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1. UVOD

Umetnost in kultura sta v druzbenem prostoru povezani z vsaj dvema zgodbama. Prva se
navezuje na uzitek, estetsko dozivetje, ustvarjalnost, ucenje in razvedrilo. Druga govori o
finan¢nih tezavah, negodovanju kulturnih hi§ in ustvarjalcev nad pomanjkanjem denarnih
sredstev, slabimi ustvarjalnimi pogoji in neurejenim podro¢jem delovanja. Kulturne ustanove
imajo velik pomen za druzbo, saj zadovoljujejo ¢lovekove potrebe po umetnosti in s tem
prispevajo k duhovnemu plemenitenju in razvoju zavesti, skrbijo za prenos umetnostnih
vrednot iz roda v rod in obujanje kolektivnih spominov ter prispevajo k sploSnemu
ustvarjalnemu razpoloZenju v druzbi in ekonomski blaginji. Toda, ali zaradi tega zaposleni,
vodstvo in ustanovitelji kulturnih ustanov ne za¢nejo misliti, da so kulturne dobrine, ki jih
posredujejo, ze same po sebi tako zelo neprecenljive, da jim ni treba niCesar vec storiti?
Percepcija o samozadostnosti in mit o nezainteresiranosti mnozice sta povezana z odnosom
kulturnih ustanov do finan¢nih tezav in njihovim odzivanjem nanje - “kultura je tako
pomembna, drzava pa zanjo vsako leto manj skrbi.” Ne vprasajo se, kaj bi morale same

storiti za to, da bi se tezave reSile in da bi postale uspesnejse.

Kulturne ustanove so premalo aktivne in samoiniciativne ter se ne zavedajo, da v njihovi

blizini niso samo obiskovalci in Ministrstvo za kulturo, temvec¢ jih obdajajo Se druge javnosti.

Kulturne ustanove ne morejo delovati neodvisno od svojega okolja, temve¢ se mu morajo

prilagajati in ga vkljuCevati v svoje delovanje. V tem se nahaja klju¢na vloga

komunikacijskega menedZzmenta. V pricujoem delu iS¢em odgovore na dve temeljni

vprasanji. Prvo se glasi: kakSno vlogo in pomen ima komunikacijski menedZment v

kulturnih ustanovah? Odgovor nanj ponujata dve hipotezi:

H1: komunikacijski menedZment bi moral imeti v kulturnih ustanovah enako vlogo
kot v vseh drugih organizacijah - vzpostavljati in ohranjati vzajemno Koristne
odnose med kulturno ustanovo in njenimi javnostmi.

H2: komunikacijski menedZment je pomemben za kulturne ustanove, ker s svojimi
dejavnostmi (lahko) prispeva k njihovi uspesnosti.

Prva hipoteza se navezuje na dejstvo, da se je zaCelo komunikacijski menedzment Sele v

zadnjem c¢asu povezovati tudi s kulturnimi ustanovami. Tezo, da bi moral imeti v kulturnih

ustanovah enako vlogo kot v drugih organizacijah, preverjam na osnovi strokovne literature

(tujih primerov, kjer je komunikacijski menedzment ze postal eden od pomembnejSih

dejavnosti delovanja kulturnih ustanov) ter spreminjajoCe se organizacije in delovanja
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slovenskih kulturnih ustanov. Tudi drugo hipotezo preverjam na osnovi analize literature, pri
c¢emer upoStevam Se ugotovitve empiri¢nega dela naloge, kjer raziskujem, kak$no vlogo in
pomen ima komunikacijski menedzment v izbranih slovenskih kulturnih ustanovah. Z
empiri¢no raziskavo v celoti ugotavljam pravilnost tretje hipoteze, ki se nanasa na drugo
raziskovalno vprasanje: kakSno vlogo in pomen ima komunikacijski menedZment v
kulturnih ustanovah v Sloveniji?

H3: v slovenskih Kkulturnih ustanovah komunikacijski menedZment ne igra

pomembnejse vloge, Kker je slabo razvit.
Tretjo hipotezo preverjam na Sestih izbranih kulturnih ustanovah, zato ugotovitev ne morem

posplositi na vse slovenske kulturne ustanove.

V nalogi se na zafetku posvetim osnovnima konceptoma — kulturnim ustanovam in
komunikacijskemu menedzmentu. Drugo poglavje je posveceno kulturnim ustanovam
(podrobnejsi opredelitvi muzejev in gledaliS¢, specificnosti njihovega proizvoda, znacilnostim
neprofitnih organizacij in javnih zavodov, drzavni kulturni politiki, financiranju in
spremembam delovanja ter vodenju in uspesnosti kulturnih ustanov). Tretje poglave govori o
komunikacijskem menedZmentu in njegovem vplivu na uspesnost kulturnih ustanov. Najprej
opredelim komunikacijski menedzment, nato vlogo, ki jo ima v kulturnih ustanovah, cilje in
dejavnosti, javnosti ter nato Se delo komunikacijskega menedZerja. V cetrtem poglavju se
preselim v slovenski prostor in na podlagi Studij Sestih muzejev, galerij in gledalis¢
ugotavljam, ali komunikacijski menedZzment v izbranih kulturnih ustanovah res ne igra
pomembnejSe vloge in ali je res slabo razvit. Raziskujem, kako se izbrane slovenske ustanove
financirajo, kak$no vlogo ima vodstvo, kaksna je vloga komunikacijskega menedzmenta,
kakSen je odnos med komunikacijskim menedZzmentom in vodstvom ter vpliv
komunikacijskega menedZmenta na uspesSnost kulturnih ustanov. Poglavje zaklju¢im s
pogledom v prihodnost: se bo na podro¢ju komunikacijskega menedzmenta v kulturnih

ustanovah kaj spremenilo? Bi se moralo? Kako?

K odgovorom na zastavljena vpraSanja in preverjanju pravilnosti hipotez me vodi analiza
strokovne literature, predvsem s podro¢ja organizacijskih ved, odnosov z javnostmi in
kulturnih (najve¢ muzejskih) Studij, ki jo dopolnjujejo kvalitativne empiricne raziskave Sestih

Studij primerov, pri katerih uporabim metodo intervjuja.

Pa za¢nimo s pregledom specifi¢nosti kulturnih ustanov.
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2. KULTURNE USTANOVE

2. 1 OPREDELITEV

“Kultura je aktivnost, ki nam preprosto omogoca, da trajamo, da se zavedamo lastne identitete in
mesta, ki ga imamo kot posamezniki in skupnost v svetu.” (Spahi¢ v Podobnik 1991: 1)

Kultura je ena od najbolj kompleksnih kategorij, saj prezema vse ravni ¢lovekovega Zivljenja
in dejavnosti (Spahi¢ 2002: 13). Predstavlja in omogoca posameznikovo Zivljenje, saj
oznacuje njegovo celotno zgodovinsko ustvarjanje. Je skupek fizi¢nih in duhovnih dejavnosti
ter spoznanj o sebi in drugih v €asu in prostoru. V vsakodnevni komunikaciji se sre¢amo s
Stevilnimi izrazi, ki jih razumemo kot kultura. Kultura je umetnisko ustvarjanje, je nacin
zivljenja, kultura so tudi oblike in vsebine razvitosti neke druzbene skupine, njihovi
medsebojni odnosi, stopnja sploSne razgledanosti in izobrazevanja ter vrednote, ki jih

razvijajo in spostujejo (Podobnik 1991: 5).

Kulturo lahko razumemo kot razvito stanje duha (npr. kulturen ¢lovek), kot proces razvoja
kultiviranja duha (npr. kulturne dejavnosti), najpogosteje pa se pod pojmom kulture razumejo
sredstva procesov kultiviranja duha (npr. umetnost, humane intelektualne storitve itd.)
(Williams 1998: 45). Pri Slovencih se kultura najpogosteje uporablja kot oznaka za SirSe
podro¢je umetnosti oz. za dejavnosti, ki so tako ali drugace povezane z umetnostjo: npr. za
petje, slikanje, pisanje pesmi, gledalis¢e, arheologijo (Podobnik 1991: 4). V diplomski nalogi
se navezujemo na Kulturo v smislu SirSega podro¢ja umetnosti, njenih dejavnosti in

njenega predstavljanja v druZzbi.

Najpogostejsi znamenji umetnosti sta priloznost in kraj. Znacilen primer je znamenje
umetnosti galerije, saj gre za kraj, ki je namenjen gledanju slik, risb ali kipov kot umetnosti
(Williams 1998: 142). Obstaja mnogo integriranih sistemov znamenj, ki postanejo
institucionalizirani. To so na primer gledali§¢a, umetnostne galerije, koncertne dvorane. Na
sploSno so ti integrirani sistemi funkcija specializacije: posebne umetnosti v posebnih
prostorih ob posebnih ¢asih. (Williams 1998: 144) NaSa pozornost bo usmerjena prav v te
institucionalizirane sisteme znamenj umetnosti, z drugimi besedami kulturne ustanove
(krajSe KU), za katere so znacilna pravila in izoblikovana organizacijska struktura.

Zanimali nas bodo muzeji in gledalis$ca.
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2.1.1 MUZEJI IN GLEDALISCA

“Muzej je neprofitna institucija, ki deluje v korist druZbe in njenega razvoja, in je odprta za javnost
ter pridobiva, ohranja, raziskuje, komunicira in razstavlja materialne dokaze ¢lovestva 7 namenom
Studija, izobraZevanja in zabave.” (Mednarodna zveza muzejev — The International Museum
Community v McLean 1997: 10)

Muzej je kraj, kjer obiskovalca spreleti sth ob stiku z umetniskim delom (Bourdieu in Darbel
1997: 3). V SirSem smislu je to institucija, ki ima v varstvu lastnino celotnega Clovestva in
prispeva k dobrobiti cloveske vrste v prihodnosti (Edson in Dean 1994: 3). Njegova vrednost
je v tem, da prispeva k ¢ustvenemu in intelektualnemu Zivljenju ljudi ter h kvaliteti
Zivljenja posameznika in skupnosti. To je tisto, k ¢emur bi morala biti usmerjena prihodnost

muzejev in ne v njihovo golo prizadevanje za prezivetje. (Griffin in Morris 2000)

Muzej komunicira z obiskovalcem skozi predstavljanje drug ob drugega postavljenih
predmetov, skozi interpretacijo, uporabo medijev in ustvarjanjem vzdusja. Glavni namen
muzejev je najti pravo ravnotezje med vlogo dolocene zbirke in pomenom, ki ga ima ta zbirka
za javnost. Treba je vedeti, kakSen odnos ima javnost do zbirke, poznati zbirko in muzej, v
katerem je razstavljena, in se vpraSati, ¢e muzej pozitivno vpliva na zivljenje ljudi. Vrednost
muzeja je namre¢ v vrednosti zbirke in vrednosti, ki jo ima le-ta za javnost, ko jo
doZivlja. Muzej mora prilagajati svoj “proizvod”' opazovanim dejavnikom okolja (kamor
sodijo politi¢no okolje, ekonomsko okolje, zakonodaja, tehnologija, tekmeci, trg)” ter s tem

skusati zadovoljiti potro$nikove potrebe in uresniciti cilje. (McLean 1997)

“Muzej ponuja turizem in ogled, formalno in neformalno izobrazbo, zabavo, nakup daril,
raziskovanje, zbiranje in shranjevanje, socialno delo, zabavo za druzine, prijatelje in kolektive
podjetij, uresnicevanje osebnih, politicnih in druzbenih ciljev, zaposlitev, prostovoljno delo, grajenje
imidza na lokalni, regionalni in drZavni ravni, vpletenost lokalne skupnosti, sprostitev, posebne
programe za ¢lane itd.” (McLean 1997: 89, 90)

' Eden od tipov razstav, ki se jih lotevajo muzeji, so t. i. “blockbusterji”. Po Albert Elsnu je “blockbuster” tista
razstava, ki pritegne izjemno veliko Stevilo ljudi, tudi tiste, ki obi¢ajno ne obiskujejo muzejev, a so za tovrstno
razstavo pripravljeni stati v vrsti ure in ure. “Blockbusterji” povzro€ijo izjemen javni interes za razstavo in s tem
visoko vidnost, prepoznavnost razstave. Poleg tega pripomorejo k temu, da se mesto, v katerem je razstava,
postavi na kulturni zemljevid. Blockbusterji pritegnejo mnozico, mnozica pa prinasa uspesnost v poslovnem
smislu. Po drugi strani pa lahko mnozica obiskovalcev zmanjSa uzitek obiska razstave, kar vodi v negativno
izkusnjo in nezadovoljstvo. (Chong 1997: 278)

? Kako najrazli¢nejsi druzbeni, politiéni in ekonomski viri vplivajo na muzeje, lahko pokazemo na primeru
Velike Britanije. Tam so bili muzeji zaradi spremembe zakonodaje prisiljeni spremeniti svojo druZzbeno vlogo.
Pomembna dejavnika uspeSnosti delovanja muzeja sta postala veCanje Stevila obiskovalcev in ustvarjanje
dobicka. Od njiju je posledicno odvisna vsebina muzejev in nacin njene predstavitve. Pokazalo se je, da
pomembne vloge pri upravljanju muzejev ne bodo imeli ve¢ zgolj kustosi in zgodovinarji, temve¢ vedno bolj
strokovnjaki s podrocja marketinga in zabave ter politiki. (Lennon in McPherson 1995)
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Muzej zadovoljuje naslednje cClovekove potrebe: potrebo po dozivetju necCesa visjega,
spostljivega, potrebo po druzenju (muzej je druzabni prostor, kjer se druzijo prijatelji,
druzina), potrebo po samouresni¢evanju (le-ta se nahaja najvisje na Maslowi hierarhiji potreb)
in potrebo po izobrazevanju. Za mnoge so muzeji bolj izobraZevalne institucije kot
institucije zbiraliS¢ kulturnih dobrin. Njihova izobrazevalna vloga postaja toliko bolj
pomembna zaradi sprememb v izobraZevanju; vedno bolj se namre¢ poudarja vsezivljenjsko
ucenje in neSolske poti do znanja. V muzejskem okolju se lahko obiskovalci gibljejo in
odkrivajo stvari na svoj nacin. Hkrati okolje spodbuja interakcijo in skupinsko razmisljanje o
videnem, dozivetem. Muzeji lahko pomagajo ljudem, ¢e jih le-ti uporabljajo. Uporabljali pa
jih bodo, ¢e bodo muzeje poznali in ¢e bodo muzeji posvetili pozornost interpretaciji
razstavljenih objektov, da jih bodo obiskovalci razumeli, in ¢e bodo ustvarili prostor, ki bo v
obiskovalcu vzbudil radovednost, ga potegnil v dozivljanje in primerjanje videnega s svojimi
zivljenjskimi izkusnjami. Ucenje je namrec¢ aktivnost, ki je bolj u¢inkovita, ¢e v njej uzivamo.
Dobri muzeji torej vzbujajo pozornost, privabljajo ljudi, zabavajo in dvigujejo
radovednost, kar vodi k sprafevanju in vzpodbuja uéenje.’ (Griffin in Morris 2000,

McLean 1997, Edson in Dean 1994)

Zanimiv fenomen muzejev so v zadnjih letih postale muzejske prodajalne. Slednje prinasajo
Stevilne pozitivne posledice, saj predstavljajo dodaten finan¢ni vir, povecujejo zadovoljstvo
obiskovalcev, obiskovalcem ponujajo oprijemljive spomine na muzejski obisk in s prodajo
informativnih izdelkov dopolnjujejo izobrazevalno vlogo muzejev. Sistem muzejskih

prodajaln je dobro razvit in priznan v ZDA.* (Lennon in McPherson 1995)

“Gledalisce je gledaliSka predstava kot dinamicna struktura sveta; je teater s svojo kompleksno
govorico znakov, podob, ki jih govorjeni jezik in gesti¢nost oblikujeta v Zive prizore in je gledalec s
svojo pripravljenostjo, da se odpre nagovoru gledali§¢a. Ni pomembna dilema, ali naj gledalisce svet
posnema ali naj ga nadomesca. Vazno je, da gledalisce o svetu govori.” (Jernej Novak v SNG Drama
Ljubljana 2002: 45)

3 Muzej lahko promovira uéenje z organizacijo obiskov ve&jih skupin, uénimi materiali, prostori za sre¢anja
posebnih interesnih skupin. Zelo pomembno je sodelovanje s Solami (obisk muzeja bi lahko bil integriran v
Solsko izobrazevanje). (McLean 1997: 113, 114)

* Kot zanimivost navajamo nekaj nenapisanih pravil, ki so se izoblikovala pri razvoju muzejskih prodajaln:
prodajalne morajo biti zasnovane tako, da zadovoljujejo potrebe muzejskih obiskovalcev (za Stevilne muzeje so
pomembne ciljne skupine druzine in otroci, tako da je razvoj proizvodov prilagojen njihovim potrebam in
zeljam), proizvodi se morajo nanaSati na muzejske zbirke, zelo pomembna je lokacija prodajalne (v pritlicju,
blizu vhoda in zbirnega mesta ali v bliZini gostinskih lokalov), za zagotavljanje kakovostnih storitev je prav tako
pomembno vlaganje v dizajn in izgled prodajalne ter postavitev prodajnih polic in ucenje prodajnega osebja.
(Lennon in McPherson 1995)
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Gledalisce je umetnostna dejavnost, je oder, so igralci, ki uprizarjajo in posredujejo komicne,
tragi¢ne in najrazli¢nejSe druge zivljenjske situacije, in so gledalci, ki si skozi sprejemanje
igre ustvarjajo vsak svojo sliko o uprizoritvi, uspesnosti in vSecnosti izvedbe, sporocilu,

aktualnosti predstave, spominih na lastne pripetljaje ipd.

Gledalis¢e se je skozi razli¢na zgodovinska obdobja spreminjalo, predvsem v arhitekturnem
smislu in strukturi ob¢instva. Nastanek gledalis¢a je povezan z verstvom, verjetno z obredi v
cast bogu Dionizu. Med predhodnike modernega gledalis¢a sodi starogrsko gledalisce, ki je
igrani prostor za uprizarjanje prvo arhitektonsko izoblikovalo. Grske in tudi rimske igre so
uprizarjali na prostem, tako da jih je lahko spremljalo Stevilno obcinstvo. Pozneje se je
gledalis¢e umaknilo v zaprte prostore (najprej je bilo grajeno v gradovih in palacah, kasneje
pa kot samostojna stavba), obCinstvo je postalo ozje, najprej plemisko in dvorsko, nazadnje

mescansko.’ (Kos, J. 1991: 150, Leksikon CZ 1987: 288)

2.1.2 SPECIFICNOST PROIZVODA

Proizvodi KU so razstave, predstave, opere, koncerti idr. Sestavljeni so iz materialnih,
merljivih lastnosti in duhovne, ustvarjalne komponente, ki jo tezko izmerimo. Produkt muzeja
je npr. skupek predstav, ki nastanejo kot posledica reakcije na razstavljene objekte. To so
izkusnje in dozivetja, ki jih dobimo z obiskom. Kulturni proizvod nastane na kreativen nacin
in ima posebne znacilnosti kot so ideja, tema, kreacija, imidz avtorja, igralcev ipd. Njegova
uporabna vrednost se kaze v ustvarjanju dolocenih estetskih dozivljajev in v zadovoljevanju
sekundarnih ¢lovekovih potreb; potreb po izobrazevanju, razvedrilu in samouresni¢evanju.
Celotna vrednost kulturnih proizvodov je odvisna od umetniSke vrednosti, izvirnosti,
povprasevanja, medijske poznanosti in promocijske ucinkovitosti. (Podobnik 1991, Licul v

Curin Radovi¢ 1996)

Bistvo KU ni obstoj sam zase, temve¢ zadovoljevanje ¢lovekovih potreb po umetnosti. Na
predstavah, razstavah in koncertih obiskovalci uzivajo v estetskih dozivljajih. Predstave,
razstave in druge kulturne predstavitve so neotipljive in minljive. Zaradi taks$nih lastnosti
“proizvodov”, ki jih ponujajo KU, bi morali namesto o proizvodih pravzaprav govoriti o
storitvah. Za storitve je poleg nedotakljivosti (kar pomeni, da gre za aktivnost, izkusnjo in ne

za predmet) in minljivosti znacilno tudi to, da potekajo v interakciji s potroSnikom
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(“proizvodnja” in potroSnja se zgodita istoCasno), pri ¢emer se skusa doseci zadovoljstvo
potros$nika, ter da so heterogene in nekonsistentne (kar pomeni, da jih je tezko standardizirati,

saj je potrosnik aktiven dejavnik v procesu) (Kasper, van Helsdingen in Vries jr. 1999).

Gledalis¢a in muzeji ter KU nasploh imajo za druzbo velik pomen. KU podpirajo in
napaja svojo prihodnost. UmetniSko dogajanje ucinkuje na gospodarstvo, prispeva k
ekonomski blaginji in ozivljanju regije, v kateri deluje. Muzeji, festivali in drugi kulturni
dogodki namre¢ spodbujajo turizem, nove investicije in odpiranje novih delovnih mest.
Podjetja lazje pritegnejo vodstvene in druge visoko usposobljene kadre, Ce obstaja
zadovoljiva ponudba kulturnih storitev.® Umetnost in kultura prispevata k vsesploinemu
ustvarjalnemu razpolozenju v druzbi. Svetovne ekonomije so svojo pozornost preusmerile od
industrijske proizvodnje na ustvarjalnost in znanje, tako da lahko danes govorimo o globalni
ustvarjalni revoluciji. V prihodnosti bo ustvarjalnost gonilo gospodarstva, zaposlovanja in
trgovine.” (Dimovski 2002, Forum o kulturni politiki: Trendi in perspektive kulture v lu¢i
Siritve EU 2002, Frey in Pommerehne 2001, Mundy 2001, McLean 1997, Curin Radovi¢
1996)

2. 2 ZNACILNOSTI NEPRIDOBITNIH ORGANIZACLJ IN JAVNIH ZAVODOV

NEPRIDOBITNE ORGANIZACIJE
Glede na cilj obstoja delimo organizacije na pridobitne in nepridobitne. KU so nepridobitne

organizacije; njihov cilj ni ustvarjanje dobicka, temvec¢ delovanje v sploSno druZbeno
koristne namene.® Ce pride do dobitka oz. pogosteje imenovanega presezka prihodkov nad

odhodki, se ga ne deli niti med lastnike niti med ¢lane (¢e obstajajo) niti si ga ne sme deliti

> Izjemi sta bili $pansko in anglesko gledalisce, ki sta bili v svoji zlati dobi (16. in 17. st.) namenjeni najsirSemu
ob¢instvu (Kos, J. 1991: 150).

% Mesta ne vlagajo v kulturo samo zaradi turizma, temve¢ na ta nadin postajajo zaZelen kraj bivanja. Ljudje se
preseljujejo v mesta zaradi njihove kulturne privlacnosti.

