby musí být provozovány za podmínek, které jim umožní plnit svou funkci. 

Subsidiarita 

Princip subsidiarity má zajistit, aby všechna opatření byla přijímána co nejblíže občanům, tedy na 
nejnižším stupni správy, který umožňuje jejich realizaci nebo výkon. Jinými slovy, Unie nepřijme 
opatření (s výjimkou oblastí spadajících do její výlučné pravomoci), pokud je efektivnější učinit toto 
opatření na národní, regionální nebo lokální úrovni. Princip subsidiarity je úzce svázán s principy 
proporcionality a nezbytnosti, které vyžadují, aby aktivity Unie nepřekročily rámec opatření 
nutných k realizaci cílů Smlouvy. 

Zasedání Evropské rady v Edinburghu v prosinci 1992 definovalo základní principy subsidiarity a 
přijalo směrnice k interpretaci Článku 5 (dřívější článek 3b), který zakotvuje princip subsidiarity do 
Smlouvy o Evropské unii. Závěry zasedání byly shrnuty v deklaraci, která je dosud stále 
"základním kamenem" principu subsidiarity. 

Amsterodamská smlouva převzala hlavní body deklarace a prostřednictvím Protokolu o použití 
principů subsidiarity a proporcionality (Protocol on the application of the principles of subsidiarity 
and proportionality) je přičlenila ke Smlouvě o Evropském společenství. Protokol kromě jiného 
zavádí systematickou analýzu dopadu legislativních návrhů na princip subsidiarity a tam, kde je to 
možné, doporučuje přijímat méně závazná opatření. 

Výbor regionů se obrátil na mezivládní konferenci, která začala v únoru 2000, s žádostí, aby princip 
subsidiarity byl doplněn o formální uznání role orgánů na místní a regionální úrovni. 

Evropská komise pro Evropskou radu a Evropský parlament každoročně sestavují zprávu 
(Zlepšování zákonodárství - Better lawmaking), která sleduje pokrok při aplikaci principu 
subsidiarity. 

 
Univerzální služba 
 

Univerzální služba je koncept vypracovaný institucemi Společenství. Vztahuje se na služby ve 
veřejném zájmu, jako jsou např. telekomunikace a pošta, které musí fungovat v celém 
Společenství. Cílem je zajistit, aby všichni uživatelé měli přístup ke kvalitním službám za 
přijatelnou cenu. 

Veřejná služba 

Koncept veřejné služby je duální: zahrnuje organizace poskytující služby i samotné služby, které ve 
veřejném zájmu zajišťují. Povinnosti spojené s veřejnou službou může stát uložit organizaci, která 
poskytuje služby například v letecké, silniční a železniční dopravě či v energetice, a to na národní i 
regionální úrovni. 

 
 
 
 