’ Dodajamo $e misel o pozitivnih u¢inkih likovne umetnosti za nase vsakdanje Zivljenje. Umetniki pravijo, da
postane oko, ki se navadi gledati kakovost, vizualno selektivno in pridobiva kakovostno obcutljivost pri
zaznavanju. Vizualna merila kakovosti lahko najbolje postavlja prav likovna umetnost. Skozi ta vi§ja merila
opravlja likovna umetnost Sir§e druzbeno poslanstvo, saj lahko v druzbi spodbudi boljsi odnos do narave, okolja
in predmetov, ki nas obkrozajo. Skozi to lahko prispeva k vi$ji kakovosti zivljenja in tudi h gospodarskemu
razvoju (na primer kakovostnemu oblikovanju izdelkov). (Curin Radovi¢ 1996: 235)

¥ V splosnem druzbenem interesu so vsa tista ravnanja, katerih rezultati koristijo vsem, ne glede na to, ali so
sposobni in voljni pri njih sodelovati. Splosni druzbeni interes operacionalizirajo javne avtoritete, ki jih izvoli
vecina drzavljanov. Splosni druzbeni interes je tako operacionaliziran kot javni interes. (Kolari¢, Crnak-Megli¢
in Vojnovic 2002: 10, 11)
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uprava ali drug organ pravne osebe. Organizacije ga vlozijo nazaj v svojo dejavnost, pri
¢emer sluzi dobicek kot sredstvo za razsiritev dejavnosti ali pa za dvig kakovosti storitev (Rus

v Hrovatin 2002, Sporar 2002).

Za boljse razumevanje nepridobitnih organizacij lahko le-te primerjamo s pridobitnimi. Prvo
razliko - razliko v cilju njihovega delovanja Ze poznamo (cilj pridobitnih organizacij je
maksimiziranje dobicka za njihove lastnike, cilj nepridobitnih organizacij pa delovanje v
sploSno druzbeno korist). Nepridobitne in pridobitne organizacije se razlikujejo tudi v
strategijah. Medtem ko so strategije nevladnih nepridobitnih organizacij kratkoro¢nejse, so za
pridobitne organizacije znaCilne dolgoroCnejSe strategije. Tudi javne nepridobitne
organizacije imajo dolgoro¢nejSe strategije, vendar so slednje zaradi institucionalne narave
javnih zavodov stabilne, stati¢ne. Pridobitne organizacije varcujejo s sredstvi, nepridobitne pa
jih porabijo do konca, sicer naslednji¢ prejmejo manj. Pri izbiri menedzerjev imajo interesi
mnogo vecjo vlogo v nepridobitnih organizacijah, saj Stevilne vodijo strokovnjaki, ki niso
usposobljeni za menedzment. Pridobitne organizacije so odvisne od trga, zato skuSajo
povecati obseg in vrednost proizvodov oz. storitev ter trzni delez. Nepridobitne organizacije
so odvisne od tistega, ki jim daje denarna sredstva. Ce so to javni viri, je pomembno zadostiti
dodeljevalcem javnih sredstev, pri ¢emer je pridobivanje sredstev le deloma povezano s
kakovostjo in obsegom storitev. Ce jih prejemajo od uporabnikov storitev, so odvisne od

trzig¢a in skuajo povedati stevilo odjemalcev.” (Sirca in Tav&ar 2000)

Tabela 1: Razlike med pridobitnimi in nepridobitnimi organizacijami

Pridobitne organizacije Nepridobitne organizacije
Merila uspesnosti dobicek koli¢ina in kakovost storitev za uporabnike
Strategije dolgoro¢nost kratkoro¢nost (nevladne), staticnost (javne)
Materialno placa in nagrade za vse osebni dohodki so nadzorovani in omejevani
nagrajevanje zaposlene
Izbiranje vodilnih | ponavadi na osnovi izkuSenj in | pogosto ne na osnovi usposobljenosti, temve¢ glede na ozka
menedzerjev sposobnosti strokovna, politi¢na, interesna merila
Viri financiranja s trzno dejavnostjo, povecati * org., ki prejemajo sredstva od uporabnikov:
skusajo obseg in vrednost so odvisne od trzis¢a, skusajo povecati §t. odjemalcev
storitev ter trzni delez P : P
* org., ki prejemajo sredstva iz javnih virov:
pomembno je zadovoljstvo virov sredstev, pridobivanje sredstev
je le deloma povezano s kakovostjo in obsegom storitev

(Vir: prirejeno po Meggison in Anthony v Sirca in Tavéar 2000: 9-11)

? Najvidnejsa razlika med kulturno ustanovo in profitno organizacijo je tudi v tem, da prva ne more vidneje
izboljsati produktivnosti. Danes operno predstavo ali klasi¢ni koncert izvaja enako $tevilo ljudi kot desetletje ali
stoletje nazaj. Tudi trajanje uprizoritve se ni spremenilo (orkestru ni mogoce narociti naj igra 2-krat hitreje).
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Na podrocju kulture najdemo Se naslednje razlike med obema tipoma organizacij: neprofitne
organizacije zaposlujejo umetnike in vplivajo na njihovo delo, kupijo njihov ¢as, odnosi so
hierarhi¢ni, avtoritativni, profitne organizacije pa z umetniki sklepajo pogodbe in kupijo
njihov proizvod. Kriteriji uspesnosti neprofitnih organizacij so nejasni, umetniki imajo vecji
vpliv, v profitnih organizacijah pa uspesnost doloca trg. Za neprofitne organizacije je znacilno
pomanjkanje trznih kriterijev, mocna estetska ideologija in pomembna vloga statusa pri
vodenju organizacije. Profitne organizacije se na drugi strani usmerjajo k $irSim trznim
segmentom in skusajo vecje povpraSevanje doseci z agresivnim marketingom. (Dimaggio
1987) Pri tem je treba poudariti, da velja pasivnost, ki jo dopusca javno financiranje, za javne
zavode, medtem ko morajo biti nevladne neprofitne organizacije glede nacina vodenja blize

profitnim organizacijam.

Kljub mnogim razlikam so KU v veliko pogledih podobne pridobitnim organizacijam. Oboje
imajo namreC svoje javnosti: zaposlene, potrosnike, finan¢ne javnosti, lokalno skupnost,
medije in druge. Podobne so si v potrebi po opredelitvi osnovnega namena organizacije,
doseganju ciljev, organizaciji dela, skrbnem nacrtovanju, vodenju financ, potrebi po
marketingu in upravljanju s ¢loveskimi viri. (Raymond in Greyser 1978: 124) Vse neprofitne
organizacije so ne glede na svoje visoko humanitarne in eticno dolocene cilje izpostavljene
delovanju trznih zakonitosti in logiki bilance uspeha. Tako kot gospodarske druzbe tudi
neprofitne organizacije nastopajo na trgu s prodajo blaga in storitev, le z razliko, da morajo
ustvarjeni dobicek nameniti uresni¢evanju in razvoju svoje osnovne dejavnosti. (Jelovac

2002)

JAVNI ZAVODI

“Veliko organizacijam v javnem sektorju se ni treba boriti za preZivetje — so kot zivali v kletki. Ni jim
treba iskati hrane, dobijo jo od lastnikov. Izgubijo sposobnost preZivetia v divjini, okolje pa jih
omejuje in nadzoruje ter obicajno tudi locuje od javnosti z ograjo.” (Chapman in Cowdell 1998: 38)

Neprofitne organizacije se nanaSajo na dve temeljni vrsti organizacij. Ene so javne
neprofitne organizacije, ustanovljene s strani javnih avtoritet (drzave oz. lokalne vlade),
druge pa zasebne (nevladne) neprofitne organizacije, ustanovljene s strani fizicnih in pravnih
oseb (Kolari¢, Crnak-Megli¢ in Vojnovi¢ 2002: 14). Spodaj je prikazana tabela nepridobitnih
in pridobitnih organizacij v skladu s slovensko statusnopravno ureditvijo, ki vkljucuje Se
tretjo skupino (na pol javne organizacije), kjer gre za sodelovanje zasebnega in javnega

sektorja (Sirca in Tav&ar 2000: 6).
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Tabela 2: Razvrstitev nepridobitnih in pridobitnih organizacij

Nepridobitne organizacije | Pridobitne organizacije
JAVNE ORGANIZACIJE
e  Organi in organizacije, ki izvajajo funkcije drzave e Javno podjetje
e  Organi lokalnih skupnosti
e Javni zavodi: Sole, bolnisnice, zavodi za zaposlovanje,
muzeji, gledali§¢a, knjiznice idr.
e  Javni gospodarski zavodi: Center za promocijo turizma,
Agencija za radioaktivne odpadke idr.
NA POL JAVNE ORGANIZACIJE
e  Gospodarske zbornice e Javna podjetja z udelezbo zasebnega kapitala
e Obrtne zbornice e  Zasebna podjetja s koncesijo
ZASEBNE ORGANIZACIJE
e Zavodi e Podjetja
e Zadruge e  Samostojni podjetniki
e Gospodarska interesna zdruzenja e  Gospodarske druzbe (osebne, kapitalske)
e  Politicne stranke e  Povezane druzbe
e Drustva e Banke
e  Ustanove e  Zavarovalnice
e  Verske skupnosti
e Poklicna zdruzenja
e Dobrodelne organizacije
e  Organizacije potro$nikov

(Vir: Sirca in Tav&ar 2000: 7)

Zanimale nas bodo KU, ki spadajo v javni sektor'’ in jih lahko opredelimo kot
negospodarske javne sluzbe, ki se praviloma organizirajo kot nepridobitne organizacije.
Drzava za opravljanje dejavnosti kulture (podobno kot vzgoje in izobrazevanja, znanosti,
$porta, zdravstva itn.) ustanavlja javne zavode'' (Sirca in Tav&ar 2000: 4). Javni zavodi
delujejo v interesu drZave in preko nje v interesu njenih drzavljanov. DrZava doloca cilje
in nadzira institucije, da delujejo v skladu z zakonom. DrZava je tista, ki dolo¢a proizvode in
v imenu druzbe ponuja storitve v zameno za davke. Kon¢ni uporabnik storitev ima zelo

majhen vpliv in tudi zelo majhno izbiro. (Chapman in Cowdell 1998)

“Kadar je v javnem ineresu potrebno zagotavljati javne kulturne dobrine trajno in nemoteno, jih
zagotavlja drzava oz. lokalna skupnost neposredno ali tako, da ustanovi javni zavod na podrocju
kulture.” (Zakon o uresnicevanju javnega interesa za kulturo 2002: 10521)

Za javni zavod so znacCilni neopredeljeni, mehki proizvodi oz. storitve, teZko merljiva

uspesnost in negotovo okolje z mocnimi in spremenljivimi vplivi. Javni zavodi vefinoma

' Druzbeni prostor lahko razdelimo na §tiri sfere: trg, drzavo, skupnost in civilno druzbo. Entitete v sferi drzave
(kamor spadajo tudi kulturne ustanove, ki jih bomo proucevali) so: neprofitne (glede na to lastnost se razlikujejo
od entitet v sferi trga, hkrati pa so podobne entitetam v sferi civilne druzbe in sferi skupnosti), javne (glede na to
lastnost se razlikujejo od entitet v sferi civilne druzbe, sferi trga in sferi skupnosti) in formalne (glede na
formalno organiziranost se razlikujejo od entitet v sferi skupnosti, hkrati pa so podobne entitetam v sferi civilne
druzbe in sferi trga). (Kolari¢, Crnak-Megli¢ in Vojnovié¢ 2002: 16-24)

"'V Sloveniji je zelo malo institucionalno zahtevnejsih zasebnih neprofitnih organizacij (vrtcev, $ol, galerij,
muzejev, gledalisc), kar je posledica specifi¢ne strukture sistema blaginje, ki se je izoblikoval v socializmu, ko je
za zadovoljevanje javnih potreb in storitev skrbela predvsem drzava z obsezno mrezo javnih zavodov (Kolaric,
Crnak-Megli¢ in Vojnovi¢ 2002: 127, 128).

12




Vloga in pomen komunikacijskega menedzmenta v kulturnih ustanovah

nimajo prave konkurence. Filozofija menedZmenta je odrinjena, menedzerji tezje
uresnicujejo projekte, kjer so potrebne dolgotrajnejSe priprave. Prisotne so tudi izjemne
omejitve zaradi sluZbenih in sindikalnih pravil ter kolektivnih pogodb, zaposleni
napredujejo glede na leta sluzbe in interna pravila, verjetnost za nagrajevanje uspesnosti je
zelo majhna, delovna razmerja so staticna, place pa doloCene s placilnimi razredi javnih
usluzbencev, ki veljajo za vso drzavo. (Meggison v Sirca in Tavéar 2000, Copi¢ in Tomc

1997)

Ene od glavnih posledic tovrstnih znadilnosti javnih zavodov so, da je kulturna
institucija podrejena drZavi namesto svojemu Kulturnemu poslanstvu, da je uvajanje
sodobnih upravljalskih in poslovnih znanj ter metod trZenja omejeno, zaradi stati¢nih

razmer pa je onemogocena tudi razvojna strategija. (Copi¢ in Tomc 1997: 104)

2. 3 DRZAVNA KULTURNA POLITIKA, FINANCIRANJE IN SPREMEMBE
DELOVANJA

“Kultura je podobno kot zdravstvo in izobrazevanje lahko jama brez dna. Nikoli ni dovolj denarja, da
bi lahko naredili vse, in pogosto ga je premalo, da bi lahko sploh kaj res dobro naredili.”, “Vecina
sodobnih vilad kulture ne uvrséa visoko med svoje prednostne naloge.” (Mundy 2001: 10, 12)

V najsploSnejSem smislu se vpliv drzave na KU nanaSa na polozaj, ki ga imajo KU v neki
druzbi — na to, kako in v kolik$ni meri druzba oz. drzava ceni, spodbuja in podpira njihovo
delovanje. Umetnost spodbujajo predvsem druzbe, v katerih ima posameznik veliko svobode,
saj ustvarjalnost temelji na avtonomiji posameznika (Pe¢jak v Curin Radovi¢ 1996: 231).
Drzava bi morala s svojimi posegi zagotoviti kakovost in spostovanje umetnosti, vendar se ne
vmesavati v njeno vsebino, ker se vmeSavanje razume kot krSenje najpomembnejSega pogoja

umetnosti, to je umetnisSke svobode (Frey in Pommerehne 2001).

V Sloveniji ima pri financiranju in produkciji javnih dobrin in storitev, kamor sodi tudi
kultura, primarno vlogo drZava. Dr7ava financira kulturne javne zavode,'> medtem ko so
skupna sredstva za dejavnosti malostevilnih zasebnih neprofitnih organizacij premajhna.

Vloga zasebnega neprofitnega sektorja je omejena na zapolnjevanje vrzeli v storitvah javnega

'> Osnove za izradun sredstev za izvajanje javne sluzbe so: splodni stroski delovanja, strodki za placilo dela v
skladu s kadrovskim nacrtom, programski materialni stroski ter stroski investicijskega vzdrzevanja in nakupa
opreme (Zakon o uresni¢evanju javnega interesa za kulturo 2002: 10521).
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sektorja."® (Kolari¢, Crnak-Megli¢ in Vojnovi¢ 2002) Oktobra 2002 je bil sprejet zakon o
uresnievanju javnega interesa za kulturo. Zakon doloca, da mora ustanovitelj javnega
zavoda prevzeti polno odgovornost za njegovo delovanje, doloc¢iti namen obstoja javnega
zavoda in zagotoviti za to potrebna sredstva. Po novem zakonu morajo sredstva za
financiranje javnih zavodov zagotoviti njihovi ustanovitelji, in sicer na osnovi
neposrednega poziva.'* Ustanovitelj strokovno nadzira izvrsevanje obveznosti javnega zavoda
(tako da zahteva pisna porocila, pregleduje dokumentacijo in ugotavlja skladnost programa s
pogodbo) ter ugotavlja smotrnost porabe sredstev za doseganje ciljev. (Ministrstvo za kulturo

2003)

KU (zasebne in javne) so tako kot druge neprofitne organizacije mo¢no odvisne od zunanjih
virov financiranja.”” Denarna sredstva pridobivajo na ve¢ na¢inov: z donacijami
(posameznikov, druzin in njihovih skladov, javnih in zasebnih fundacij, drzavnih virov,
podjetij), s prodajo blaga in storitev ter &lanarinami.'® Da bi kulturne ustanove lahko izvajale
svoje aktivnosti v vse zahtevnejSem okolju, ne iS¢ejo sredstev le pri donatorjih, skladih in
drzavnih virih, temve¢ tudi s komercialnimi aktivnostmi in se s tem premikajo proti trgu.
(Dimovski 2002: 701-703) Tudi javni zavodi bi si lahko prizadevali dobiti ¢im veé
sredstev iz razli¢nih virov (ne glede na to, da so za njihovo financiranje v celoti

odgovorni ustanovitelji), saj bi na ta nacin lahko izboljSevali svoje storitve.

V prihodnosti bo za KU zelo pomembno razvijanje sponzorstva. Zanimiv nacin

povezovanja kulture in gospodarstva predstvalja evropsko zdruzenje “Comité européen pour

"V obdobju socializma je javni sektor prevzel praktiéno vse funkcije zasebnih neprofitno-volonterskih
organizacij. Slednjih je ostalo zelo malo, njihovo delovanje pa je bilo pod strogo politicno in drzavno
administrativno kontrolo. (Kolari¢, Crnak-Megli¢ in Vojnovié 2002) Profesionalna stalna gledali§¢a npr. so se v
preteklosti razvijala samo v okviru javnega sektorja, saj so imeli samo javni zavodi dostop do stalnega
financiranja. Zasebna gledali§¢a na drugi strani so imela status drustva ali trajne delovne skupnosti samostojnih
kulturnih delavcev in so se lahko potegovala le za javno subvencioniranje posami¢nih programov. (Copi¢ 1996:
203)

'* Javni zavodi so izvzeti iz obveznega kandidiranja na javnih razpisih, s &imer je vzpostavljena tesnejia
povezava med ustanoviteljem in izvajalcem (Ministrstvo za kulturo 2003).

"> Po Auvinenu (2001: 271-274) obstajajo razli¢ne kategorije virov, ki imajo svoje razloge in cilje za podporo
kulturnih ustanov. Razdeli jih na drzavo, civilno druzbo in ekonomijo. Civilna druzba podpira kulturno
dejavnost zaradi prepri¢anja ¢lanov druzbe, da so odgovorni za stvari, ki imajo neko skupno druzbeno vrednost.
Drzava podpira kulturne ustanove zaradi sprejete odgovornosti delovanja v skupno dobro na sistemskem
podrocju (odlocevalci dolo¢ijo prednostna podrodja in jim nato razdelijo sredstva, zbrana preko davkov).
Ekonomski oz. trzni viri pa podpirajo umetnost, ker ima le-ta za neko organizacijo ali posameznika visoko
vrednost.

'® Viri finanénih sredstev muzejev so tako denimo vstopnice, gostinski lokali, muzejska trgovina, publikacije,
organizacija posebnih dogodkov (koncertov, delavnic, dnevov odprtih vrat, ki lahko prinasajo dohodek in/ali
vecajo publiciteto), najemnine od oddajanja prostorov, drzavni viri, sponzorska sredstva in ¢lanarine. (McLean
1997: 157-169)
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la rapprochement de l'economie et de la culture” (CEREC), ki uskljajuje delo nacionalnih
agencij, ki povezujejo kulturo in gospodarstvo. Temeljni namen agencij je spodbuditi
zanimanje gospodarstva za vlaganje v kulturo. In res se za sodelovanje z umetnostjo odloca
vse ve¢ podjetij. Motivi za vlaganje v kulturo so v razli¢nih evropskih drzavah razli¢ni. Ne
gre le za vlaganje zaradi davénih olajSav, temvec tudi zaradi povezovanja imena podjetja s

pomembnimi kulturnimi dogodki in osebnostmi. (Curin Radovi¢ 1996)

Pri podpiranju in spodbujanju dejavnosti KU ter povezovanju kulture in gospodarstva igra
pomembno vlogo drzava z aktivno kulturno politiko. Naloga kulturne politike je, da
razporeja in omogoca kontinuum ustvarjanja vladajoCe in marginalne, okusne in neokusne,
vzviSene in banalne, poklicne in amaterske, institucionalne in neinstitucionalne, elitne in
popularne kulture (Copi¢ in Tome 1997: 32). Drzava naj bi tako pri razli¢nih problemskih
podro¢jih kot pri razliénih podro¢jih kulturnih dejavnosti razmislila, kako jih uravnavati, ter
¢im prej poiskala reSitve in naredila nacrt. Prvi korak je bil storjen oktobra 2002, ko je bil
sprejet zakon o uresni¢evanju javnega interesa za kulturo, nacionalni kulturni program pa naj
bi bil sprejet najkasneje v roku enega leta od uveljavitve omenjenega zakona (Zakon o
uresni¢evanju javnega interesa za kulturo2002: 10533). Pri usklajevanju razli¢nih interesov in
razsojanju med njimi bi se morala drzava ves Cas zavedati, da morajo dosezKki najprej
koristiti javnosti, nato ustvarjalcem in izvajalcem kulturnih dejavnosti in Sele na tretjem
mestu vladajo¢im oblastem. Osrednja oblast bi lahko poskrbela za to, da vsaka umetniska
organizacija, ki prejema denar iz proracuna, povezuje svoje delo tudi s sistemom

izobraZevanja (za ljudi vseh starosti).'” (Mundy 2001, Curin Radovi¢ 1996)

Kot smo ugotovili, je za Slovenijo na podro¢ju kulture znacilna neuravnoteZenost med
javnim in zasebnim sektorjem. Neuravnotezenost se kaze v nadrejenosti javnega sektorja
nad zasebnim, tako v Stevilu KU in dejavnostih kot v razporejanju drzavnih sredstev. Po
mnenju Vesne Copi¢ (1996: 176) javnega in zasebnega sektorja ne bo mogode uravnoteZiti
brez privatizacije. Ni namre¢ nujno, da bi morale biti druzbeno koristne dejavnosti v
monopolu in regulirane s strani drzave, saj se lahko za uveljavljanje javnih intersov uporabijo

tudi drugi mehanizmi. Privatizacija bi povzrocila ve¢jo konkurenco, ne le med javnimi in

17 Tak$no povezovanje bi vplivalo tudi na vegje $tevilo obiskovalcev kulturnih organizacij v prihodnosti. Na ta
naCin bi drzava spodbujala ustvarjalnost, pomagala posameznikom pri uresni¢evanju njihove umetniske
sposobnosti, usposobila prebivalstvo za uzivanje kulturnih dosezkov, zagotovila fizicni in socialni dostop kulture
za vse ter kulturno vzgajala bodoge davkoplagevalce, donatorje in sponzorje. (Mundy 2001, Curin Radovié¢
1996)
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zasebnimi kulturnimi organizacijami, temve¢ tudi med njimi in med nekaterimi profitnimi
organizacijami, ki ponujajo podobne proizvode oz. storitve. Javni zavodi bi se morali zaradi
konkurence preoblikovati, da bi zmanjSali administrativno in organizacijsko entropijo ter
povecali dostopnost in kakovost storitev, zasebne neprofitne organizacije pa bi se morale bolj
profesionalizirati ter strokovno in organizacijsko razviti (Kolari¢, Crnak-Megli¢ in Vojnovié¢
2002: 136). KU bi morale postati bolj Zive in nenehno skrbeti za kakovost svojih storitev ter

zadovoljstvo vseh pomembnih javnosti, od katerih je odvisno njihovo delovanje.

Na podrocju gledaliske dejavnosti se privatizacijske teznje izrazajo predvsem v zahtevah po
vecjih sredstvih za delovanje samostojnih, neodvisnih avtorskih skupin (najrazlicnejSih
stalnejSih in obcasnejSih gledaliSkih prireditev, katerih nosilci so razlicni zasebnopravni
subjekti) ter boljSih pogojih za uresnicevanje njihovih projektov. Smisel privatizacije v
gledalis¢u je v prenosu veéje odgovornosti na same ustvarjalce, v spodbujanju njihove
medsebojno ustvarjalne tekmovalnosti in v preusmerjanju javnega denarja v dejavnosti, ki
bodo zagotavljale optimalne izkoristke. Klju¢ni kriterij pri dodeljevanju javnih sredstev
naj bi postalo izpolnjevanje dveh ciljev: kakovost umetniSke produkcije in njena ¢im SirSa

dostopnost (v geografskem, socialnem, generacijskem in Se kakSnem pogledu). (Kos 1996)

Pri privatizaciji muzejske dejavnosti Copiteva predlaga (1996: 206, 207) postopno
privatizacijo upravljanja, medtem ko naj zbirke, nacionalni skladi in prostori ostanejo del
javne infrastrukture. Marsikatero muzejsko storitev bi lahko prevzeli zasebni zavodi.'® Z
delno privatizacijo in/ali pogojevanjem javnih subvencij s kakovostjo razstav in Stevilom
obiskovalcev bi se izboljSalo upravljanje muzejev. Uprava muzeja, ki za vodenje prejema
drzavne subvencije pod danes veljavnimi pogoji, namre¢ nima dosti razlogov, da bi se trudila
z ulinkovitim upravljanjem. Delna privatizacija in pogojevanje drzavnega financiranja s
kakovostjo pa bi spodbudilo muzejske uprave k ucinkovitejsi izrabi sredstev, ki jih imajo na

voljo. (Frey in Pommerehne 2001)

'® Po mnenju Curin Radoviteve (1996: 236) bi to lahko bili le tisti zavodi, ki bi imeli licenco. V ta namen bi se
moral vnaprej vzpostaviti sistem za zasebne izvajalce, ki bi opredeljeval pogoje za opravljanje storitev. Ko bi
zasebni zavod dobil licenco, bi bilo treba ocenjevati njegovo delo kot pogoj za podaljSanje ali odvzem licence.
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2. 4 VODENJE KULTURNIH USTANOV
Peter Drucker je v knjigi o upravljanju neprofitnih organizacij (1990: xiv) zapisal, kakSna

vprasanja mu postavljajo novinarji, ko izvejo, da dela z nepridobitnimi organizacijami: “Kaj
lahko naredite zanje? Jim pomagate pri pridobivanju sredstev?” On jim odgovarja: “Ne,
skupaj delamo na njihovem poslanstvu, vodenju, menedZzmentu”, novinarji pa: “Toda to je

podjetniski menedzment, ne?”

Pred 40. leti se je na menedzment v neprofitnih organizacijah gledalo kot na nekaj slabega.
Povezovali so ga s podjetniStvom, neprofitne organizacije pa so bile vse kaj drugega kot
podjetja. Danes vefina besedo menedZment Se vedno povezuje s podjetniSkim
menedZmentom. V Sloveniji “Se vedno prevladuje mnenje, da je pravo mesto menedZzmenta
v svetu businessa in denarja, da pa v svetu kulture, zdravstva, Solstva, civilne druzbe, javnih
sluzb in podobnem, menedZzment nima kaj iskati.”" (Jelovac 2002: 21) Toda - tudi
neprofitne organizacije potrebujejo in zahtevajo odlicen menedZment! Temeljna naloga
menedZmenta je enaka v pridobitnih in nepridobitnih organizacijah:*® menedZment naértuje,
organizira, usmerja in nadzira delovanje pripadnikov tako, da organizacija ucinkovito in
uspesno dosega cilje, ki so ji jih dolocili lastniki. Znanja o menedzmentu neprofitnih
organizacij temeljijo na vseh splo$no veljavnih znanjih o menedzmentu in jim dodajajo
znanja, ki se nanasajo na posebnosti nepridobitnih organizacij. Vloga menedZmenta v
neprofitnih organizacijah je v vodenju odnosov s skupnostmi, v nefinanénem motiviranju

zaposlenih in v razporejanju virov. (Dimovski 2002, Jelovac 2002, Sirca in Tavéar 2000)

Menedzerji neprofitnih organizacij se srecujejo s Stevilnimi problemi. Neprofitne
organizacije naj bi po eni strani dosegale rezultate, ki po svoji vsebini niso vedno
materializirani kot trzno blago ali storitev in se pogosto kazejo v obliki duhovnih vrednot
(estetsko dozivetje, znanje, zdravje ipd.), po drugi strani pa poslujejo v trznem okolju, ki
vsiljuje logiko profitnega poslovanja. Obstaja tudi nevarnost, da postanejo neprofitne

organizacije obrnjene navznoter, v smislu, da postanejo ljudje tako zelo prepricani, da delajo

' Da se bo v slovenskem okolju utrdila zavest o univerzalnosti menedZmenta, bo treba po mnenju Jelovaca
izpolniti dva pogoja: posodobiti celoten sistem institucij in civilne druzbe, kar naj bi pripomoglo k
demarginalizaciji neprofitnega sektorja, in razviti ustrezen sistem izobrazevanja, ki bo sposoben v $irsi in 0Zzji
strokovni javnosti vsaditi zavest o vrednosti in pomembnosti neprofitnega sektorja. Vecja vrednost in druzbeni
ugled bosta omogocila enakopravnejso distribucijo kadrovskih zmogljivosti in visjo raven menedzerske kulture
na vseh ravneh organiziranosti v druzbi. (Jelovac 2002: 22)

2 Ne glede na to, ali gre za industrijsko podjetje ali zavod, ali podjetje opravlja gospodarske ali negospodarske
dejavnosti, ne glede na to, kdo so lastniki podjetja, v obeh primerih je potrebno upravljanje po taksnih nacelih in
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prave stvari, da gledajo na institucijo kot da je sama sebi namen. Ne sprasujejo se vec, Ce
ustanova sluzi svojemu poslanstvu, temvec, ¢e ustreza pravilom. TakSen odnos ne zmanjSuje
le kakovosti storitev, temve¢ unicuje tudi vizijo in predanost zaposlenih. (Jelovac 2002,

Drucker 1990)

Problem se kaze tudi v nasprotju, ki se pojavi med visoko zastavljenimi cilji in vrednotami na
eni ter kroni¢nim pomanjkanjem finan¢nih sredstev za njihovo kakovostno uresni¢evanje na
drugi strani. KU bi lahko financne teZave v veliki meri reSevale na drugem koncu — z
izboljSanjem upravljanja ustanove (Raymond in Greyser 1978: 123), saj lahko dosezejo isti
rezultat, Ce se odlo¢ijo za znizevanje stroSkov z boljSo organizacijo dela, vecjo
profesionalizacijo in pridobivanjem strokovnih kadrov in z boljSo kontrolo stroskov, namesto
da napore usmerjajo v pridobivanje dodatnih finan¢nih virov, ki je lahko dostikrat drazje od
prizadevanja za znizevanje stroSkov (Hrovatin 2002: 87). BoljSe upravljanje je povezano tudi
z bolj$im nacrtovanjem, z dolocanjem oprijemljivih ciljev in tehnik za vrednotenje uc¢inkov.
Taks$no upravljanje bo KU v prihodnosti prineslo prednosti, saj bodo izpolnjevale zahteve po
preglednosti, odgovornosti in upravicenosti do javnega financiranja. (Forum o kulturni

politiki: Trendi in perspektive kulture v luéi $iritve EU 2002%")

Vloga menedZmenta v posameznih kulturnih hiSah se razlikuje glede na to, koliksno
samostojnost ima in kakSen pomen mu pripisujejo lastniki. Novi slovenski zakon o
uresnievanju javnega interesa za kulturo prinasa bistvene novosti ravno na podrocju
upravljanja in vodenja javnih zavodov, kar naj bi prispevalo k njihovemu ucinkovitejSemu
delovanju. Zakon poudarja strokovno avtonomijo posameznega zavoda, direktor naj bi
prevzel vodenje v svoje roke.” (Ministrstvo za kulturo 2003) Kljub njihovi avtonomnosti pa

direktorje omejujejo nekatera pravna in upravna nacela, ki veljajo v javnem sektorju.

modelih, da organizacije ne delujejo samo zato, da bi prezivele, temvec da bi uresniCevale cilje zaradi katerih so
bile ustanovljene (Jelovac 2002: 12).

I Konec novembra 2002 so Ministrstvo za kulturo Republike Slovenije, Slovenska matica in Fakulteta za
druzbene vede v okviru generalne skup$cine Evropskega foruma za umetnost in kulturno dedis¢ino (EFAH)
pripravili mednarodni forum Trendi in perspektive kulture v luci Siritve EU. Na okrogli mizi so sodelovali:
Isabelle Schwarz, Dragan Klai¢, Vesna Copi¢, Lidia Varbanova, Gregor Tomc in Rudi Seligo.

** Javni zavodi, ki imajo ve¢ kot 20 zaposlenih, imajo naslednje organe: direktorja, svet in strokovni svet, v tistih
z manj zaposlenimi pa sta svet in strokovni svet zdruzena v en organ — svet. Direktor sprejema vrsto aktov
(strateski nacrt, program dela, kadrovski nacrt itd.), pri cemer mora pridobiti soglasje sveta. Svet z novim
zakonom ni ve¢ organ upravljanja, temve¢ predvsem organ nadzora (nadzira zakonitost dela, spremlja, analizira
in ocenjuje delo zavoda in direktorja, daje soglasje k strateSkemu nacrtu, programu dela ipd.). (Ministrstvo za
kulturo 2003) Strokovni svet pa spremlja in ocenjuje delovanje zavoda in politiko ustanovitelja, ugotavlja
ustreznost strateSkega nacrta in programa dela glede na namen, zaradi katerega je bil zavod ustanovljen,
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Dostikrat imajo zavezane roke — odpiralni Cas je predpisan, zaposlovanje regulirano, place
dolocene. Poleg tega je za javne zavode, ki so financirani s strani drzave, znacilen pojav
birokracije, saj drzavno financiranje zahteva visoko formalizirane in standardizirane postopke.

(Dimovski 2002, Frey in Pommerehne 2001, Skof 1995)

MenedZment v KU je Se vedno v povojih. Muzeji so na primer Se vedno produkcijsko
usmerjeni. Skrbijo za zbirke, javnost pa bi morala biti sama po sebi zainteresirana zanje in si
jih ogledovati. Brez menedzmenta muzej ne more dobro skrbeti za svoje zbirke, pripraviti
dobrih razstav in izobrazevalnega programa, lahko izgubi zanimanje in zaupanje javnosti, z
vsem tem pa je posledi¢no lahko ogroZzen njegov obstoj. Muzeji in KU nasploh bi morali
menedZmentu pripisovati pomembnejSo vlogo, saj prispeva k razvoju in izboljSevanju
njihovega delovanja. (McLean 1997, Edson in Dean 1994) KU bi morali voditi ambiciozni
in sposobni posamezniki, ki ho¢ejo doseci visoko postavljene profesionalne cilje v dejavnosti,
s katero se tudi osebno istovetijo, in ki uspeh drzave, dejavnosti ali konkretne kulturne
institucije dozivljajo kot svoj osebni uspeh. Drzava in pristojni ocenjevalci (Ce gre za javne
zavode) bi morali najti nacin, da bi odkrili in prepoznali tak§ne posameznike ter jih tudi

nagradili. (Spahi¢ 2002: 19)

Danasnja situacija je dale¢ od idealne. Stevilne neprofitne organizacije so prisiljene
povezovati ve¢ funkcij v eni osebi, tako da so direktorji poleg tega, da morajo imeti znanja in
vesCine, znacilne za menedzerje v profitnem sektorju, pogosto tudi pravniki, finan¢niki,
lobisti, kadrovniki, svetovalci itd. Direktor je najveckrat poslovni in vsebinski vodja® in ima
malo menedZerskih znanj, izbira pomembnih kadrov za odgovorna mesta v kulturni
dejavnosti pa je pogosto v domeni (velikokrat neodgovorne) politike in politiénih strank.

(Jelovac 2002, Spahi¢ 2002)

obravnava vprasanja s podorcja strokovnega dela ipd. (Zakon o uresnicevanju javnega interesa za kulturo 2002:
10523)

2V druzbenih dejavnostih (kamor sodi tudi kultura) se bo moral razviti poseben tip menedzerja, t. i. programski
menedzer, ki se od klasi¢nega menedzerja razlikuje v tem, da njegov cilj ni ustvarjanje dobicka, temvec ¢im
uspesnejSe uresnicevanje programskih nalog, ki je rezultat ucinkovitega upravljanja z razpolozljivimi
materialnimi in kadrovskimi viri (Copi¢ 1996: 195).
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Pri nadaljnem pisanju nas bodo zanimali muzeji in gledalis¢a kot javne nepridobitne
organizacije, kot KU, za katere je znacilno, da:

* imajo velik simbolni kapital, da delujejo v splosno druzbeno korist (informirajo,
izobrazujejo, ustvarjajo estetske dozivljaje, zadovoljujejo ¢lovekovo duhovno potrebo po
umetnosti in zabavajo),

* ponujajo neotipljive, minljive in nestandardizirane proizvode oz. storitve, namenjene Sirsi
javnosti,

* imajo svoje javnosti,

* so zaspane, neosebne, birokratske in dostikrat brez razvojne strategije,

+ jih spremlja moc¢na estetska ideologija in pomanjkanje trznih kriterijev,

* nimajo konkurence,

* 50 v lasti in pod nadzorom drzave,

* 50 odvisne od zunanjih virov financiranja in priviligirane pri javnem financiranju,

* je menedZzment v povojih in

* jim je tezko dolo¢iti kriterije uspesnosti.

KU ne prejemajo neposrednih signalov o svoji uspesnosti iz okolja kot obicajna podjetja, ki
so odvisna od trga. V KU je tezko opredeliti rezultate.** Zaradi tezko opredeljivih rezultatov
in tezavnega doloCanja meril uspeSnosti v mnogih ustanovah ne snujejo ciljev ali pa se
omejujejo na enostavne sprotne cilje (slabo nacrtovanje ciljev je glavni vzrok neuspehov ne
podrocju kulture). Ker ne postavljajo dolgoro¢nejsih ciljev, nimajo osnove za snovanje

strategije (Sirca in Tav&ar 2000: 29).

V prihodnosti se bodo razmere na podro¢ju organiziranosti in delovanja KU spremenile,
predvsem v upravljalskem smislu. Javni zavodi in njihovi direktorji se bodo morali zbuditi iz
dremeza v kletki v Zivalskem vrtu, saj so v celoti postali odgovorni za kakovost storitev,
Siroko dostopnost do njih, za zadovoljstvo obiskovalcev, ustanoviteljev in ostalih javnosti ter
za intenzivnejSe povezovanje z gospodarstvom. Snovanje ciljev in strategij bo postalo

pomembno za ocenjevanje dosezenih rezultatov in uspesnosti.

2. 5 USPESNOST KULTURNIH USTANOV
Uspesnost kulturnih organizacij je vezana na njihovo poslanstvo, katerega koncni cilj je

praviloma zadovoljstvo obiskovalcev. Odvisna je od izvajanja storitev, ki zadovoljujejo
potrebe obiskovalcev (Lennon in McPherson 1995) ter od mnozice ljudi in drugih organizacij
(Veréi¢ 2001). Ce hoéejo biti KU uspesne, se morajo prilagajati okolju. Razlikujemo med

sploSnim in specificnimi okolji. Splosno okolje sestavljajo politicni prostor, ekonomski

* Kako lahko dokazemo, da so postali obiski muzeja ali koncerta bolj izobrazevalni ali da se je izboljsala
kakovost zivljenja skupnosti? (Kotler in Andreasen 1996: 24)
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pogoji, pravni in druzbeni sistem ter kultura. Vpliv sploSnega okolja na organizacijo je
indirekten, medtem ko specificno okolje, kamor spadajo obiskovalci, dobavitelji, tekmeci,
vlada, lastniki, aktivisti¢ne skupine in drugi, neposredno vpliva na rast in prezivetje kulturne

hise. (Grunig 1992: 473)

Razli¢éni avtorji razlicno opredeljujejo merila uspeSnosti. UspesSnost organizacije pripisujejo
stopnji rasti, finan¢ni uspeSnosti, inovativnosti, privla¢nosti organizacije za dolgoro¢na
vlaganja, sposobnosti organizacije, da privabi, razvija in ohranja sposobne ljudi,
ohranjanju stabilnosti organizacije ter zavednaja javnosti in uspeSnega sodelovanja z
njimi. Merilo uspesnosti je lahko tudi, kako dobro organizacija zadovolji zahteve pomembnih
javnosti. Nekateri med kriterije uspesnosti Stejejo Se ucinkovitost, varnost, prilagodljivost,
produktivnost in kakovost. (Grunig 1992: 15, 71-78) UspesSnost pomeni delati prave stvari.
Uspesnost poslovanja je povezana s tistim, kar Zeli organizacija doseci in s tem, kako dosega
zastavljene cilje. Tudi vi§ja stopnja doseganja ciljev pomeni vecjo uspesnost delovanja.

(Tekavcic 2002: 665)

V primeru muzejev in gledalis¢ lahko za merila uspesnosti stejemo kakovostne predstave in
razstave, veliko Stevilo zadovoljnih obiskovalcev, ugled v splo$ni javnosti, mednarodno
uveljavitev in privla¢nost kulturne hiSe za sponzorska vlaganja.

“Uspesnost muzeja so urejene zbirke, dostopne za javnost, so zbirke, ki so po vseh kriterijih
dokumentirane, shranjene, konservirane in objavijene.” (Zdravic Poli¢ 2003)

Pri doseganju meril uspesnosti lahko KU v veliki meri pomaga komunikacijski menedZment.
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3. KOMUNIKACIJSKI MENEDZMENT IN NJEGOV VPLIV NA
USPESNOST KULTURNIH USTANOV

Komunikacijski menedZzment (krajSe KM) lahko prispeva k uspeSnosti KU tako, da ji pomaga
pri upravljanju odnosov z okoljem; s komunikacijskimi programi, s katerimi gradi
kakovostne, dolgoro¢ne odnose s strateskimi javnostmi organizacije. Preden se posvetimo

vplivu KM na uspesnost KU, poglejmo, kaj je KM.

3. 1 OPREDELITEV KOMUNIKACIJSKEGA MENEDZMENTA

“Komunikacijski menedzment je vec kot le vsota komuniciranja in menedzmenta.” (Vercic in van
Ruler 2002: 739)

Komunikacijski menedZment v diplomski nalogi razumemo kot sinonim za odnose z
javnostmi. Glede na definicijo, ki sta jo podala Grunig in Hunt (Grunig 1992: 4), po kateri
odnosi z javnostmi predstavljajo “upravljanje komuniciranja med organizacijo in

njenimi javnostmi”, lahko namre¢ med odnose z javnostmi in KM postavimo enacaj.

Pri naslovu diplomskega dela sem se odlocila za KM in ne za odnose z javnostmi prvi¢ zato,
ker KM poudarja menedzersko funkcijo komunikacijskih aktivnosti ter vzpostavljanja in
ohranjevanja odnosov med organizacijo in njenimi javnostmi. Drugi¢ zato, ker lahko iz KM
izpeljemo naziv strokovnjaka, ki se ukvarja s tem podro¢jem, tj. “komunikacijski menedzer”,
s ¢imer poudarimo, da gre za strokovnjaka menedzerja in ne za strokovnjaka tehnika.”” Tretji&
pa zato, ker so odnosi z javnostmi bolj tradicionalna oznaka za komuniciranje v organizacijah,
medtem ko se v zadnjih letih v Evropi vse bolj uveljavlja pojem komunikacijski menedzment
(Verci¢ in Ruler 2002: 740). V nalogi bralec naleti na oba pojma, saj odnosov z javnostmi
nismo mogli vedno enostavno pretvoriti v KM. Predvsem z odnosi z javnostmi operiramo v
empiricnem delu naloge, saj je koncept odnosov z javnostmi izbranim slovenskim kulturnim

ustanovam veliko blizji kot koncept KM.

“Komunikacijski menedzment se ukvarja z maksimiziranjem, optimiranjem ali zadovoljevanjem
pomenotvornih procesov z namenom reSevanja menedzerskih problemov z rabo informativnih,
prepricevalnih, odnosnih in diskurzivnih posegov znotraj meja javnosti.” (Vercic¢ in van Ruler 2002:
741)

» Nizozemski strokovnjaki za odnose z javnostmi so denimo zase kot najbolj primeren naziv izbrali
“komunikacijski menedzer”, kar je verjetno povezano s potrebo poklica po doseganju dolo¢enega statusa in s
potrebo strokovnjakov, ki delajo v njem, po tem, da jih drugi obravnavajo kot menedzerje in ne kot tehnike
(Ruler 2001: 693).
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KM oz. odnosi z javnostmi ne predstavljajo zgolj dolo¢enih komunikacijskih tehnik ali
specialziranih programov, kot so na primer odnosi z mediji, temve¢ pomenijo na¢rtovanje,
izvajanje in vrednotenje komuniciranja organizacije tako z zunanjimi kot notranjo
javnostjo (Grunig 1992). Temeljne funkcije KM so: reflektivna funkcija (KM vkljucuje
analiziranje spreminjajocih se meril in vrednot druzbe ter razpravljanje o tem s clani
organizacije zato, da bi se organizacija prilagodila razmeram v druzbi), menedZerska funkcija
(gre za razvoj nacrtov komuniciranja in ohranjevanja odnosov z javnostmi z namenom
pridobitve zaupanja javnosti in obojestranskega razumevanja. Cilj funkcije je izpolnitev
organizacijskega poslanstva in strategij), operativna funkcija (gre za pripravo
komunikacijskih sredstev, s ¢imer odnosi z javnostmi pomagajo organizaciji oblikovati njene
komunikacije. Cilj funkcije je izvedba komunikacijskih nacrtov) in izebraZevalna funkcija
(gre za to, da odnosi z javnostmi pomagajo vsem ¢lanom organizcije, da postanejo sposobni
komunicirati in se tako odzivati na druzbene zahteve. Funkcija je povezana z vedenjem

¢lanov organizacije in se torej osredotoca na interne javnosti). (Ruler in Vercic¢ 2002: 14)

Obstajajo razlicne teorije, ki definirajo razli¢ne pristope h KM. Avtorja (Ver¢i¢ in van Ruler
2002: 741-750) opiseta S$tiri modele: informativnega, prepri¢evalnega, odnosnega in

diskurzivnega:

1) INFORMATIVNI MODEL: osredotoca se na posredovanje informacij ciljnim skupinam
z namenom informirati jih o organizacijskih nacrtih in odlocitvah. Predmet modela je resnica.

2) PREPRICEVALNI MODEL: KM promovira organizacijske naérte in odlogitve,
osredotoa se na prepriCevanje ciljnih skupin, naj pristanejo na poglede in staliS¢a
organizacije. Sprememba se pricakuje samo od ciljnih skupin. Tako kot v informativnem
modelu so tudi tu organizacije posiljatelji, délezniki pa sprejemniki. Predmet modela je vpliv.

3) ODNOSNI MODEL: izhaja iz vzpostavljanja in vzdrzevanja vzajemno koristnih odnosov
med organizacijo in njenimi javnostmi. Smisel odnosov je v soglasju o pomembnih
vpraSanjih, izogibanju konfliktom in medsebojnem prilagajanju. MenedZment mora
sodelovati in se biti tudi sam pripravljen spremeniti. Tako organizacija kot délezniki so
dejavni (ena stran ni le posiljatelj in druga prejemnik). Uspeh KM se izraza v pogajanjih o
sprejemljivih pomenih odprtih vprasanj. KM je tu predvsem pogajalski menedzment. Predmet
modela je zaupanje.

4) DISKURZIVNI MODEL: je spodbujevalec razprave med organizacijo in déleZniki.
Kakovost KM se izraza v preudarjenih in pluralisticnih reSitvah problemov. Novi pomeni se
ustvarjajo v procesu spodbujanih interakcij. Gre za odprt model, v katerem se ucenje nikoli na
kon¢a. KM je v tem modelu predvsem dialoski menedzment. Organizacije so zasnovane kot
mreze. Predmet modela je pomen oz. smisel.
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V realnosti ne gre nikoli za Cisto prepri¢evanje ali Cisto sodelovanje. Prav tako organizacije ne
izvajajo Cistih komunikacijskih strategij, saj hkrati obvescajo, prepricujejo, se pogajajo in
razpravljajo. Verci¢ in van Ruler zato obravnavata Se en pristop h KM, in sicer govorita o
REFLEKSIVNEM MODELU (2002: 748, 749), kjer gre za hkratno rabo vseh Stirih
modelov v procesu delovne refleksije.?® Strokovnjaki za odnose z javnostmi in KM bi morali
k organizacijam pristopati s perspektive javnosti in pri tem skrbeti za refleksivnost
organizacijskega vedenja ter njegovo legitimnost. Prva skrb KM bi morala biti vkljuenost v
okolje in okolja v organizacijo samo. Refleksivni KM torej opazuje organizacije z gledisca

javnosti. (Olasky v Ver¢i¢ in van Ruler 2002: 749)

3. 2 VLOGA KOMUNIKACIJSKEGA MENEDZMENTA V KULTURNIH USTANOVAH
IN NJEGOV VPLIV NA USPESNOST

“Odnosi z javnostmi so funkcija upravljanja, ki odkriva, vzpostavlja in vzdriuje vzajemno koristne
odnose med organizacijo in razliénimi javnostmi, od katerih sta odvisna njen uspeh in neuspeh.”
(Cutlip in ostali v Gruban, Vercic in Zavrl 1997: 18)

Organizacije morajo skrbeti za stik z zunanjim svetom, saj nobena organizacija ne more
delovati v izoliranem okolju, neodvisno od drugih subjektov. Organizacija ne more
obstajati ne da bi vplivala na svoje okolje, hkrati pa se mora okolju tudi prilagajati.
Zato mora organizirano upravljati odnose z drugimi organizacijami in ostalimi
javnostmi v okolju. Tako sodi komuniciranje v jedro organizacijskega odlo¢anja in tvori
proces oblikovanja strategije (Ver&i¢ in van Ruler 2002: 739).%” Vloga oddelkov za odnose z
javnostmi se razlikuje od organizacije do organizacije. Nekatere imajo oddelke z ve¢ kot
desetimi zaposlenimi, druge nimajo nikogar. V nekaterih organizacijah ima vodja oddelka
odnosov z javnostmi naziv direktorja in ¢lana uprave, v drugih je le eden od usluzbencev na
srednjem nivoju. NajboljSa organiziranost oddelka za odnose z javnostmi je tista, kjer je
oddelek samostojen in zdruzuje vse dejavnosti s podrocja upravljanja odnosov z javnostmi ter

je neposredno podrejen le najvisjemu vodstvu. (Gruban, Verc¢ic in Zavrl 1997)

%6 7a refleksivno prakso so potrebne tri vrste znanj: delovno znanje (menedzerji in komunikacijski strokovnjaki
morajo biti sposobni izvajati komunikacijska dejanja, imeti morajo spontano delovno znanje; gre za rutino,
neartikulirano znanje, pridobljeno s prakso), delovna refleksija (ko se menedzerji in komunikacijski strokovnjaki
znajdejo pred novimi problemi, premislijo situacijo in svoje obnasanje v njej; gre za uporabo modelov, dodatno
izobrazevanje) in refleksija delovne refleksije (gre za analiziranje in komuniciranje teh procesov, za pripravo na
negotove, konfliktne situacije). (Schon v Vercic¢ in van Ruler 2002)

*7 Organizacije in njihove javnosti skusajo sobivati na nacin, ki povzro¢a obojim kar najnizja trenja in izgube, do
katerih bi prislo, ¢e bi prevec Casa izgubljali v nasprotovanjih in spopadih. Zaradi stros$kov, ki jih lahko
organizaciji povzro¢i spopadanje z okoljem, ta ne sme racunati na to, da se bodo odnosi z okoljem urejali
sami, temve¢ mora odnose z javnostmi postaviti v srediSce vodenja (Vercic 2001).
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Ker nobena organizacija ne more delovati neodvisno od svojega okolja, temve¢ se mora znati
odzivati nanj in se mu prilagajati, bi moral imeti KM v KU enako vlogo kot v vseh drugih
organizacijah — vzpostavljati in ohranjati vzajemno koristne odnose med ustanovo in
njenimi javnostmi. KM bi moral tudi v KU soditi v srediS¢e vodenja in odlocanja ter
oblikovanja strategij, komunikacijski menedzer pa imeti vodstveno funkcijo. Vendar o vlogi
in pomenu KM v KU v najve¢ji meri odlo¢ajo ustanove same; njihovo vodstvo in lastniki, za
katere ni nujno, da se strinjajo z naso hipotezo. V oc¢i bode predvsem prisotnost (odsotnost)
menedzerske filozofije ter komunikacijske in marketinske usmerjenosti v KU. Namrec, ¢e so
slednje v kulturi komaj v povojih ali pa o njih celo vlada prepricanje, da v kulturi nimajo kaj

iskati, se bo KM tezko uveljavljal.

Na vlogo in pomen KM vpliva tudi narava organizacije KU. Zaspanost, neosebnost in
birokratska naravnanost javnih zavodov, ki so brez konkurence in pogosto brez razvojne
strategije, gotovo ne spodbujajo KU, da bi se odpirale navzven, se zavedale pomembnosti
komuniciranja in ohranjanja odnosov z javnostmi. Zaspanemu javnemu zavodu, ki mu drzava
vsako leto vedno znova dodeli sredstva, niti ni treba pretirano skrbeti za to, kako naj bo
upravljan. Posebej ne za to, kako naj bo upravljan, da bo dosegal cilje (kakovostne storitve,
zadovoljstvo obiskovalcev, zaposlenih, drzave kot ustanoviteljice in glavne financerke ter
sponzorjev, lokalnih prebivalcev idr.) in Se posebej ne za to, kako naj bo upravljan v

komunikacijskem smislu.

Toda razmere se bodo spremenile. KU se bodo morale aktivneje vkljuciti v svoje okolje, si
prizadevati za to, da bodo dobre, da bodo imele kakovosten program, da jih bo obiskovalo
¢im vec¢ ljudi, da bodo obiskovalci, ustanovitelji in ostale javnosti zadovoljni ter da bodo
sledile in uresnicevale svoje poslanstvo. V nasprotnem primeru KU ne bodo uspesne, zaradi
Cesar se lahko ustanovitelj odlo¢i, da jih ne potrebuje in jih ukine. Direktorji bodo morali
zacCeti izvajati odli¢en menedzment, ki jih bo vodil k zastavljenim ciljem, pri ¢emer bodo
lahko svobodneje odlocali tudi o vlogi in mestu KM. Javni zavodi bodo morali pustiti KM,
naj s svojo vlogo, ki jo igra v drugih (v glavnem profitnih) organizacijah, pride tudi na oder

KU. KM (lahko) namrec¢ tudi v KU, tako kot v podjetjih, nac¢rtuje, izvaja in vrednoti
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komuniciranje ter odkriva, vzpostavlja in vzdrZuje vzajemno Koristne odnose med

muzejem ali gledali§¢em in njunimi javnostmi*® ter tako prispeva k uspesnosti KU.

KM je pomemben za KU, ker s svojimi dejavnostmi vpliva na njihov uspeh, a le pod
dolo¢enimi pogoji. K organizacijski uspesnosti lahko prispevajo samo odli¢ni odnosi z
javnostmi (Grunig 1992: 71). Klju¢ni elementi odli¢nega komuniciranja so enaki za vse vrste
organizacij;® tako za podjetja, nepridobitne organizacije, vladne agencije kot strokovna
zdruzenja (Dozier, Grunig L. in Grunig J. 1995: vii) in torej tudi za KU. Omenjeni avtorji
(Dozier, Grunig L. in Grunig J. 1995) so na osnovi raziskave, ki je vkljucevala 321
organizacij iz Kanade, ZDA in Velike Britanije, opredelili znacilnosti odlicnega KM, ki so jih
razvrstili v tri skupine, izmed katerih se bomo osredotocili na prvi dve. Prva skupina zdruzuje
znacilnosti, povezane s strokovnim znanjem na podrocju aktivnosti KM, druga pa povezuje
znaCilnosti, ki se nanaSajo na skupna pricakovanja, ki jih imata glede komunikacijskih

aktivnosti komunikacijski oddelek in vodilni menedzment.

Za uspesno izvajanje KM in programov odnosov z javnostmi je pomembno strokovno znanje
s podroc¢ja KM oz. odnosov z javnostmi, njihovo strateSko upravljanje in prispevanje k
strateSkemu menedZmentu celotne organizacije (s podpiranjem strateskih ciljev). Pri tem je
pomembno, da se zna komunikacijski menedzZer odzivati na pomembna vprasanja, postavljati
cilje, dolociti in raziskati segmente ciljnih javnosti, ovrednotiti komunikacijske programe in
pripraviti ustrezen proracun. Menedzerske vloge komunikacijski oddelek ne more igrati
uspe§no, &e hkrati ne uporablja dvosmernega simetri¢nega modela,*® kar pomeni, da izvaja

formalne in neformalne raziskave, s pomocjo katerih zbira informacije o klju¢nih javnostih, ki

% Dejavnosti komunikacijskega mened?menta v kulturnih ustanovah so ve&inoma enake dejavnostim
komunikacijskega menedzmenta v profitnih organizacijah. Kot je zapisal Dejan Verci¢ (2002), so odnosi z
javnostmi v neprofitnih organizacijah v mnogo¢em popolnoma enaki odnosom z javnostmi v profitnih
organizacijah. Ene in druge so namrec¢ skupki odnosov med ljudmi, ki sebe kot organizacije in druge kot svoja
okolja vsakodnevno ustvarjajo med izvajanjem izbranih projektov.

¥ Vendar vsak kriterij odli¢nosti ne more doloGati uspeha v vsaki organizaciji, poleg tega pa na uspesnost
vplivajo tudi drugi dejavniki (Grunig 1992: 222).

3% Grunig je opredelil 3tiri modele odnosov z javnostmi (Gruban, Ver&i¢ in Zavrl 1997: 51): model tiskovnega
predstavniStva, model javnega informiranja, dvosmerni asimetri¢ni model in dvosmerni simetricni model. Za
model tiskovnega predstavniStva je znaéilno, da organizacija pri izvajanju odnosov z javnostmi stremi h kar
najvecjemu moznemu pojavljanju naro¢nika v mnozi¢nih medijih, pri c¢emer ne potrebuje posebnih razlogov za
pojavljanje, saj si tiskovni predstavnik povode pogosto izmisli kot lazne dogodke. Pri modelu javnega
informiranja se na podrocje odnosov z javnostmi prenasa novinarski nacin razmisljanja in delovanja. Dvosmerni
asimetri¢ni model temelji na psihologiji prepri¢evalnega komuniciranja in poskusa z uporabo znanstvenih metod
vplivati na stalis¢a in vedenje ljudi v interesu naro¢nika. Vsebuje povratno zanko v komuniciranju v obliki
raziskav, s katerimi naroc¢nik in izvajalec pridobivata povratne informacije, od katerih je odvisno uspe$no
doseganje ciljev. Zadnji model, dvosmerni simetri¢éni model, pa temelji Se na pogajalskih znanjih in stremi k
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jih nato interpretira vodilnemu menedzmentu.’’ Simetri¢ni komunikacijski programi skusajo
reSiti sporna vprasanja in se pogajati z javnostmi, namesto da jih skuSajo prepricevati in
spreminjati njihovo vedenje. V simetricnem modelu lahko javnost prav tako preprica
organizacijo, da spremeni svoj odnos in vedenje do dolo¢enega vprasanja, kot to lahko doseze
organizacija. Skozi proces prilagajanja se med organizacijo in javnostmi zmanjSajo razlike v
strinjanju,”® zmanj3ane razlike so klju¢ni kazalci uspe$nosti komunikacijskih programov.

(Grunig 1992)

Pomemben del odlicnih oddelkov za KM in odnose z javnostmi so tudi tradicionalne
tehni¢ne komunikacijske sposobnosti: sposobnost pisanja sporocil za javnost, ¢lankov,
govorov, sposobnost urejanja, fotografiranja, organiziranja novinarske konference itd. Same
po sebi te sposobnosti sicer ne prispevajo k odlicnosti, vendar jih morajo organizacije oziroma

komunikacijski oddelki znati uporabljati za strateSko doseganje ciljev.

Komunikacijski oddelek ima lahko znanje za izvajanje odli¢nega KM, vendar to Se ni dovolj,
saj ga mora pri tem podpreti vodilni menedZzment. Slednji mora enako razumeti vlogo in
funkcijo KM. V odnosih med komunikatorji in dominantno koalicijo’® je pomembna mo&
oz. sposobnost komunikacijskega oddelka, da vpliva na ¢lane dominantne koalicije. Moc¢
izhaja iz tega, kako lahko komunikacijski oddelek prispeva k strateSkemu nacrtovanju.
Komunikatorji lahko vplivajo na strateSke odlocitve vodilnega menedZmenta le, e ta
podpira in visoko vrednoti njihovo delo.** Prav tako je pomembna vloga, ki jo ima vodilni
komunikator v organizaciji. Ce hode organizacija izvajati odli¢en KM, mora imeti vodilni
komunikator vlogo menedZerja (se pravi, da odloca o komunikacijski strategiji, politiki in je

odgovoren za uspeSnost komunikacijskih programov) in vlogo svetovalca (vodilnim

sporazumevanju med organizacijo in njenimi javnostmi. Njegov namen ni le vplivati na okolje, temve¢ se tudi
pustiti vplivati in tako doseci uglasitev organizacije z okoljem.

*! Zbrane informacije lahko uporabijo za preprievanje javnosti, naj naredi, kar organizacija od njih zahteva
(asimetricno komuniciranje) ali pa za pogajanje, doseganje soglasja, iskanje resitev spornih vprasanj in grajenje
dolgoro¢nih odnosov, kar koristi tako organizaciji kot javnostim (simetriéno komuniciranje). (Dozier, Grunig L.
in Grunig J. 1995: 21)

32 Organizacija in javnosti imajo svoj pogled na sporna vpraanja in na to, kako slednja percipira druga stran.
Pogosto pride do napacnih interpretacij, ker ima organizacija napacne predstave o odnosu javnosti do spornih
vprasanj in obratno. Komunikacijski programi naj bi bili zasnovani tako, da povecajo stopnjo tocnosti in
soglasja. (Grunig 1992: 180, 181)

3 Dominantna koalicija je skupina vplivnih posameznikov v organizaciji, ki doloa organizacijske cilje in
sprejema strateske odlocitve.

*0d tega, kak$no vlogo pripisuje komunikacijskemu menedzmentu vodilni menedzment, je odvisno, kako
organizacija izvaja odnose z javnostmi, saj so kljucni odlocevalci tisti, ki odloc¢ajo o kulturi, komunikacijski
filozofiji, nacrtih odnosov z javnostmi, odkrivanju in priznavanju pomembnih javnosti, izbiri modelov odnosov z
javnostmi in umestitvi komunikacijskega menedzmenta v organizacijsko strukturo. (Grunig 1992: 113)
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menedzerjem posreduje rezultate raziskav, predloge, priporocila in svoja mnenja ter s tem
prispeva k sprejamanju odlocitev). Odnosi z javnostmi morajo torej imeti menedZersko
funkcijo, kar pomeni, da morajo biti umesSceni v vrh organizacijske strukture in biti del

vodilnega menedzmenta.

Posledice odli¢nega KM v KU se lahko izrazajo v vi§ji stopnji zadovoljstva zaposlenih z
delom,” gostoljubnem ozra&ju, pozitivnem imidzu, ugledu, zadovoljnih in §tevilnih
obiskovalcih, privlac¢nosti kulturnih ustanov za sponzorje in v dobrobiti celotne druzbe.
NajpomembnejSa ucdinka komunikacijskih programov so spremembe v odnosih s
ciljnimi javnostmi in izogibanje sporom z njimi. Spremembe v odnosih se kazejo v ve¢jem
sodelovanju, boljSem razumevanju in izboljSani kakovosti komuniciranja med KU in ciljnimi
javnostmi, razvoju dolgoro¢nih odnosov (simetri¢ni ucinki), spremembi vedenja javnosti v
prid organizacije in podpiranju njenih staliS¢ (asimetricna ucinka).

“Medtem ko lahko 22% trzni delez pomeni uspeh za profitno organizacijo, je nasprotovanje 78%
déleznikov lahko usodno za neprofitno organizacijo.” *° (Peter Drucker v Kotler 1996: 24)

Izogibanje sporom, s ¢imer se kulturna ustanova izogne tudi stroSkom, ki bi zaradi sporov
nastali, pa vkljuCuje izogibanje stavkam, zmanjSanje pritozb s strani javnosti, pripravljenost
skupin, da se z organizacijo pogajajo, manj vmeSavanja v delovanje organizacije s strani

vlade in sprejetje ugodne zakonodaje. (Dozier, Grunig L. in Grunig J. 1995)

“To, da v grobem poznamo svoje sosede, Se ne pomeni, da jih bomo vse avtomaticno ljubili; da bosta
vladala mir in bratstvo. Vendar so zaradi ohranjanja odnosov z njimi spopadi manj prijetni. LaZje se
Jje dogovarjati.”*" (Isaac Asimov, The Fourth Revolution v Grunig 1992: 309)

K uspesnosti KU prispevajo odli¢ni odnosi z javnostmi, pri ¢emer je zelo pomembna natan¢na

dolocitev ciljev KM ter dolocitev in raziskava klju¢nih javnosti.

3% Zadovoljstvo vpliva na mnoge stvari, denimo na odnose zaposlenih z obiskovalci.

36 «“Where a market share of 22 percent might be perfectly satisfactory to a business, a rejection by 78 percent of
its constituents... would be fatal to a budget-based institution.”

37 “To know all your neighbors on the global level does not mean that you will automatically love them all; it
does not, in and of itself, introduce a reign of peace and brotherhood. But to be potentially in touch with
everybody at least makes fighting more uncomfortable. It becomes easier to argue instead.”

28



Vloga in pomen komunikacijskega menedzmenta v kulturnih ustanovah

3. 3 CILJI IN DEJAVNOSTI KOMUNIKACIJISKEGA MENEDZMENTA

Eden glavnih ciljev KM v KU je pridobiti zaupanje javnosti, dosefi in ohranjati
medsebojno razumevanje in vzajemno koristne odnose, vplivati na njihovo vedenje ter s
tem uspesSno opravljati svojo vlogo in tako prispevati k uspeSnosti in uresni¢evanju ciljev

kulturnih institucij.

Kaj so cilji kulturnih institucij? Cilji kulturnih institucij so precej bolj heterogeni, nejasni in
nestabilni kot cilji profitnih organizacij (maksimiziranje dobicka). Cilji se ne razlikujejo le
med posameznimi kulturnimi ustanovami, temve¢ tudi znotraj njih. Vzrok za to so razli¢ni
interesi med posameznimi oddelki ter tudi rast in Zivljenjski cikel kulturne ustanove®. Cilji
kulturne organizacije se razlikujejo glede na svete, menedzerje, umetniske vodje in glede na
moc¢, ki jo le-ti imajo. Nejasnost in heterogenost ciljev povzroca Stevilne napetosti med
umetniki in menedZerji (prvi poudarjajo inovativnost, virtuoznost in zanikajo legitimnost
trznega delovanja, menedZerji pa morajo usklajevati umetniS$ke standarde in financ¢ne
omejitve). Pojavljajo se tudi tezave pri ocenjevanju, saj je zaradi nejasnih ciljev tezko
ocenjevati uspesnost organizacije in njenih zaposlenih. Tezko je doloc€iti odnos med inputi in
outputi, saj je tezko definirati Ze same outpute. So to razstave, predstave? Stevilo obiskov?
Nekaksna kombinacija, ocenjena s kvaliteto predstave ali pa z estetskim dozZivetjem, ki ga je

le-ta izzvala? (Dimaggio 1987)

Najveckrat med cilji kulturnih institucij zasledimo naslednje:

o kakovost storitev: kakovost v smislu inovacije in v smislu same izvedbe (virtuoznost,
scenografija, kostumografija ipd.)*® Kakovost je povezana z ekskluzivnim podro&jem
delovanja, ki ima svoja merila veljavnosti, ki izhajajo iz razprav strokovnjakov. S
politicnega in ekonomskega vidika je kakovost umetniskih proizvodov povezana z
njihovo sposobnostjo vzbujanja pozornosti javnosti. Z vidika posameznega obiskovalca
ali ¢lana civilne druzbe pa je kakovost povezana z estetskim dozivetjem in izmenjavo med

umetniskim proizvodom in njegovim gledalcem, uporabnikom. (Auvinen 2001: 274)

3% Sprva je lahko cilj neke institucije finanéno preZivetje, nato sprejetje znotraj skupnosti, priznanje na nacionalni
ravni in kon¢no mednarodna uveljavitev in ve¢anje umetniSke vrednosti.

3% To so obicajno cilji umetnikov, umetnigkih vodij, menedzerjev. Ce bi imeli ti klju¢no vlogo pri odlo¢anju, bi
bili to tudi cilji kulturne organizacije. Vendar je tu dostikrat Se svet pooblasc¢encev. Tudi oni Zelijo, da bi bile
izvedbe kar se da dobre, a ker med njimi obi¢ajno ni poznavalcev umetnosti, ne vedo, kaj je dobro. Pri
inovacijah se bolj nagibajo k standardnim repertoarjem, k najbolj popularnim delom. (Dimaggio 1987)
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o velikost obéinstva: kulturne organizacije vecinoma stremijo k Sirokemu obcinstvu (z
nizjimi cenami vstopnic in ve¢jim Stevilom predstav), ker si prizadevajo, da bi bile
duhovne dobrine ¢im S$irSe in enakopravneje razdeljene, vecje obcinstvo pa tudi
zadovoljuje in osrecuje izvajalce. Na drugi strani obstajajo ustanove, ki niso zainteresirane
za Sirjenje obCinstva, ker se percepirajo kot zaprt estetski klub. Sicer obstaja Zelja po
Stevilénem obcinstvu, a je Se moc¢nejsa tista, naj bo obcinstvo zvesto in prizanesljivo do
umetniskih izvajalcev.

e prefivetje in legitimnost: menedzerji kulturnih organizacij si prizadevajo doseci
legitimnost organizacij znotraj lokalnih in nacionalnih kulturnih skupnosti. V nekaterih
primerih je legitimnost klju¢na za finan¢no preZivetje organizacije.

e maksimiziranje proracuna in rast.

KU skuSajo s pomo¢jo KM pridobiti in ohranjati zaupanje in vzajemno koristne odnose s
svojimi javnostmi, vplivati na njihovo vedenje ter s tem prispevati h kakovosti storitev,
¢im vedjemu Stevilu obiskovalcev, priznanju ustanove na lokalni, nacionalni in

mednarodni ravni, Kk rasti ter sploSni uspeSnosti delovanja.

Tezko bi rekli, da dobri odnosi z zaposlenimi, sponzorji, drzavo in dobavitelji prispevajo h
kakovosti storitev, uspeSni odnosi z obiskovalci, izobrazevalnimi institucijami, mediji,
turisticnimi agencijami in hoteli pa k ve¢jemu Stevilu obiskovalcev. Odnosi z razli¢nimi
javnostmi so med seboj prepleteni, tako kot so med seboj povezani cilji delovanja. Ce bo KU
z dobrimi internimi odnosi ohranjala zadovoljstvo zaposlenih z delom, nadrejenimi, ozra¢jem
in organizacijo v celoti, bodo le-ti izvajali kvalitetne storitve. Kakovosten program, vrhunski
kadri in profesionalna etika bodo skupaj z uspeSnimi odnosi z obiskovalci, izobrazevalnimi
institucijami, hoteli, turisticnimi agencijami in letalskimi druzbami privabili ve¢je Stevilo
obiskovalcev in povzrocili zanimanje medijev, s pomocjo katerih si bodo lahko kulturne hise
(¢e bodo upravljale dobre odnose z njimi) ustvarile ugled v splo$ni javnosti. Z vzpostavljenim
pozitivnim imidzem bo ustanova pridobila ve¢jo podporo lokalne skupnosti in vseh tistih, ki
prispevajo finan¢na sredstva (sponzorjev, razporejevalcev drzavnih sredstev). To je samo en
mozen scenarij prepletenosti KM in njegovega vpliva na doseganje organizacijskih ciljev.

Obstajajo pa Se mnogi drugi.

KU mora imeti, ¢e hoce imeti dober KM, natan¢no zastavljeno strategijo za vsako od svojih

pomembnih javnosti. Dolo¢iti mora specifi¢ne cilje in programe.
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Primeri ciljev za nekatere javnosti:

* cilji odnosov z obiskovalci:
- informirati javnost o kulturno-umetniskih proizvodih in storitvah,
- doseci med ljudmi zavedanje in vzbuditi interes za KU in njeno dejavnost,
- doseci, da bi imeli dejanski in potencialni obiskovalci pozitivno percepcijo o KU,
njenih dejavnostih in zaposlenih
- komunicirati z l[judmi o dostopnosti kulturne hise,
- skugati neobiskovalce spremeniti v obiskovalce*
- stalno opozarjati nase
* cilji odnosov z mediji:
- u¢inkovito komunicirati z mediji,
- komunicirati z vplivnimi (za kulturne ustanove pomembnimi) mediji,
- uporabljati Stevilne razpolozljive medije in medijske tehnike,
- komunicirati z mediji s ciljem podpiranja osnovnih ciljev, politike, poslovne
filozofije, poslanstva in vrednot KU (prirejeno po Rijavec 1998: 190)
* cilji odnosov s sponzorji:
- najti primerne in finanéno moc¢ne sponzorje in z njimi ohranjati dolgoletne odnose
* cilji odnosov z umetniki:
- obvescati jih o sedanjih in prihodnjih dogodkih in dejavnostih KU,
- spremljati njihovo delo in razvoj,
- povabiti jih in razpravljati z njimi o sodelovanju pri dolo¢enih projektih,
- vkljuciti jih v odnose z izobrazevalnimi institucijami

Dobri komunikacijski cilji potrebujejo dobre programe; dobro raziskovanje, nacrtovanje,
izvajanje in vrednotenje. Program KM bi moral biti vkljucen v letni program dela KU. V KM
sodi tako analiziranje dogajanja, vrednot in sprememb v druzbi zato, da jim KU lahko sledi in
se jim prilagaja. Sledi razvijanje in nacrtovanje komunikacij in ohranjevanja odnosov z
javnostmi ter priprava in izvedba komunikacijskih nacrtov. KU s pomoc¢jo KM informira
javnosti o svojih nacrtih, delovanju in odlocitvah, promovira organizacijske nacrte in
odlocitve, s ¢imer skusa vplivati na ciljne javnosti, naj sprejmejo njena stalis¢a, spodbuja
razprave z javnostmi ter sodeluje in se pogaja z njimi, s ¢imer skuSa doseci soglasje o
pomembnih odprtih vpraSanjih. Pri izvajanju komunikacijskih naértov si pomaga s Stevilnimi
orodji, med katere Stejemo: publikacije (brosSure, posterji, letna porocila), sporocila za javnost,
novinarske konference, internet, dogodke (seminarji, konference, otvoritve razstav, premiere)

in druge. Na koncu je treba preveriti in ovrednotiti posledice izvedenih programov.

0 Tako, da jih skusamo prepricati, da so njihovi vzroki za neobisk neupravic¢eni (KU niso namenjene le elitam,
niso mrtve in hladne — seveda morajo dejavnosti in ozracje to potrjevati — ter jim sporociti, da se v njih ne bodo

pocutili odtujene).
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3. 4 RAZNOLIKOST JAVNOSTI

V KM in odnosih z javnostmi se poleg javnosti obi¢ajno uporablja Se izraz délezniki.
Délezniki predstavljajo ljudi, ki so v kakrSnihkoli odnosih z organizacijo in za katere je
delovanje organizacije pomembno. To so tiste skupine ljudi, ki s svojim delovanjem (lahko)
vplivajo na organizacijo, in tiste skupine ljudi, na katere s svojim delovanjem (lahko) vpliva
organizacija. Javnosti pa so aktivni délezniki. So skupina ljudi, ki delijo dolo¢en problem,
problem spoznajo in se organizirajo, da bi problem resili.*' (Gruban, Ver¢i¢, Zavrl 1997: 12,

41)

Vsako delo na podro¢ju odnosov z javnostmi se zacenja z izdelavo organizacijskega
zemljevida déleznikov, s prepoznavanjem skupin v okolju, s katerimi je organizacija v
delezniSkem odnosu. Gruban in ostali (v Gruban, Ver¢i¢ in Zavrl 1997: 38-45) v sredisce
zemljevida postavijo organizacijo z zaposlenimi, okrog katerih je razvr§cenih pet osnovnih
skupin: vlagatelji, dobavitelji, drzava, kupci in tekmeci. Osnovne skupine ne zado$¢ajo za
razumevanje celote odnosov organizacije z okoljem, zato je treba okoli njih razvrstiti Se
skupine, ki so za organizacijo pomembne po pomenu, vplivu in njihovih stali§¢ih. Zemljevid
déleznikov in organizacijskih javnosti je namenjen analizi stanja in nacrtovanju programov
odnosov z javnostmi. Na njegovi podlagi ugotovimo, katere so tiste skupine v naSem okolju,

ki jim moramo namenjati ve¢ pozornosti.

Poglejmo, kako bi izgledal zemljevid javnosti muzejev in gledaliS¢. V srediScu obojih
kulturnih ustanov so seveda zaposleni. Potem je tu pet osnovnih skupin. Namesto kupcev je v
primeru kulturnih ustanov bolje govoriti o obiskovalcih. Naslednjo pomembno javnost tvorita
drzava in lokalna samouprava kot lastnici in glavna vira financiranja (sem $tejemo vlado in
vladne agencije ter predstavnike lokalnih oblasti). Med vlagatelje (Ceprav je drzava glavni
vlagatelj, je ne bomo Steli v to skupino, ker je ze javnost zase) sodijo zasebni donatorji in
ostali sponzorji, predvsem gospodarska podjetja. Tekmecev je trenutno bolj malo in
vprasanje je, ali bodo v Sloveniji (zaradi majhnega trga) v prihodnosti postali vse bolj
pomembni. Na koncu so tu Se dobavitelji (za muzeje so pomembni pri zbirkah, opremi,

potrebni za razstave, muzejski trgovini, baru ali restavraciji, administrativni opremi, za

*I Na osnovi teh treh lastnosti je James Grunig prisel do §tirih stopenj organiziranosti javnosti: nejavnost (nima
nobene izmed nastetih lastnosti), mozna javnost (skupina ljudi, ki delijo dolocen problem), pozorna javnost
(skupina ljudi, ki delijo dolo¢en problem in ta problem tudi spoznajo) in aktivna javnost (skupina ljudi, ki delijo
doloc¢en problem, problem spoznajo in se organizirajo, da bi ga resili) (Gruban, Ver¢i¢ in Zavrl 1997: 41).
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gledalis¢e pri scenskih materialih, blagu za kostime in ostali opremi, potrebni za izvedbo

predstave, pri pisarniSki opremi itd.)

Poleg osnovnih petih skupin so za kulturne ustanove kot sta gledalis¢e in muzej pomembne
Se: izobrazevalne institucije (Sole, fakultete, inStituti za izobrazevanje odraslih), umetniki
(igralci, reziserji, slikarji, kiparji), mediji, €lani, lokalna skupnost, muzejska in gledaliSka

zdruZenja, turisti¢ne organizacije, hoteli in letalske druzbe.

Skica 1: Zemljevid javnosti muzejev in gledalis¢

muzejska in gledaliSka zdruZenja
izobraZevalne institucije
¢lani in abonenti

sponzoriji in donatorji
obiskovalci

mediji GLEDALISCE )
zapo sleni letalske druZbe
MUZEJ
drzava in lokalna samouprava tekmeci
lokalna skupnost dobavitelji turisticne organizacije

hoteli
umetniki

Nekoliko podrobneje si poglejmo znacilnosti nekaterih javnosti, na osnovi katerih bomo

pokazali, zakaj so pomembne za KU.

ZAPOSLENI

Zaposleni v KU:

v gledaliscu: igralci, reziserji, dramaturgi, scenografi, kostumografi, lektorji, organizacijski
vodje, inscipienti, tehni¢no osebje, biljeterji, zaposleni v upravi in adminitraciji,

organizatorji razstav, pedagogi, varnostniki, zaposleni v muzejski trgovini in restavraciji,
baru, zaposleni v upravi in administraciji.

Zakaj so pomembni?

Ker so glavno gonilo KU — omogocajo gledalcem, da si ogledajo predstavo ali razstavo. Brez
njih organizacija ne bi mogla uresnicevati svojega poslanstva in ciljev. Brez njih organizacije
sploh ne bi bilo.
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Zaposleni so osnovna javnost vsake organizacije, saj brez njih organizacije ne bi bilo. KU
morajo tako kot druge organizacije zaposlene informirati (o poslovni politiki, pomembnih
dogodkih ipd.), jih motivirati, skrbeti za njihovo zadovoljstvo v delovnem okolju,
izobrazevati, nagrajevati za posebne dosezke in jih socializirati (da se identificirajo s
poslanstvom, postanejo lojalni in prispevajo k dobremu notranjemu ozracju ustanove).
Izobrazeni, usposobljeni, motivirani in zadovoljni zaposleni so konkurenc¢na prednost
organizacije in prispevajo k njeni rasti. Samo zadovoljni zaposleni lahko proizvedejo

kakovostne storitve, ki vodijo v zadovoljstvo zunanjih javnosti.

OBISKOVALCI

Obiskovalci KU:

- ljudje, ki so bolj izobrazeni, bolje situirani, z vi§jim dohodkom in zaposleni

- mladi, Solarji in njihovi ucitelji

- ljubitelji umetnosti in Studentje umetniskih smeri

Zakaj so pomembni?

Obiskovalci so tisti, ki osmislijo kulturno dejavnost, saj je umetnost namenjena njim in ne
sama sebi. Obiskovalci so nujno potrebni partner za zivljenje KU.

Obiskovalci so za KU klju¢nega pomena. Muzeji in gledaliSca bi morali s svojimi razstavami
in predstavami ter z idejami, vzdu$jem, informacijami in znanjem, ki jih ponujajo, zadovoljiti
potrebe in zelje obiskovalcev. Muzejska in gledaliSka dejavnost sta osmisljeni Sele, ko ju
vidijo obiskovalci. Da bi lahko KU ponudile obiskovalcem prijazno in ugodno izkusnjo,* jih
morajo preucevati. (Voncina 1999: 19) Bourdieu in Darbel (1997: 14-27) sta raziskovala
obiskovalce evropskih muzejev. Proucevala sta njihove druzbene in izobrazbene znacilnosti,
njihov odnos do muzejev in njihove umetnostne preference. Ugotovila sta, da obstaja zelo
mocna povezava med stopnjo izobrazbe in kulturno prakso - Stevilo obiskov muzejev narasca
z naras¢anjem stopnje izobrazbe. Izobrazba je najbolj u€inkovita, ¢e se posameznik ze znotraj
druZine seznani s svetom umetnosti.* Avtorja sta ugotovila Se, da med obiskovalci

prevladujejo mladi (37% jih je bilo starih med 15 in 24 let). Obiski mladih so v vecini

** Temeljne znadilnosti muzejev, ki so prijazni do obiskovalcev in ki v njih vzbudijo pozitivno izkusnjo, so:
svoboda (obiskovalec muzeja se mora pocutiti svobodnega pri brezskrbnem raziskovanju muzeja), v muzeju
mora biti nekdo, s katerim se lahko obiskovalci pogovorijo ne da bi se pocutili nevedne in nadlezne, poskrbljeno
mora biti za telesno udobje obiskovalcev (prostori za sedenje, kavarna kot prostor za pocitek ter premislek in
pogovor o doslej videnemu), muzej naj vzbuja obCutek majhnosti in prisrénosti, muzej mora omogociti ljudem,
da lahko v miru razmisljajo in obcutijo ter razviti tudi lasten slog. (Voncina 1999: 23, 24)

# Za ljubitelje umetnosti je najpomembnejsi uzitek, ki ga ob&utijo ob gledanju umetniskega dela. Sociologi
zagovarjajo tezo, da nam lahko ugajajo le tiste stvari, katerih koncepte razumemo. Estetski uzitek je torej
naucen, kultiviran. (Bourdieu in Darbel 1997: 108, 109) Umetnisko delo ima svoj pomen in smisel samo za
tistega, ki je dovolj sposoben, da ga dekodira (Vonéina 1999: 22).
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primerov organizirani s strani Sol. Solanje ima na obisk muzejev velik vpliv, saj Stevilo

obiskov mladih ostaja enako tudi kasneje, ko so na univerzi ali Ze zaposleni.

Tudi Merriman je v svoji raziskavi (v Voncina 1999: 22, 23) o razlikah med obiskovalci in
neobiskovalci muzejev ugotovil, da muzeje obiskujejo bolj izobraZeni, bolje situirani in
zaposleni ljudje,* malo ali skoraj ni¢ pa upokojenci in nezaposleni. Obiskovalci muzejev
nasploh tudi pogosteje obiskujejo gledalisce, klasi¢ne koncerte in balet. Poleg izobrazbe in
dohodka vplivajo na obisk kulturnih hi§ uzitek ob gledanju, poslusanju, poklicni nameni,
poveanje socialnega ugleda, &as,” cene drugih dobrin, ki so v oeh posameznikov
zamenljive z obiskom gledalis€a (npr. vstopnice za kino), informiranje, izmenjava mnenj in

drugi dejavniki (Frey in Pommerehne 2001: 24, 72).

KU morajo poleg obiskovalcev poznati in proucevati tudi neobiskovalce ter raziskati, zakaj se
ne udelezujejo kulturnih dogodkov. S poznavanjem vzrokov neobiskov lahko le-te odpravijo
in neobiskovalce spremenijo v obiskovalce.*® O razlikah med obiskovalci in neobiskovalci
kulturnih dogodkov je pisala tudi Podobnikova (1991: 43). Potrosnike kulturno-umetniskih
izdelkov*’ je razdelila na: resni¢ne porabnike, relativne neuporabnike, ki kulturno-umetniskih
proizvodov ne uporabljajo zaradi subjektivnih in objektivnih razlogov, in absolutne
neuporabnike, ki teh proizvodov pod nobenim pogojem ne morejo uporabljati zaradi fizicnih
razlogov. V Sloveniji naj bi bila najmocnejSa druga skupina, skupina relativnih
neuporabnikov. Vzroki za to so lahko v neinformiranosti o kulturno-umetniskih izdelkih,
zoperstavljanju kulturi zaradi predsodkov (malomeS€anstvo, snobizem), pomanjkanju
finan¢nih sredstev za nakup teh izdelkov, nezainteresiranosti za nakup, nezadovoljstvu z
obstojecimi izdelki, neprimerni ponudbi izdelkov v koli¢inskem in kakovostnem smislu,

neprimerni distribuciji ipd.

* Med pomembne obiskovalce muzejev in gledalis¢ sodijo tudi ljubitelji umetnosti, umetnostni zgodovinarji in
Studentje umetniskih smeri, ki niso pomembni le po Stevilu, temvec tudi po tem, da so njihovi obiski pogosti
(Frey in Pommerehne 2001).

# Posameznik lahko Gas, ki bi ga namenil obisku gledalis¢a, raje porabi za delo ali druge dejavnosti v prostem
casu.

% Ljudje na primer muzejev ne obiskujejo zaradi nezavedanja ter pomanjkanja ¢asa in interesa (McLean 1997:
78), zato, ker jih dozivljajo kot mrtve ustanove in imajo vtis, da je vzdusje v njih hladno, neprijazno in se ne
pocutijo dobrodosli. Muzeje istovetijo z ustanovami, ki so namenjene srednjim in vi§jim slojem. (Merriman v
Voncina 1999: 23) Muzeje percepirajo kot kraj za elite, sami pa se pocutijo odtujene od prevladujocega
druzbenega diskurza muzejev (McLean 1997: 75).

47 Za obiskovalce galerij in gledali$¢ lahko re¢emo, da so potrosniki kulturnih ustanov. Pojem potrosnika se je
namre¢ v drugi polovici 20. stoletja razsiril tudi na druga, tradicionalno nekomercialna podrocja: na podrocje
umetnosti, politike, zdravstva in izobrazevanja. (Chong 1997: 273)
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Nepotrosnike lahko v potencialne potrosnike spremenimo s pomoc¢jo KM, s primernejSimi
programi za dolo€ene javnosti, pa tudi s prilagajanjem cene kulturno-umetniskih izdelkov
dolo¢enim kategorijam porabnikov kulture, s povecanjem distribucijskih kanalov, z boljSo
organizacijo prodaje in distribucije, s promocijskimi aktivnostmi (oglaevanjem) ipd.*

(Podobnik 1991)

KU bi se morale zavedati pomena raziskovanja svojih javnosti (obiskovalcev kot ene od njih)
in jim posvetiti veliko vecjo pozornost kot do sedaj, ko je vecCina njihove pozornosti
namenjena produkciji, njeno razsirjanje, kulturna vzgoja in vloga obcinstva pa so potisnjeni
na rob. (Copi¢ in Tomc 1997) Danes je veliko zaposlenih na podroéju kulture bolj usmerjenih
v umetnost samo in ne v obc¢instvo, ki mu je umetnost namenjena. Mnogi zaposleni so
prepri¢ani, da imajo njihove aktivnosti in ponudba Ze same zase veliko vrednost in so
druzbeno koristne. Prepri¢ani so, da javnosti ni treba spodbujati, saj jih bo le-ta sama od sebe
zelela neprestano obiskovati in podpirati. Zanemarjajo dejstvo, da se morata vsak proizvod in
vsaka storitev boriti za pozornost, ¢as in denar ljudi. (Raymond in Greyser 1978: 130) S
pomoc¢jo komunikacijskih (in tudi marketinskih)* aktivnosti lahko KU dosegajo viSjo
stopnjo prepoznavnosti in zavedanja o obstoju organizacije ter Sirijo svojo kulturo in

poslanstvo med obiskovalci.

SPONZORJI

Sponzorji KU:

- gospodarska podjetja

- tista podjetja, katerih dejavnost, filozofija in okolje so usklajeni s sponzorirancem

- finan¢no moc¢ne organizacije

Zakaj so pomembni?

Ker s finan¢nimi sredstvi pomagajo KU pri uresni¢evanju njihovih dejavnosti. Poleg tega
pridejo kulturne organizacije v stik s sponzorjevimi javnostmi, ki lahko postanejo njihovi
obiskovalci.

* Komunikacijske in marketinike aktivnosti gradijo osnovo za razumevanje in odobravanje muzejskih
dejavnosti s strani javnosti. Cez ¢as javnost osvoji vrednote, na osnovi katerih deluje muzej, njegove zbirke,
znanje, ki ga utelesa, in storitve, ki jih izvaja. Zaradi boljSega razumevanja javnost bolj celovito podpira muze;j.
(McLean 1997: 59)

¥°S komercializacijo in “vdorom” marketinga na podroéje kulture so povezani $tevilni strahovi. Vendar pa
marketin§kega komuniciranja, Ceprav je usmerjeno v pridobivanje pozornosti, ne moremo razumeti kot
manipulacijo z negativnim predznakom. Tovrstne aktivnosti se ne uporabljajo zato, da bi dosegale masovno
kulturno potrosnjo in metale kulturne vrednote nezainteresiranim mnozicam, temve¢ prihaja z njihovo pomocjo
do procesa demokratizacije kulture z vse pogostejSim vodenjem vse vecjega Stevila posameznikov v kulturni
prostor. Strahovi, da bo prislo do razvrednotenja kulturnega ustvarjanja in lazne hiperpotrosnje kulturne
ponudbe, so odvec. (Podobnik 1991: 42, 44)
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Sponzorstvo v kulturi lahko opredelimo kot finanéno pomoc¢ kulturnim dejavnostim, kjer
sponzor pri¢akuje dolo¢eno povratno korist. Sponzorstvo je obojestranska koristna dejavnost:
sponzorirancu pomaga pri izpeljavi njegove poslovne zamisli, sponzorju pa koristi kot oblika
oglasevanja. Sponzorstvo je dvosmerna poslovna dejavnost: sponzorji s pomoc¢jo neprofitnih
dobrodelnih namenov posredno uresnicujejo profitne cilje. (Kovac¢ 1998: 33) Kulturne
institucije so na sponzorskem trgu obic¢ajno povprasevalci, podjetja pa ponudniki sredstev.
Sponzoriranje mora biti dobro upravljano, saj so od dobrega upravljanja odvisni ucinki. Prvi
pogoj ucinkovitega sponzoriranja je jasna opredelitev ciljev, ki jih Zelijo udelezenci na
sponzorskem trgu doseci. Ko obe strani odgovorita na vprasanji, kaj lahko storimo za vas in

kako vam lahko ¢im bolj koristimo, so jasno zacrtane koristi in stroSki sponzoriranja.

Podjetja se odlocajo za sponzoriranje doloCenih podro¢ij na osnovi povezanosti z njihovo
dejavnostjo ali okoljem, profitabilnosti, ohranjanja ugleda v javnosti, medijske pokritosti
sponzoriranih aktivnosti in s tem povezanim dosegom ciljne skupine,” na osnovi davénih
olajSav in tudi altruisticnih vzgibov. Najve¢ sponzorjev izbira sponzorirance na podlagi
popularnosti in medijske poznanosti. Od sponzoriranja pricakujejo povecanje ugleda, krepitev
imidza, prepoznavnost blagovne znamke, rast prodaje, ohranjanje dobrih odnosov z délezniki
in pojavljanje v medijih. (Cati center 2000) Povezovanje imena organizacije z dolo¢enim
podro¢jem umetnosti prinasa dolgorocne pozitivne ucinke, ki lahko moc¢no presegajo vlozena

sredstva (Chong 1997: 279).

Tudi kulturna institucija mora imeti jasno predstavo, kaj zeli narediti s sponzorskimi sredstvi.
Za njih je enako pomembno, da razumejo poslovno odlo¢anje v podjetjih in razvijajo
lastno sponzorsko filozofijo in strateSko politiko. Sponzoriranci se s pro$njo na sponzorje
obracajo na podlagi primernosti podjetij, finan¢ne moci, dejavnosti in na osnovi poznanstva.
Kulturne institucije morajo pri upravljanju sponzorstva najprej dolociti programsko zasnovo
kulturnega projekta’', na osnovi katere opredelijo potreben proradun prireditve in njihovih
virov. Nato morajo opredeliti mozne sponzorje in njihove interese, cilje sponzoriranja,

organizirati projekt sponzoriranja in dolociti tim, opredeliti projekt v okviru poslovnega

%0 Pri tem morajo biti pozorni na to, da krog ciljne javnosti sponzoriranega ustreza potencialnemu krogu njihovih
potrosnikov (Mumel in Kramberger 2001).

> V poslovnem naértu projekta je treba natanéno opredeliti namen prireditve, potencialni trg oz. ob&instvo,
program odnosov z javnostmi, marketinske poteze, tehnoloske okvire kulturne produkcije, lokacijo, Stevilo
prireditev, stroske, financne vire, potrebne kadre itd (Kova¢ 1998).
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nacrta, pripraviti strategijo informiranja in trZzenja ter oblikovati pogajalske pogoje in

pogodbena razmerja s sponzorji. (Cati center 2000, Kovac¢ 1998)

Raziskava o sponzorskem trgu v Sloveniji, ki jo je leta 2000 izvedel Cati center (Cati center
2000), je pokazala, da je sponzorski trg v Sloveniji v prehodnem obdobju. Prihaja do premika
od sponzoriranja na osnovi osebnih poznanstev k sponzoriranju na podlagi analize stroskov in
koristi ter do premika od Sporta k ostalim podro¢jem: kulturi, umetnosti, sociali. Medtem ko
sponzorji prehajajo iz socialisticno solidarnostne percepcije sponzorstva v kapitalisti¢no
racionalno, se sponzoriranci prilagajajo pocasneje, pri Cemer Se posebej zaostajajo
sponzoriranci iz neSportnih podrocij. Kulturniki se na primer premalo ali sploh ne
zavedajo, da gre pri sponzorstvu vedno za reciprocnost, za dajanje in sprejemanje, ker
nimajo jasne predstave o tem, kaj in kako vrniti (Skof 1996). Sponzorji so korak pred

sponzoriranci. Pri sponzorjih je zaslediti voljo, pri sponzorirancih pa prevladuje malodusje.>
53

Najbolj sponzorirano podrocje je Sport, saj je Sportna dejavnost medijsko zanimiva in temu
primerno pokrita. Je dejavnost, od katere lahko sponzor najlazje pricakuje povracilo svojih
sredstev. Najmanj sponzorirana podroc¢ja pa so kultura, umetnost, znanje in izobraZevanje.
Vzrok za to, da sta kultura in umetnost manj sponzorirani podro¢ji lahko vidimo v slabSem
znanju in izkusnjah s trZzenjem svojih projektov na strani sponzorirancev in v navidezno slabsi
medijski pokritosti, ki je sicer kvantitativno manjSa, vendar bolj kvalitetna, ker dosega ozke,
specializirane ciljne skupine, ki so glede na demografski profil zelo privlacne. (Cati center
2000) Vendar pa se stanje na tem podroc¢ju izboljSuje. Mitja Rotovnik, ki sicer govori o
pokroviteljskem trgu, je zapisal (2001):

“Ce je $port monarh aktualnega pokroviteljskega trga, je kultura komajda Sele mladoletni princ —
vendar zelo ambiciozen in prodoren. Izbojeval si je svoj prostor pod soncem, dosegel odlicno
vsakoletno pokroviteljsko podporo (Festival Lent, Cankarjev dom, Festival Ljubljana, Breziski festival
stare glasbe idr.) ter z vedno bolj kakovstno ponudbo pritegnil splosno in konkretno zanimanje
pokroviteljev.”

In kdo so glavni sponzorji KU? V ZDA so glavni sponzorji umetnosti univerze, cerkev,

umetniske agencije, ki so se zacele razvijati v 20-ih letih 20. st., razcvet pa dozivele od leta

>2 Direktor Narodnega muzeja je izjavil (v Pavlin in Zgaga 1999), da “na nekatere stvari, ki so manj prijetne, kot
direktor ne more vplivati, to je na primer financiranje in iskanje dodatnih, obicajno razpisnih finan¢nih virov”.

3 “Lenost vodstva cele vrste KU, ki jim je pridobivanje pokroviteljskega denarja celo pod ¢astjo, ustvarja
prostor drugim kulturnim zavodom, ki so spoznali, da z jadikovanjem zaradi pomanjkanja proracunskega denarja
ne bodo prisli dale¢.” (Rotovnik 2001)
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1965 naprej, in poslovne organizacije (Dimaggio 1987: 199). Pri nas pa so to predvsem velika
podjetja, druzbe in banke, saj postaja sponzorstvo vedno bolj pomembna oblika njihove
promocije. Sponzoriranje je posel in ne podpora, zato to ni vloga, ki bi jo morala igrati

drzava™ (Skof 1995).

DRZAVA IN LOKALNA SAMOUPRAVA

Drzavni organi in organi lokalne samouprave, povezani s KU:

- Ministrstvo za kulturo

- vlada, vladne agencije in parlament

- predstavniki lokalnih oblasti

Zakaj so pomembni?

Zaradi dodeljevanja javnih sredstev, zagotavljanja prostorov za izvajanje kulturnih dejavnosti
ter dolocanja predpisov in zakonov, ki usmerjajo delovanje KU.

Drzava in lokalna samouprava sta prav tako zelo pomembni javnosti KU. Pomembni sta
zaradi dodeljevanja javnih sredstev in zaradi doloCanja zakonskega okolja, saj z regulacijo in
razli¢énimi predpisi usmerjata delovanje kulturnih organizacij. Na predpise in zakone lahko
vplivata stroka in strokovna javnost, saj imata pri sprejemanju vladnih odlocitev posvetovalno
vlogo. Posvetovalna vloga stroke omogoca soocenje s politko in s tem povezano odgovornost
politike pred javnostjo. (Copi¢ 1996: 192) KU lahko vplivajo na oblast tudi posredno, preko
splosne javnosti, saj so politiki obc¢utljivi na javno mnenje, ker je od njega odvisen njihov
polozaj. KU si lahko tako preko podpore splosne (in tudi ¢im vecjega Stevila posebnih)

javnosti zagotovijo tudi podporo oblasti.

Drzava ima pri javnih zavodih Se posebej pomembno vlogo zaradi statusa ustanoviteljice.
Ustanovitelj poleg zagotavljanja finan¢nih virov dolo¢a namen obstoja javnega zavoda,
nadzira izvrSevanje obveznosti javnega zavoda in ugotavlja smotrnost porabe sredstev za

doseganje ciljev (Ministrstvo za kulturo 2003).

> Drzava se premalo ukvarja z vprasanjem ucinkovitosti vlozenega proraunskega denarja in ne spodbuja
zavodov pri zbiranju denarja iz drugih virov, zato v marsikaterem (tudi nacionalnem) kulturnem zavodu v
Sloveniji Se ni presezen etatisticni model kulture, za katerega je znacilno, da ves denar prihaja od drzave in ne
zahteva trzenja kulture (Rotovnik 2001).
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TEKMECI

Tekmeci KU:

- druga gledalis¢a, muzeji, operne, baletne, plesne in koncertne hise

- kinematografi

- diskoteke, klubi

- televizija

- $§portni centri

- pubi, restavracije

Zakaj so pomembni?

Zato, ker lahko vplivajo na obisk dolo¢ene KU. Ce tekmeci ponujajo boljse storitve in
izdelke, ¢e so cenovno in prostorko dostopnejsi, ¢e skratka povzrocajo veéje zadovoljstvo
potros$nikov, bodo slednji raje zahajali k njim.

Tudi v kulturni dejavnosti obstaja trg, na katerem si udelezenci prizadevajo za osvojitev ¢im
vecjega Stevila obiskovalcev za ¢im privlacnejSe programe, ¢im vecji ugled in ¢im boljse
finan¢ne rezultate (Spahi¢ 2002: 33). Organizacije morajo najti svoje konkurenéne prednosti
glede na podobne institucije s podobnim poslanstvom. V Sloveniji na podrocju kulture ne
moremo govoriti 0 hudi tekmovalnosti med KU. Zasebni kulturni sektor je Sibek in slabo
razvit in kot tak tezko tekmuje z javnimi zavodi. Vec¢ji tekmeci KU so tako njihovi daljni
sorodniki, saj gledaliS¢a na primer ne tekmujejo samo z drugimi gledali§¢i, muzeji,
koncertnimi in opernimi hiSami, temve¢ tudi s kinematografi in drugimi institucijami, ki
ponujajo ljudem svoje dejavnosti prezivljanja prostega Casa. V spodnji skici je prikazan

primer tekmecev gledalisca.

Skica 2: Primer tekmecev gledalisca

Kaksno zeljo Kaksne vrste Kaksno Kateri musical

zelim —®| zabave si > prireditev zelim P Zelim obiskati?

zadovoljiti? zelim? obiskati?

- delo - gledanje TV - klasi¢ni - Sunset

- telovadba - kino koncert Boulevard

- gospodinjska - prireditev v - rock koncert - Lepotica in
opravila Zivo - Broadway zver

- zabava musical

(Vir: Kotler in Andreasen 1996: 90)
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DOBAVITELJI

Dobavitelji KU:

gledalis¢: tekstilna proizvodnja/trgovina, lesna industrija, gradbenistvo, tiskarstvo, trgovina s
pisarniSkim materialom

muzejev: gradbenistvo, tiskarstvo, trgovina s pisarniskim materialom

Zakaj so pomembni?

Ker zagotavljajo (predvsem materialne) vire, ki jih KU nimajo, vendar jih nujno potrebujejo
za uspesno delovanje.

Za dobavitelje so kulturne organizacije kupec. Zanima jih predvsem cena in koli¢ina blaga, ki
jim ga lahko prodajo. Kulturne hise potrebujejo dobavitelje za materiale, povezane z njihovo

osnovno kot tudi podporno dejavnostjo.

MEDIJI

Mediji, povezani s KU:

- tiskani mediji (dnevniki; predvsem kulturne in napovedne strani, priloge, revije, glasila)

- elektronski mediji (radio, televizija)

Zakaj so pomembni?

Ker vplivajo na podobo, ki jo ima KU, njena dejavnost, storitve in izdelki ter vodstvo in ostali
pomembni posamezniki v javnosti. Z ustvarjanjem pozitivne podobe KU dosegajo zaupanje
do sebe kot organizacije, do svojih storitev in zaposlenih.

Za KU so pomembni tudi mediji kot posredniki med ustanovami in javnostmi ter kot
diseminatorji umetnostnih vsebin. Mediji v veliki meri vplivajo na imidz KU, saj lahko Sirijo
pozitivno ali negativno publiciteto. Zato si morajo KU prizadevati za odprto in dvosmerno
komuniciranje z mediji. Redno jih morajo obvescati o dejavnostih znotraj ustanove, jim
posredovati potrebne informacije in graditi medsebojno razumevanje in zaupanje. Pri tem
morajo paziti na to, da izberejo medij glede na ciljno javnost, ki jo Zelijo doseci. (Rijavec
1998)

IZOBRAZEVALNE INSTITUCIJE

IzobraZevalne institucije, povezane s KU:

- osnovne in srednje Sole, fakultete z umetniskimi smermi

- centri za izobrazevanje odraslih

Zakaj so pomembne?

Ker lahko z izobrazevanjem, spodbujanjem ustvarjalnosti in uresni¢evanjem umetniske
sposobnosti ljudi usposobijo za uzivanje v kulturnih dejavnostih, pove€ajo svojim ucencem
fizi¢ni in socialni dostop do kulture, s tem vplivajo na vecje Stevilo obiskovalcev KU tudi v
prihodnosti ter kulturno vzgajajo bodoce davkoplacevalce, zakonodajalce, sponzorje,
novinarje in lokalne prebivalce.

41




Vloga in pomen komunikacijskega menedzmenta v kulturnih ustanovah

Zapisali smo ze, da na razvoj posameznikovega ¢uta za umetnost ter na njegovo sposobnost
dekodiranja umetniskih del in estetskega uzitka najbolj vplivata druzina in izobrazba. Bolj ko
je Clovek izobrazen, bolje razume umetnost, ve¢ uzitkov mu le-ta ponuja in pogosteje se
udelezuje kulturnih dogodkov. Obdobje izobrazevanja pa ne vpliva na posameznike le samo
po sebi, temvec tudi zato, ker prihaja posameznik neposredno preko izobrazevalnih institucij
v stik z umetnostjo. Tako imajo Sole denimo kulturne dneve, ob katerih organizirajo obisk

dolo¢enih KU.

KU bi lahko v vecji meri sodelovale z izobrazevalnimi institucijami. V Sole bi lahko posiljale
glasbenike, igralce, reziserje, pisatelje in likovne umetnike, ki bi delali skupaj z u€enci in
njihovimi uditelji, in tako mlade vkljucevale v ustvarjalni proces. [zobrazevalne dejavnosti bi
lahko KU organizirale tudi znotraj hiSe in skuSale pridobiti motivirane ucence preko
posredovanja Sol. Taksno povezovanje med izobrazevalnimi in kulturnimi institucijami bi
vplivalo tudi na vecje Stevilo obiskovalcev kulturnih organizacij v prihodnosti. Izobrazevalna
vloga KU postaja Se toliko bolj pomembna zaradi vse vecjega poudarka na vseZivljenjskem

ucenju in nesolskih poti do znanja.

Javnosti muzejev in gledaliS¢ ter pomen, ki ga imajo za omenjene KU, smo strnili v skupno

tabelo (glej prilogo 2 na koncu poglavja).

3. 5 DELO KOMUNIKACIJSKEGA MENEDZERJA

Delovne vrednote zaposlenih na podrocju kulture se razlikujejo od delovnih vrednot
zaposlenih v profitnih organizacijah. Zaposleni na podroc¢ju kulture se srecujejo z zahtevnim,
nepredvidljivim delom ter z delom, ki je v skupnosti visoko priznano. Zanje (mislimo
predvsem na nosilce programskih vizij) je znacilno, da trdo delajo in so delu zelo predani.
Predani so poslanstvu organizacije in za razliko od zaposlenih v profitnih organizacijah
poudarjajo resni¢no zadovoljstvo ob doseganju in uresni¢evanju poslanstva. Veliko vrednost

pripisujejo temu, da delujejo v dobro skupnosti. (Townsend 2000)

Vrsta in Stevilo delovnih mest v KU sta odvisna od tega, za kaksne vrste KU gre, od njene
velikosti in finanéne strukture. Za dolo¢ene naloge se kulturne institucije pogosto odlocijo za
sodelovanje z zunanjimi strokovnjaki. Med njimi so to pogosto tudi strokovnjaki za odnose z

javnostmi. Trend v prihodnosti naj bi bil, da bodo kulturne organizacije zaposlovale le ljudi za
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kljucna delovna mesta, za izvedbo ostalih nalog pa sodelovale z zunanjimi strokovnjaki.
(Glaser in Zenetou 1996: 66, 67) Ali je mesto komunikacijskega menedzerja klju¢no? To, da
stroka sama o sebi meni, da ima KM o0z. odnosi z javnostmi pomembno vlogo tudi v kulturnih
institucijah, ni dovolj. O tem bo treba prepricati tudi strokovnjake in zaposlene na podroc¢ju

kulture, predvsem vodstvo in lastnike.

Komunikacijski menedZer mora o kulturni ustanovi, v kateri dela, vedeti vse. On je tisti, ki jo
predstavlja medijem, lokalni skupnosti in drugim javnostim. Med drugim skrbi za njeno
podobo v javnosti, strateske odnose z mediji (pomembno je, da pri odnosih z mediji
koordinira vse oddelke kulturne ustanove), za posebne dogodke in publikacije (odgovoren je
za vsebino in razvoj informativnih broSur in Se posebej materialov za pridobivanje
sponzorjev). Njegova funkcija je vzpostavljanje in ohranjanje odnosov med KU in njenimi
cilji na eni ter razlicnimi javnostmi in njihovimi potebami in interesi na drugi strani. Skrbi
tudi za proracun, namenjen odnosom z javnostmi. Poleg izobrazbe, znanja in specializacije za
konkretno institucijo, v kateri deluje, mora imeti komunikacijski menedzer tudi organizacijske

in menedzerske sposobnosti.

Nekatera znanja in sposobnosti, ki naj bi jih imel komunikacijski menedZzer:

* poznati mora poslanstvo, cilje, eti¢ni kodeks in politike KU,

* poznati mora podroc¢je, znotraj katerega KU deluje (moderna umetnost, naravoslovni muzej,
eksperimentalno gledalisce, klasi¢no gledalisce),

* poznati mora nac¢in delovanja medijev,

* obvladati mora pisanje, urejanje in postavljanje tekstov ter poznati osnovne oblike
medijskega sporocanja,

* poznati mora strukturo prebivalcev lokalne skupnosti, da lahko naredi strateski nacrt, kako
se jim bo priblizal,

* zaposlenim mora znati razloziti potrebe medijev, medijem pa potrebe zaposlenih,

* imeti mora sposobnost uresni¢evanja programov odnosov z javnostmi,

* biti mora sposoben predstavljati KU njenim javnostim (obiskovalcem, medijem,
sponzorjem, lokalnim organizacijam idr.),

* znati mora koordinirati promocijske aktivnosti (na podro¢jih razstav, posebnih dogodkov,
turizma, programov izobrazevanja, ¢lanstva, obCinstva),

* obvladati mora marketinske tehnike,

* znati mora upravljati s proraCunom,

* imeti mora primerne osebnostne lastnosti, sposobnost sodelovanja z drugimi zaposlenimi,
mediji in drugimi javnostmi,

* poznati mora pravila pisne in ustne komunikacije ter

* biti racunalnisko pismen. (Glaser in Zenetou 1996: 112, 113)
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4. STUDIJE PRIMEROV SLOVENSKIH KULTURNIH USTANOV

V Sloveniji podroc¢je odnosov z javnostmi in KM (Se) ne dosega zavidljive stopnje razvitosti.
Medtem ko je podroéje solidno podprto s teorijo,” so odnosi z javnostmi kot praksa 3e
nezreli. Ker strokovnjaki odnosov z javnostmi v Sloveniji okolju $e niso uspeli jasno razloziti,
kaj odnosi z javnostmi oz. KM so in v kaj se hocejo razviti, okolje “PR” razume kot
prikrivanje in prikrojevanje resnice, olepSevanje stvari in zlorabo medijev, strokovnjake pa
zmerja kot slabe “piarovce”. (Drapal, Veréi¢ in ASanin Gole 2002: 737, 738) Ce lahko
nezrelost KM pripisujemo velikemu $tevilu slovenskih organizacij, podjetij, jo lahko Se toliko
bolj KU. Slednje so se zaradi rigidnosti Sele v zadnjih letih zacele zavedati, da niso

samozadostne, ter se odpirati in intenzivneje povezovati s svojim okoljem.

Do odgovorov na vprasanja, kaksne so trenutne razmere na podroc¢ju organizacije in delovanja
slovenskih KU, kako se financirajo, kaksno vlogo ima vodstvo, kaksno vlogo ima KM,
kakSen pomen se mu pripisuje, kdaj se je pojavil v KU in kako danes delujejo oddelki za
odnose z javnostmi, kaksni so cilji in dejavnosti KM, kdo skrbi za njih, katere so klju¢ne
javnosti KU in kakSen je odnos med komunikatorji in vodstvom, ter ugotavljanja pravilnosti
tretje hipoteze diplomske naloge - “v Sloveniji komunikacijski menedZment v kulturnih
ustanovah ne igra pomembnejSe vloge, ker je slabo razvit” - smo prisli z raziskavo Sestih
slovenskih muzejev, galerij in gledalis¢.’® Osnovna metoda empiri¢ne raziskave so bili
intervjuji z zaposlenimi, ki v izbranih KU skrbijo za odnose z javnostmi. V ta namen je bil
sestavljen vprasalnik z nekaj ve¢ kot 30 vprasanji (glej prilogo 4). Odgovori so strukturirani v

naslednjih sklopih:

STUDIJE PRIMEROYV - PREDSTAVITEV:
leto ustanovitve, lastni§tvo, $t. zaposlenih in $t. obiskovalcev v letu 2002
FINANCIRANJE:
vrsta in razporeditev finan¢nih virov v odstotkih
VLOGA VODSTVA:
funkcije in naloge direktorja, samostojnost direktorja pri upravljanju KU, odnos med direktorjem, svetom zavoda
in stokovnim svetom
VLOGA KM:
ZGODOVINA:
Stevilo let obstoja oddelka za odnose z javnostmi v KU
ODDELEK ZA ODNOSE Z JAVNOSTMI DANES:
ime podrocja in naziv zaposlenega, §t. zaposlenih, proracun
CILJI.
cilji in namen dela oddelka za odnose z javnostmi

> Ta je bila v prvih korakih v celoti uvoZena in je pokrivala tako klasike 20. st. kot tudi najnovej$a spoznanja,
danes pa tujo teorijo dopolnjujejo in nadgrajujejo slovenski teoretiki, prepoznavni tudi v mednarodnem okolju
(Drapal, Verci¢ in Asanin Gole 2002: 737).

>6 Nekaj splognih dejstev o gledali§éu in muzeju pri nas je zapisanih v prilogi 3.
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DEJAVNOSTI.
glavne dejavnosti in orodja, uporaba raziskav, izdelava programskih nacrtov, ocenjevanje uspesnosti

izvedenih komunikacijskih programov
JAVNOSTI:
kljucne javnosti
KOMUNIKACIJISKI MENEDZERJI:
izobrazba vodje odnosov z javnostmi, znanja in sposobnosti, ki jih mora imeti piarovec, ali se imajo
zaposleni, ki skrbijo za odnose z javnostmi, za menedzerje
ODNOS MED KM IN VODSTVOM:
organizacijska struktura, se zdijo direktorju odnosi z javnostmi pomembni, komu je vodja odnosov z javnostmi
podrejen, ali ima vodstveno funkcijo, ali svetuje direktorju, ali lahko vpliva na strateske odlocitve KU
VPLIV KM NA USPESNOST:
ali odnosi z javnostmi vplivajo na uspesnost KU, zakaj
PRIHODNOST KM V KU:
se bo delo na podroc¢ju odnosov z javnostmi zaradi sprememb v organizaciji in delovanju KU spremenilo, kako

Raziskava ima pomembno omejitev: njenih ugotovitev ne moremo posploSiti na vse
slovenske KU, saj temelji le na Sestih izbranih slovenskih muzejih, galerijah in gledaliScih.
Kot zanimivost naj povemo, da so se sogovorci iz izbranih kulturnih ustanov hitro odzvali na

pros$njo k sodelovanju ter da so bili pogovori z njimi in sodelovanje nasploh zelo prijetni.

4. 1 STUDIJE PRIMEROV — PREDSTAVITEV
Za $tudije primerov sem izbrala naslednje kulturne ustanove: Narodno galerijo Ljubljana,

Moderno galerijo Ljubljana, Narodni muzej Slovenije, Slovenski etnografski muzej, SNG
Dramo Ljubljana in Slovensko mladinsko gledalis¢e. Pri raziskovanju problematike so mi
pomagali pogovori z zaposlenimi, ki v izbranih ustanovah skrbijo za odnose z javnostmi, ter
nekateri tiskani materiali in spletne strani muzejev, galerij in gledalis¢. Pogovarjala sem se z
Adelo Zeleznik (vodjo informacijskega centra v Moderni galeriji), Marto Kova¢ (vodjo
administracije v Narodni galeriji), Meto Smalcelj (vodjo sluzbe za odnose z javnostmi v
Narodnem muzeju), Nino Zdravi¢ Poli¢ (vodjo sluzbe za komuniciranje v Etnografskem
muzeju), Valerijo Cokan (vodjo odnosov z javnostjo in marketinga v. SNG Drami) in

DuSanom Pernatom (vodjo sluzbe za stike z javnostjo v Slovenskem mladinskem gledali$¢u).

NARODNA GALERIJA LJUBLJANA (NG)

Leto ustanovitve: 1918

Lastnistvo: Narodna galerija je javni zavod, pod okrilje drzave je prisla leta 1946.
Stevilo zaposlenih (v letu 2001): 35

Stevilo obiskovalcev (v letu 2001): 25.883

Direktor: Andrej Smrekar

Vodja administracije: Marta Kovac

(Vir: Narodna galerija v letu 2001)
Narodna galerija je osrednja slovenska ustanova za starejSo likovno umetnost, ki hrani

najve¢jo zbirko likovnih del na slovenskem ozemlju od visokega srednjega veka do 20.
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stoletja. V njej sta dve stalni zbirki, zbirka Umetnost na Slovenskem in zbirka Evropski

slikarji, ter obCasne razstave.

MODERNA GALERIJA LJUBLJANA (MG)

Leto ustanovitve: 1948

Lastnistvo: Moderna galerija je javni zavod, lastnik je drzava.
Stevilo zaposlenih: 34

Stevilo obiskovalcev v letu 2002: 80.320

Direktorica: Zdenka Badovinac

Vodja informacijskega oddelka: Adela Zeleznik

(Vir: Zeleznik 2003)

Moderna galerija je nacionalna institucija za moderno in sodobno umetnost. Skrbi za redno
predstavljanje slovenske in mednarodne sodobne umetnosti ter je tudi dokumentacijsko,
Studijsko, raziskovalno in izobraZzevalno srediSce, prostor za razpravo in refleksijo in za
posredovanje umetniSke produkcije $irsi publiki. Moderna galerija deluje na treh lokacijah: v
maticni stavbi, v zgradbi kompleksa nekdanje vojasnice na Metelkovi in v Mali galeriji.

(http://www.mg-1j.s1)

NARODNI MUZEJ SLOVENIJE (NM)

Leto ustanovitve: 1821

Lastnistvo: Narodni muzej je javni zavod, lastnik je drzava.
Stevilo zaposlenih: 59

Stevilo obiskovalcev v letu 2002: 28.000

Direktor: Peter Kos

Vodja sluzbe za odnose 7 javnostmi: Meta Smalcelj

(Vir: Smalcelj 2003)

Narodni muzej je najstarejSa muzejska institucija v drzavi. S svojo raziskovalno dejavnostjo
pokriva obdobja od prazgodovine do zacetka prve svetovne vojne. Skrbi za reSevanje in
dokumentiranje premicne kulturne dediS¢ine Slovenije ter njeno predstavljanje javnosti.

(http://www.nar-muz.si)

SLOVENSKI ETNOGRAFSKI MUZEJ (SEM)

Leto ustanovitve: 1923 (ustanovitev Kraljevega etnografskega muzeja, etnografska zbirka je sicer
zacela nastajati Ze leta 1821 z ustanovitvijo Kranjskega dezelnega muzeja)

Lastnistvo: .Etnografski muzej je javni zavod, lastnik je drzava.

Stevilo zaposlenih: 30

Stevilo obiskovalcev v letu 2002: 10.000

Direktorica: Inja Smerdel

Vodja sluzbe za komuniciranje: Nina Zdravi¢ Poli¢

(Vir: Zdravi¢ Poli¢ 2003, SEM 2001)
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Slovenski etnografski muzej je osrednji etnoloSki muzej v Sloveniji, ki zbira, ohranja,
dokumentira, raziskuje in predstavlja slovensko in tujo kulturno dedi$¢ino. Sporoc¢a védenja o
tradicijski kulturi na Slovenskem in pripoveduje zgodbe o vsakdanjem Zzivljenju zlasti
kmeckega prebivalstva. V njem so razkrite tudi posamezne kulturne sestavine drugih
evropskih in svetovnih narodov. Muzej se je leta 1997 preselil v novo muzejsko hiSo na
Metelkovi. Trenutno je dokoncana prva, manjSa muzejska upravna hisa, odprtje druge, vecje
muzejske razstavne hiSe pa je nacrtovano za leto 2004. (http://www.etno-muzej.si, SEM

2001)

SNG DRAMA LJUBLJANA

Leto ustanovitve: 1867 (kot Dramati¢no drustvo, 1992 pa pod imenom SNG Drama)
Lastnistvo: Drama je javni zavod, lastnik je drzava.

Stevilo zaposlenih: 131

Stevilo obiskovalcev v letu 2002: 80.949

Ravnatelj: Janez Pipan

Vodja odnosov 7 javnostjo in marketinga: Valerija Cokan

(Vir: Cokan 2003)

SNG Drama je osrednja slovenska gledaliSska ustanova. Je uveljavljena kulturna institucija s
tradicijo, ki ze vrsto let na svojem repertoarju ponuja klasi¢ne predstave in ima zvesto
obcinstvo. S svojim programom Zelijo seci v najrazlicnejSe sloje publike, obenem pa ves Cas

ustvarjati kvaliteto, s katero lahko nastopajo na razli¢nih evropskih odrih (Berger 2002: 61).

SLOVENSKO MLADINSKO GLEDALISCE (SMG)

Leto ustanovitve: 1955

Lastnistvo: SMG je javni zavod, lastnik je Mestna ob¢ina Ljubljana.
Stevilo zaposlenih: 61

Stevilo obiskovalcevv letu 2002: 50.000

Poslovni direktor: Petar Jovié

Programski direktor: Matjaz Berger

Sluzba za stike 7 javnostjo: DuSan Pernat

(Vir: Pernat 2003)

Slovensko mladinsko gledalisce je sodoben slovenski gledaliski center, ki razvija sodobno
umetnost na Slovenskem in spodbuja sodelovanje med slovenskimi in tujimi umetniki in
produkcijskimi centri ter festivali. SMG je bilo v prvih desetletjih obstoja namenjeno otrokom
in mladini, v osemdestih letih pa ni ve¢ loCevalo med starejSim in mlajSim obcinstvom.
Osredotocilo se je na neklasi¢ne predstave ter postalo prepoznavno po inovativnih poetikah

razli¢nih mlajsih reziserjev in homogeni igri celotnega ansambla. (http://www.mladinsko-

gl.si)
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4. 2 FINANCIRANJE
Za vse izbrane kulturne ustanove je znacilno, da vecji del sredstev dobijo iz drZavnega

proracuna, kar je glede na to, da gre za javne zavode, pri¢akovano. Lastne vire dobijo
predvsem iz vstopnin, nekatere (predvsem muzeji) pa Se od prodaje publikacij, oddajanja
prostorov ipd. Sponzorska sredstva predstavljajo zelo majhen delez. Pri sogovorcih iz vseh
kulturnih his je bilo zacutiti negodovanje, da je finan¢nih sredstev premalo in Se ta se iz leta v

leto zmanjsujejo.

Tabela 3: Delezi financnih sredstev izbranih slovenskih kulturnih ustanov

Kulturna ustanova Javni finanéni viri Lastni finanéni viri
(v odstotkih) (v odstotkih)

Narodna galerija 82 18
Moderna galerija 80 in vec 20 in manj
Narodni muzej 95 5
Etnografski muzej skoraj 100 manj kot 1
SNG Drama 85 15
Mladinsko gledalisce 90 10

Za Narodno galerijo predstavljajo prihodki iz sredstev javnih financ 82% vseh prihodkov,
18% je lastnih: prihodki od vstopnin predstavljajo 2.5%, Clanarin (sposojnin) 0.2%, prodaje
publikacij 2.6%, kotizacij za seminarje, strokovna srecanja, simpozije 0.1%, sponzorskih
sredstev in donacij 4.3%, prejetih obresti 1.9%, preostali 1% vseh prihodkov pa dobi galerija s
prodajo blaga in storitev na trgu. (Narodna galerija v letu 2001) Moderna galerija prejme
glavnino sredstev od drzave, za posamezne projekte lahko tudi iz razli¢nih fundacij oz.
Mestne obc¢ine Ljubljana. DeleZ sponzorskih sredstev se spreminja, v€asih doseze tudi 20%.
(Zeleznik 2003) Narodni muzej dobi iz drzavnega prora¢una 95% vseh sredstev, 5% lastnih
finan¢nih virov pa dobijo od vstopnin, oddajanja prostora, zamenjav in prodaje publikacij ter
muzejske tgovine. Manjsi delez predstavljajo tudi donatorska sredstva. (Smalcelj 2003)
Etnografski muzej ima manj kot 1% lastnih sredstev, tako da dobi vecino sredstev od drzave.
Vzrok za takS$no razmerje je povezan predvsem s tem, da razstavni prostor Se ni popolnoma
zazivel, saj je velika razstavna zgradba trenutno v fazi gradnje in bo odprta v letu 2004. Poleg
stalne in obc¢asnih razstav bo v novi stavbi tudi prostor za muzejske delavnice, trgovino,

knjigarno in kavarno. (Zdravi¢ Poli¢ 2003, SEM 2001)
SNG Drama pridobi 85% vseh finan¢nih sredstev od Ministrstva za kulturo in 15% z lastnim

prihodkom. Vecino lastnega prihodka predstavljajo vstopnice. Sponzorji ne prinasajo

vidnejSega deleza, saj denar, ki ga pridobijo s sponzorstvom, ne zadosS¢a niti za eno
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uprizoritev na velikem odru. Od sponzorjev dobijo v glavnem materialna sredstva. (Cokan
2003, Tomazi¢ 2002) V Slovenskem mladinskem gledali§¢u je razmerje med javnimi in
lastnimi finan¢nimi sredstvi 90 proti 10. Lastni prihodki so prihodki od prodanih vstopnic.
Sponzorskih sredstev v denarni obliki ne pridobivajo, imajo pa materialne sponzorje. (Pernat

2003)

Po novem zakonu o uresnievanju javnega interesa za kulturo mora ustanovitelj javnega
zavoda zagotoviti finan¢na sredstva za njegovo delovanje. Kljub polni odgovornosti
ustanovitelja bi si morale KU prizdevati dobiti ¢im ve¢ sredstev tudi iz lastnih virov, saj bi
lahko z njimi izvajale (Se) boljse storitve in dosegale (vec¢je) zadovoljstvo vpletenih javnosti.
Ker deleza lastnih sredstev ne morejo ustvarjati le s prodanimi vstopnicami, se bodo morale,
¢e bodo hotele biti uspesSne, Se bolj posvetiti drugim virom prihodkov; gospodarskim
subjektom (potencialnim sponzorjem) in trgu s ponudbo razsirjenih dejavnosti (z oddajanjem
prostorov, odpiranjem muzejskih in gledaliskih kavarn, muzejskih in gledaliskih trgovin ipd.)
Pri tem je strah o izgubi identitete in popolni spremembi osnovne dejavnosti KU odvecen, saj

lahko kulturna hisa z ustrezno sponzorsko politiko in komercialnimi prijemi ohrani svojo bit.

4. 3 VLOGA VODSTVA
Funkcije in glavne naloge direktorjev izbranih kulturnih ustanov so si med seboj precej

podobne. Ce jih povzamemo, je glavna naloga direktorjev muzejev in gledalis¢, da
organizirajo in vodijo delo ter poslovanje ustanov, vodijo proces razvoja, nafrtovanja in
porocanja, usmerjajo, koordinirajo in nadzirajo delovne procese, skrbijo za kadrovsko politiko
ter nabavo osnovnih sredstev in investicijsko vzdrzevanje, predstavljajo in zastopajo ustanovo
ter so odgovorni za zakonitost in strokovnost dela ter finan¢no poslovanje zavoda. Za
nekatera gledalis¢a (npr. Slovensko mladinsko gledalis¢e) je znacilno, da je vodenje
razdeljeno na programski in poslovni del in imajo tako dva direktorja, poslovnega in
programskega; programski direktor doloc¢a repertoar predstav, izbira sodelavce in skrbi za

razvoj igralcev, poslovni pa skrbi za zakonitost dela in je odgovoren za finan¢no poslovanje

gledalidca (Jovi¢ 2003).”’

>7 Direktorja imenuje na podlagi javnega razpisa ustanovitelj po predhodnem mnenju sveta in strokovnega sveta.
Za direktorja je lahko imenovan kdor strokovno pozna podro¢je dela javnega zavoda in ima vodstvene
sposobnosti. V primeru, da ima javni zavod za vodenje strokovnega dela pomocnika direktorja, je lahko za
direktorja imenovan tudi kdor ima vodstvene izkusnje. Javni zavod lahko namesto direktorja vodi uprava, ki jo
sestavljajo predsednik in eden ali ve¢ ¢lanov. (Zakon o uresnicevanju javnega interesa za kulturo 2002: 10522)
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Direktorji kulturnih ustanov so pri upravljanju in vodenju samostojni, ustanovitelj ima
nadzorno funkcijo. Pomembno vlogo pri delovanju javnih zavodov imajo tudi sveti zavodov
in strokovni sveti. Sveti zavodov nadzirajo zakonitost dela in poslovanja in ocenjujejo delo
zavoda in direktorja ter dajejo soglasje k posameznim aktom (kot so naért, program,
kolektivna pogodba in drugi akti). Strokovni sveti na drugi strani spremljajo in ocenjujejo
delo zavoda ter obravnavajo vprasanja s podro¢ja strokovnega dela.”® (Sklep o ustanovitvi
javnega zavoda Narodna galerija 1997, Pravilnik o notranji organizaciji in sistematizaciji
delovnih mest Narodne galerije 1999, Smalcelj 2003, Zdravi¢ Poli¢ 2003, Jovi¢ 2003) Za
slovenske kulturne ustanove (s tem mislimo na javne zavode) je znacilna avtonomnost in
samostojnost pri vodenju in upravljanju, a je uvajanje sodobnih menedzerskih znanj kljub
temu omejeno. Evropska strokovna komisija je ugotovila, da kultura v Sloveniji veinoma

velja za administrativno nalogo in ne za nalogo menedZzmenta (Copi¢ in Tomc 1997: 367).

4. 4 VLOGA KOMUNIKACIJSKEGA MENEDZMENTA

4.4.1 ZGODOVINA
Med izbranimi KU se z odnosi z javnostmi najdlje (15 let) ukvarjajo v obeh gledaliscih;

Drami in Mladinskem gledaliscu. V Narodni galeriji so strokovnjakinjo za odnose z
javnostmi prvi¢ zaposlili leta 1993, ki pa jo je leta 1997 zapustila. Po tistem Se do danes niso
uspeli dobiti novega strokovnjaka, ki bi koordiniral komunikacijske dejavnosti galerije. V
Narodnem muzeju in Etnografskem muzeju obstaja delovno mesto odnosov z javnostmi 6 let,
medtem ko so se zaceli v Moderni galeriji z odnosi z javnostmi intenzivneje ukvarjati leta

1998.%°

Tabela 4: Casovna premica zacetkov odnosov z javnostmi v izbranih kulturnih ustanovah

SNG Drama, Narodna Narodni muzej, | Moderna
SMG galerija SEM galerija
1988 1993 1997 1998 2003

¥ Svet Narodne galerije sprejema statut zavoda, program dela, letni finanéni naért, zakljuéni radun in splosne
akte zavoda (Sklep o ustanovitvi javnega zavoda Narodna galerija 1997), strokovni svet galerije pa sooblikuje
program dela in daje svetu pred sprejetnjem svoje mnenje, spremlja in ocenjuje izvajanje rednega strokovnega
dela, obravnava strokovna vprasanja in posreduje upravi in svetu svoja mnenja, predloge, pobude, daje
ustanovitelju predhodno mnenje v zvezi z imenovanjem uprave itd. (Poslovnik za delo strokovnega sveta
Narodne galerije)

* Profesionalnejse pa leta 2000, ko so skupaj z agencijo Pristop (kot njihovim sponzorjem) zasnovali celostno
komunikacijsko podporo mednarodni zbirki Moderne galerije Arteast 2000+ (Zeleznik 2003).
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4.4.2 ODDELKI ZA ODNOSE Z JAVNOSTMI DANES
Poimenovanje podroc¢ja odnosov z javnostmi in nazivi zaposlenih se v posameznih izbranih

KU zelo razlikujejo. Manj razlik je v Stevilu oseb, ki se ukvarjajo z odnosi z javnostmi, saj gre
obicajno za eno samo. Izjemi sta Narodna galerija, ki nima nikogar, in SNG Drama, ki ima

dve zaposleni.

Tabela 5: Naziv in Stevilo zaposlenih na podrocju odnosov z javnostmi v izbranih kulturnih ustanovah

Kulturna ustanova Naziv Stevilo zaposlenih
Narodna galerija / 0
Moderna galerija vodja informacijskega centra 1
Narodni muzej delavec za odnose z javnostmi 1
Etnografski muzej vodja sluzbe za komuniciranje 1
SNG Drama vodja odnosov z javnostjo in marketinga 2
SMG organizator — vodja marketinga 1

Narodna galerija nima specialista za stike z javnostjo, kot je podrocje poimenovala vodja
administacije, s katero sem se pogovarjala. V letih od 1993-97 je imela galerija organizatorko
stikov z javnostmi, po tistem pa Se niso uspeli zaposliti strokovnjaka, ki bi skrbel za to
podrocje. Vzrok ti¢i predvsem v slabih finan¢nih pogojih, kar je verjetno tudi razlog za to, da
se na razpise niso prijavili primerni kandidati.®® Za odnose z javnostmi tako skrbijo
pedagoski oddelek, direktor, vodja administracije in uprava nasploh, pomagata pa jim
tudi kustos za razstavno dejavnost in informacijski inZenir. (Kova¢ 2003)
Komunikacijsko srediS¢e Moderne galerije je informacijski center. Galerija nima posebnega
oddelka za dejavnosti odnosov z javnostmi. S podro¢jem se ukvarja vodja
informacijskega centra. (Zeleznik 2003) Narodni muzej ima sluZbo za odnose z javnostmi,
kjer je zaposlena ena oseba. Naziv zaposlene je delavec za odnose z javnostmi. (Smalcelj
2003) V Etnografskem muzeju se z odnosi z javnostmi ukvarja sluzba za komuniciranje. V
njej je zaposlena ena oseba, vodja sluzbe za komuniciranje. Sluzba za komuniciranje poleg
odnosov z javnostmi opravlja tudi marketinSke dejavnosti in skrbi za zbiranje sredstev oz.

razvoj. (Zdravic Poli¢ 2003)

Za odnose z javnostmi v Drami skrbita dve osebi. Vodja ima naziv vodja odnosov z
javnostjo in marketinga. (Cokan 2003) V Slovenskem mladinskem gledaliscu sluzbo za
odnose z javnostmi imenujejo stiki z javnostjo. Na tem podrocju dela ena oseba, vendar je z

odnosi z javnostmi povezanih ve¢ zaposlenih (reZiserji, umetniski vodja idr.). Zaposleni, ki

% Po drugi strani pa bi se gotovo nasel kak mlajsi kandidat za delovno mesto vodje odnosov z javnostmi, a mu
vstop preprecujejo zahtevane delovne izkusnje.
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vodi sluzbo za stike z javnostjo koordinira njihovo delo. Uradno se delovno mesto vodje
stikov z javnostjo imenuje organizator — vodja marketinga. V Mladinskem gledali$cu resno
razmiSljajo, da bi sodelovali z zunanjo agencijo, ki bi jim pomagala pri marketinskih in

komunikacijskih dejavnostih, in sicer predvsem zaradi iskanja novega zasluzka. (Pernat 2003)

Ne glede na to, kako se imenujejo sluzbe, ki se ukvarjajo z odnosi z javnostmi v posameznih
kulturnih hiSah, pa je za vse znalilno, da za izvajanje odnosov z javnostmi nimajo
posebnega prora¢una.®’ Ponekod (npr. v Drami) je podro&je odnosov z javnostmi celo tisto,

ki mu najprej odvzamejo oz. zmanjsajo sredstva, ¢e pride do finan¢nih tezav (Cokan 2003).

4.4.3 CILJI
Cilja dejavnosti odnosov z javnostmi v Narodni galeriji sta dva: dvigovanje vidnosti galerije

in zagotavljanje dodatnih virov prihodka. V Moderni galeriji je namen dela vodje odnosov
z javnostmi skrb za javno podobo hiSe in njeno ¢im boljSo komunikacijo z razli¢nimi
javnostmi. V Narodnem muzeju Zelijo preko odnosov z javnostmi razli¢nim javnostim kar
najbolj pribliZzati raznotere aktivnosti in dejavnosti muzeja. Najbolj izdelane cilje

odnosov z javnostmi smo zasledili pri Etnografskem muzeju:

 posredovanje spoznanja, da je kulturna dediS¢ina vrednota vsake drzave, seznanjanje o
raznolikosti in bogastvu slovenske kulturne dediscine ter pospeSevanje znanja o slovenski
kulturni zgodovini, priblizevanje kulture drugih narodov in na¢inov zivljenja,

* spodbujanje izobrazevanja,

* spodbujanje partnerskega kulturnega sodelovanja, spremljanje evropskih in svetovnih
trendov sorodnih ustanov, sodelovanje pri EU projektih ustanove,

* upravljanje sprememb (na podrocju povezovanja kulture in gospodarstva),

* ustvarjanje ugleda in vidnosti ustanove, doseganje publicitete in promocije poslanstva
ustanove in posameznih dogodkov, populariziranje razstav in projektov,

* interpretiranje in posredovanje muzejskega gradiva,

» pridobivanje, skrb, razvoj in raziskava obiskovalcev, pridobivanje in razvoj bodocih
prijateljev muzeja,

* razvoj oz. pridobivanje dodatnih finan¢nih virov,

* razvoj u¢inkovitega eksternega komuniciranja, okrepitev internega komuniciranja, itd.

Cilj odnosov z javnostmi v SNG Drami je povezovanje gledaliS¢a z vsemi vrstami javnosti
— gledalci, sponzorji, predstavniki mestne in drzavne, mediji in potencialno publiko, glavna
cilja zaposlenega v sluzbi odnosov z javnostmi v Slovenskem mladinskem gledaliscu pa sta

prodaja predstav po gostovanjih in festivalih ter pridobivanje sponzorjev.

61V Slovenskem mladninskem gledali$¢u so na primer stroski namenjeni odnosom z javnostmi zajeti v stroske
opreme predstav (Pernat 2003), v Moderni galeriji pa med materialne stroske (Zeleznik 2003).
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4.4. 4 DEJAVNOSTI
Pri nasStevanju glavnih dejavnosti odnosov z javnostmi so bile nekatere kulturne hise bolj,

nekatere manj “zgovorne”, zato se mi zdi zanimivo in najbolj primerno, da dejavnosti
predstavim skozi vsako ustanovo posebej. Med ustanovami z najobSirnejSim spektrom

dejavnosti izstopata Etnografski muzej in Narodna galerija.

Narodna galerija ima v Pravilniku o notranji organizaciji in sistematizaciji delovnih mest
Narodne galerije 1999 zapisane naslednje dejavnosti, ki pa so v realnosti okrnjene, ker

galerija trenutno nima zaposlenega strokovnjaka za odnose z javnostmi:

* protokol,

* odnosi z mediji (oblikovanje nacrtov in organiziranje izvedbe medijskih predstavitev
projektov, priprava gradiv za objavo, organizacija zbiranja dokumentacije o medijskem
pokrivanju galerije),

* odnosi z donatorji, sponzotji (organiziranje in pridobivanje sponzorjev za delo galerije),

* oblikovanje in izvajanje marketinskih nacrtov za poslovanje galerije in za njene posamicne
projekte ter organiziranje in izvajanje trzenja muzejske infrastrukture v tistih segmentih, ki to
dopuscajo,

* vzpostavitev identitete ustanove, ustvarjanje strategije v oblikovanju njene javne podobe,
organiziranje nastopanja galerije v javnosti (strokovnjak za odnose z javnostmi naj bi bil tisti,
ki pojasnjuje in utemeljuje uradna staliSca galerije),

* odnosi z vladnimi institucijami,

* odnosi z obiskovalci in Prijatelji Narodne galerije,

* priprava splo$nih informativnih muzejskih tiskovin, organizacija medijev za promocijo in
komunikacijo z javnostmi in

* organizacija posebnih prireditev v galeriji (kot so predavanja, koncerti, sprejemi).

Slovenski etnografski muzej se ukvarja z naslednjimi aktivnostmi odnosov z javnostmi:

* odnosi z mediji,

* odnosi z vladnimi ustanovami,

* odnosi s tujimi ustanovami, muzeji,

* odnosi s sorodnimi ustanovami,

* odnosi z obiskovalci,

* organiziranje obiskov domacih in tujih strokovnjakov,

* koordiniranje in sodelovanje pri nacrtovanju razstav in spremljevalnih dogodkov, konferenc
ter simpozijev,

» protokol ob otvoritvah in drugih dogodkih,

* razvijanje odnosov s prijatelji muzeja,

* priprava besedil in uredniskega gradiva za zgibanke, broSure, vabila ipd. ob posameznih
prireditvah,

* oblikovanje domace spletne strani,

* skrb za celostno podobo muzeja in vzpostavljanje prepoznavnosti identitete ustanove ter

* interno komuniciranje in izobrazevanje. (Zdravi¢ Poli¢ 2003, Zdravi¢ Poli¢ 2000)

V Moderni galeriji govorijo predvsem o stalnem komuniciranju in obvescanju javnosti o

projektih v galeriji ter organiziranju novinarskih konferenc, predavanj, okroglih miz,
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simpozijev in delavnic. Posebno skrb namenjajo odnosom s ¢lani Kluba prijateljev, umetniki,
kustosi, mladino, sponzorji in mediji. (Zeleznik 2003) Ostale KU so bile bolj skromne v
opredeljevanju dejavnosti odnosov z javnostmi. Narodni muzej steje med glavne dejavnosti
obvescanje javnosti o muzejskih dogodkih, izdajanje publikacij, pripravo najrazli¢nejsih akcij
ipd. (Smalcelj 2003) SNG Drama govori o obveianju javnosti in medijev (Cokan 2003),
Slovensko mladinsko gledaliSce pa o skrbi za odmevnost gledali$¢a in informiranju javnosti o

tem, kaj se v gledalis¢u dogaja (Pernat 2003).

Izmed orodij odnosov z javnostmi KU najpogosteje uporabljajo novinarske konference, vabila
na razli¢ne dogodke (po navadni in elektronski posti), obvesCanje na razli¢ne adreme, objave
v dnevnem casopisju in na radiu, sporo€ila za javnost, intervjuje, broSure, letake, zgibanke,
strokovne publikacije, internet in osebno komunikacijo. Poleg raziskovanja, katere so
najpogostejse dejavnosti in orodja odnosov z javnostmi, me je zanimalo tudi, ali se zaposleni
na podroc¢ju odnosov z javnostmi posluzujejo raziskav, ali izdelajo letne programske nacrte in
ali na koncu ovrednotijo uspeSnost izvedenih komunikcijskih programov. S tem sem Zelela

med drugim preveriti, ali so dejavnosti KM stratesko upravljane.

Izmed izbranih KU se raziskav posluzuje le SNG Drama, ki v ta namen ne najema za to
pooblascenih organizacij, temve¢ vpraSalnike sestavijo in obdelajo sami. Pri dolgoro¢nem
strateSkem nacrtovanju se kulturne hise razlikujejo. Drama izdela letni programski nacrt, prav
tako izdelajo letni naért v Narodnem muzeju, “a se po vecini nikoli ne uresni¢i v celoti”
(Smalcelj 2003). V Mladinskem gledaliscéu delajo projektne sezonske nacrte, na osnovi
katerih razmiSljajo o aktivnostih odnosov z javnostmi. Za Etnografski muzej so znalilni
polletni nacrti, prav tako za Moderno galerijo (kjer je tudi veliko improvizacije, nacrtov se
redko drzijo v celoti, tudi zaradi negotovega financiranja, ki ni nikoli zagotovljeno vnapre;j
(Zeleznik 2003)), v Narodni galeriji pa se je odgovor na vprasanje, ali snujejo naérte, glasil:

“Tudi Ce naredis nacrt, se nacrt tezko izvede.”, “Nacrte dela direktor, nacrti za odnose z javnostmi
potekajo vzporedno.” (Kovac 2002)

Uspesnost komunikacijskih programov ocenjujejo le v Drami in Narodnem muzeju, ce
gre za vecCje projekte, v drugih Kkulturnih ustanovah pa ne. Za dobre komunikacijske
programe je znacilno dobro raziskovanje, nartovanje, izvajanje in vrednotenje. Pri izbranih

KU opazimo, da programom manjkata zacetek in konec.
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4.4.5 JAVNOSTI
Vse KU so med svoje kljucne javnosti uvrstile obiskovalce in medije. Zanimivo je, da

Narodni muzej govori le o potencialnih obiskovalcih. Med obiskovalci so predvsem muzeji
opozorili na mlade (predSolsko, Solsko mladino in Studente) ter v povezavi z njimi na Sole, s
katerimi prav tako sodelujejo. Med pomembne javnosti Stirih ustanov sodijo tudi sponzoriji,
ki pa jih ne omenjata Narodni muzej in Slovensko mladinsko gledalisce. Slednje ima
vec¢inoma materialne sponzorje, o sponzorstvu nasploh pa si zaposleni v sluzbi za odnose z
javnostmi misli: “Sponzorstvo je dobrodoslo, ni pa obvezno” (Pernat 2003). Narodna galerija
je poleg naStetih javnosti omenila Se turisticni informacijski center, Moderna galerija
zaposlene, ¢lane, kustose in umetnike, Slovensko mladinsko gledalisce direktorje festivalov in
gledalis¢, Etnografski muzej poslovne partnerje, posameznike iz sorodnih institucij in

gospodarstvenike, Drama pa edina tudi predstavnike mestne in drzavne oblasti.

Tabela 6: Kljucne javnosti izbranih kulturnih ustanov

Kulturne ustanove Kljucne javnosti

Narodna galerija Obiskovalci (otroci in mladina, obiskovalci tretje univerze, ljubitelji ter strokovni
delavci), mediji, sponzorji, turisti¢ni informacijski center.

Moderna galerija Obiskovalci (slovenski in mednarodni, otroci, Solska mladina, $tudenti in intelektualci,

ki jih zanima sodobna umentost), Sole, zaposleni in zunanji sodelavci, ¢lani, kustosi,
umetniki, sponzorji in mediji.

Narodni muzej Potencialni obiskovalci muzeja, mediji.

Etnografski muzej Sole (vrtci, osnovne in srednje 3ole, §tudentje, vzgojitelji in uéitelji), posamezni
obiskovalci (odrasli v tretjem zivljenjskem obdobju, ljubitelji, prijatelji, tuji
obiskovalci), donatorji, poslovni partnerji, posamezniki iz sorodnih institucij,
gospodarstveniki, mediji, razlicne strokovne javnosti.

SNG Drama Gledalci (redni, ob&asni, abonenti, potencialna publika)®, sponzorji, predstavniki
mestne in drzavne oblasti, mediji.

Mladinsko Direktorji festivalov in gledalis¢, obiskovalci, mediji.

gledalisce

Zanimivo je, da je le ena KU (Moderna galerija) med javnosti uvrstila zaposlene, ki so po
naSem mnenju ena od klju¢nih javnosti vsake organizacije. Tudi izmed ostalih osnovnih
skupin (obiskovalci, drzava, sponzorji, tekmeci in dobavitelji) so bile kar tri — drzava,

tekmeci in dobavitelji omenjene le enkrat.

62 Letos je Drama vpeljala tudi poslovni abonma, namenjen poslovnezem, med katerimi je poleg direktorjev
podjetij najti odvetnike, notarje, ministre in druge ljudi iz politiénih krogov. Posebej velja opozoriti tudi na
gledalce dolo¢enih evropskih gledalis¢. Drama je namre¢ (tako kot SMG) ¢lanica Evropske gledaliske
konvencije (European Theatre Convention — ETC), ki jo sestavlja 37 gledalis¢, subvencioniranih s strani drzave,
iz 23. evropskih drzav, in ki vzpostavlja evropsko mrezo obcCinstva. Imetniki sezonske vstopnice kateregakoli
gledalisca, ki je ¢lan ETC, imajo moZznost brezplacnega ogleda predstav v preostalih gledalis¢ih ETC.
(Slovensko mladinsko gledalisce 2002: 123)
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4. 4. 6 KOMUNIKACIJSKI MENEDZERJI
Sogovorniki iz KU so odgovarjali tudi na vpraSanje, Ce bi zase rekli, da so menedzer. Trije

(iz Moderne galerije, Etnografskega muzeja in Slovenskega mladinskega gledalisca) bi rekli,
da so, dva (iz Narodnega muzeja in Drame) pa zase ne bi rekla, da sta menedZerja. Od
petih “komunikacijskih menedzerjev”, ki v izbranih KU skrbijo za odnose z javnostmi, imajo
Stirje visoko, eden pa visjo izobrazbo. V spodnji tabeli so zapisane smeri, ki so jih koncali.

Opazimo lahko, da prevladujejo Studijske smeri na Filozofski fakulteti.

Tabela 7: Izobrazbena struktura vodij odnosov z javnostmi

Kulturne ustanove Izobrazba vodij odnosov z javnostmi

Narodna galerija /

Moderna galerija Angleski jezik s knjizevnostjo in umetnostna zgodovina (magisterij)
Narodni muzej Vi§ja upravna Sola

Etnografski muzej Angleski jezik in knjizevnost, primerjalna literarna zgodovina

SNG Drama Angleski jezik s knjizevnostjo

Mladinsko gledalisce Ekonomija

Sogovorniki iz KU so dejali, da se za odnose z javnostmi niso posebej izobrazevali, temve¢ so
se jih ucili ob delu. Menili so, da za nekoga, ki se ukvarja z odnosi z javnostmi ni tako
pomembno, kaj je po izobrazbi, temve¢ mora biti predvsem razgledan, dinamicen,
komunikativen, fleksibilen, simpati¢en, biti mora velik entuziast, obvladati profesionalna
orodja in timsko delo, zanimati ga mora $irSe in ozje druzbeno dogajanje, imeti mora talent,
obcutek za delo, ki ga opravlja, veselje do gledalis¢a oz. muzeja, dobre komunikacijske in
organizacijske sposobnosti, smisel za kreativne resitve in psihologijo ljudi, izrazito zeljo po

izobrazevanju med delovnim procesom, poznati pa mora tudi delo konkuren¢nih ustanov.

4. 5 ODNOS MED KOMUNIKACIJSKIM MENEDZMENTOM IN VODSTVOM
Odnos med vodstvom in zaposlenimi na podro¢ju odnosov z javnostmi sem proucevala na

osnovi umescenosti oddelka oz. sluzbe odnosov z javnostmi v organizacijsko strukturo
ustanove, na osnovi tega, ali se zdijo direktorju odnosi z javnostmi pomembni, komu je tisti,
ki se ukvarja s KM podrejen, ali svetuje direktorju in ali lahko vpliva na strateske odlocitve

kulturne ustanove.

Narodna galerija
Organizacijska struktura Narodne galerije je razdeljena na strokovne dejavnosti, kamor sodijo

oddelek kustosiadov z raziskovalno enoto, restavratorsko-konservatorski oddelek,
pedagosko-izobrazevalni oddelek in dokumentacijski oddelek, ter na poslovne dejavnosti, kjer

so oddelek za stike z javnostmi (nekdanji, ker trenutno ne obstaja), sploSno-kadrovski
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oddelek, financno-racunovodski oddelek in tehni¢no-vzdrzevalni oddelek. Podro¢je odnosov
z javnostmi sodi med administrativno tehni¢ne oddelke (poslovne dejavnosti), ki so podrejeni

pomoc¢niku direktorja in ne neposredno direktorju.

Organogram 1: Narodna galerija

vlada
[
svet galerije
[
direktor

pomocnik direktorja

.. . strokovni svet
administrativno

tehni¢ni oddelki

strokovni oddelki

pomocnik direktorja

vodja oddelka za vodja oddelka za vodja oddelka za vodja oddelka
stike z javnostmi: splosne in kadrovske finance in tehni¢no
organizator stikov z zadeve: poslovni racunovodstvo: vzdrzevanje: vodja
javnostmi sekretar racunovodja tehnicne sluzbe

(Vir: Pravilnik o notranji organizaciji in sistematizaciji delovnih mest Narodne galerije 1999)

Direktorju Narodne galerije se zdijo odnosi z javnostmi pomembni, a je glavni problem
dobiti strokovnjaka za to podrocje. Na ostala vprasanja galerija ni mogla odgovoriti ravno

zato, ker trenutno na podro¢ju odnosov z javnostmi nima zaposlenega nikogar.

Moderna galerija
Organizacijske enote Moderne galerije predstavljajo direktor in tehni¢ni direktor, kustosi in

(oddelek za zbirke, oddelek za

strokovni  delavci stalne arhiv, fotoarhiv,
fotografijo, oddelek za mati¢nost, pedagoski oddelek, knjiznica, Informacijski center, oddelek
za razstave, restavratorska delavnica), fotoatelje, administracija, tehni¢na sluzba in Cuvajska

sluzba.
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Organogram 2: Moderna galerija

KUSTOSI IN STROKOVNI direktor |

DELAVCI [

oddelek za stalne zbirke
arhiv

fotoarhiv | |

oddelek za fotografijo . -
oddelek za mati¢nost FOTOATELIJE TEHNICNA CUVAIJSKA

pedagoski oddelek SLUZBA SLUZBA
knjiznica
Informacijski center
oddelek za razstave
restavratorska delavnica

ADMINISTRACIJA

tehni¢ni direktor

(Vir: Zeleznik 2003)

Direktorici Moderne galerije se zdijo odnosi z javnostmi pomembni. Oseba, ki skrbi za
odnose z javnostmi, je podrejena neposredno direktorici, ima vodstveno funkcijo, z

direktorico tesno sodeluje pri naértovanju strategije in ji tudi svetuje.

Narodni muzej
Sluzba za odnose z javnostmi je podrejena neposredno direktorju. Poleg sluzbe za odnose z

javnostmi sodijo v organizacijsko strukturo administracija, pedagogi, fotoatelje in strokovni

oddelki.

Organogram 3: Narodni muzej

administracija direktor |

odnosi z javnostmi
pedagogi STROKOVNI ODDELKI

fotoatelje |

Oddelek za zgodovino in uporabno umetnost
Graficni kabinet
Numizmati¢ni kabinet
Knjiznica
Arheologija
Oddelek za konserviranje in restavriranje

(Vir: Smalcelj 2003)
Direktorju Narodnega muzeja se zdijo odnosi z javnostmi pomembni. Zaposlena na

podro¢ju odnosov z javnostmi nima vodstvene funkcije in ne vpliva na stateske odlo¢itve

muzeja. Na vpraSanje, ali svetuje direktorju, je odgovorila, da jo vCasih kaj vprasa.
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Etnografski muzej

Sluzba za komuniciranje v Etnografskem muzeju je umeScena v vrh organizacijske strukture,
saj je zaposlena, ki skrbi za odnose z javnostmi, hkrati tudi pomo¢nica direktorice. Sluzba za
komuniciranje sodi v podro¢je muzejskih programov. Poleg tega je organizacijska struktura

muzeja razdeljena Se na podroc¢je muzejskih zbirk ter podro¢je muzejskih in splosnih zadev.

Organogram 4: Etnografski muzej

direktor

pomocnik za strokovno dejavnost
pomocnik za poslovno dejavnost

pomocnik za programsko dejavnost

PODROCJE MUZEJSKIH
PROGRAMOV
* SluZba za komuniciranje
* Pedagosko andragoska sluzba
* Sluzba za sprejem obiskovalcev

PODROCJE MUZEJSKIH
ZBIRK
* Oddelek kustosiadov
* Oddelek za dokumentacijo s
Fotografskim ateljejem in

PODROCJE MUZEJSKIH
SPLOSNIH ZADEV
* Sluzba za pravne, kadrovske
in splo$ne zadeve
* Finanéno-ra¢unovodska

in ¢uvanje razstav Kustosiadom za etnografski sluzba
film * Tehni¢no-vzdrzevalna
* Muzejska knjiznica sluzba

* Oddelek za konserviranje in
restavriranje

(Vir: Zdravi¢ Poli¢ 2003)

Direktorici Etnografskega muzeja se zdijo odnosi z javnostmi pomembni, vendar si je
morala vodja sluzbe za komuniciranje izboriti svoje mesto in utrditi zavest o njihovi
pomembnosti. Vodja sluzbe za komuniciranje ima vodstveno funkcijo, svetuje in vpliva na

stratesSke odlocitve muzeja.

SNG Drama
Organizacijska struktura Drame je razdeljena na umetniski del, tehni¢ni del, gledaliski atelje
in racunovodsko finan¢ni del. Poleg tega ima hiSa ravnatelja, pomocnika ravnatelja, tajnico,

vodjo programa ter sluzbo za odnose z javnostjo in marketing.
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Organogram 5: SNG Drama

ravnatelj

pomocnik ravnatelja
tajnica
vodja programa
odnosi z javnostjo
in marketing

UMETNISKI DEL TEHNICNI DEL GLEDALISKI RACUNOVODSKO
ATELJE FINANCNI DEL

(Vir: Cokan 2003)

Vodja odnosov z javnostjo je podrejena ravnatelju, nima pa vodstvene funkcije.
Naceloma svetuje ravnatelju in lahko vpliva na strateske odlocitve, ¢eprav je sama dejala, da
je vprasanje, koliko je upoStevana. Za njihovo sluzbo odnosov z javnostmi je dejala, da so

bolj izvajalci.

Slovensko mladinsko gledaliSce

V organizacijsko strukturo Mladinskega gledalis¢a sodijo poslovni in programski direktor,
strokovni del, tehni¢na sluzba, stiki z javnostjo, organizator, tajnica, racunovodstvo in

strokovna sodelavka.

Organogram 6: Slovensko mladinsko gledalisce

poslovni direktor :
programski direktor organizator
stiki z javnostjo
| tajnica
STROKOVNI DEL TEHNICNA SLUZBA ratunovodstvo
| strokovna sodelavka
igralci garderoberka
rezisreja maskerka
dramaturg rekviziterji
strokovni sodelavec odrski del.aiwci
inscipienta luckarji
varilec
mizar
Cistilke

(Vir: Pernat 2003)

Vodja odnosov z javnostmi v Mladinskem gledaliScu je podrejen neposredno direktorju,
ima vodstveno funkcijo, svetuje direktorju in lahko vpliva na strateSke odloditve,
predvsem pri gostovanjih. Poslovni direktor je na vpraSanje o tem, kako pomembni se mu

zdijo odnosi z javnostmi, dejal (Jovi¢ 2003): “Skodljivo ne more biti.”
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Sluzbe za odnose z javnostmi imajo v posameznih ustanovah razli¢na mesta. Vse so sicer
podrejene neposredno direktorju (z izjemo Narodne galerije, kjer je oddelek podrejen
pomoc¢niku direktorja), nimajo pa vse sluzbe vodstvene funkcije (v Moderni galeriji,
Etnografskem muzeju in v Mladinskem gledaliscu ja, v Narodni galeriji in Drami pa ne). S
tem, ali imajo zaposleni, ki skrbijo za KM, vodstveno funkcijo ali ne, je mo¢no povezano
tudi, ali svetujejo direktorju in ali lahko vplivajo na strateSke odlocitve kulturne ustanove.
Tako je svetovalska vloga in moznost vplivanja na strateSke odloc¢itve znalilna za
komunikacijske menezerje v Moderni galeriji, Etnografskem muzeju in v Mladinskem

gledaliscu, kar ne velja za piarovce v Narodni galeriji in Drami.

Tabela 8: Odnos med komunikacijskim menedzmentom in vodstvom

Kulturne ustanove Se zdijo Komu je Ima “kom. | Ali“kom. | Ali “kom. menedzer”
direktorju odnosi | “komunikacijski | menedzer” | menedzer” vpliva na strateske

Z javnostmi menedzer” vodstveno svetuje odloc¢itve ustanove?
pomembni? podrejen? funkcijo? | direktorju?

Narodna galerija da pomocniku / / /

direktorja

Moderna galerija da direktorici da da da

Narodni muzej da direktorju ne bolj ne® ne

Etnografski muzej da direktorici da da da

SNG Drama da ravnatelju ne da in ne® ne

Miladinsko da direktorju da da da

gledalisce

Ce strnemo vse dosedanje analize, ugotovimo, da se niti dve podrodji oz. naziva zaposlenih,
ki skrbijo za odnose z javnostmi, ne imenujeta enako, kar kaze na neenotnost in neurejenost
poimenovanja komunikacijskega menedZmenta v kulturnih ustanovah. V povprecju se z
odnosi z javnostmi ukvarja ena oseba (z visoko izobrazbo, najpogosteje humanisti¢ne
smeri), ki za dejavneosti, ki jih opravlja, ne dobi posebej namenjenih sredstev. Posledica
tega, da je v sluzbi za odnose z javnostmi zaposlena le ena oseba, je preobremenjenost in zato
redukcija ciljev in Stevilnih dejavnosti odnosov z javnostmi, ki bi jih kulturna ustanova

lahko izvajala, le na najnujnejSe.

% Vodja odnosov z javnostmi nima ravo svetovalske vloge, ker je na to vpradanje odgovorila, da je v&asih kaj
vprasana.

% Vodja odnosov z javnostjo v Drami je odgovorila, da nateloma sicer svetuje, a je vprasanje, koliko je
upostevana, ter dodala Se, da so bolj izvajalci.
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Med glavne cilje sodi dvigovanje vidnosti ustanove, pribliZzevanje javnosti aktivnosti
muzeja oz. gledaliS¢a, povezovanje in komuniciranje z javnostmi ter zagotavljanje
dodatnih virov prihodkov.” Izbrane KU se v glavnem posve&ajo odnosom z obiskovalci in
mediji ter deloma sponzorji. Vecina aktivnosti je usmerjena v obves$¢anje javnosti, pripravo
sploSnih informativnih tiskovin (brosur, zgibank, vabil ipd.) in skrb za javno podobo.
Raziskav se v vecini ne posluzujejo, prav tako jih ve€ina ne ocenjuje uspesnosti izvedenih

komunikacijskih programov, naérte pa snujejo za najvec eno leto vnapre;j.

Pri odnosu med KM in vodstvom ugotovimo, da vsi direktorji kulturnih ustanov podpirajo
dejavnosti odnosov z javnostmi, da so sluzbe umesc¢ene v vrh organizacijske strukture in
neposredno podrejene direktorju, njihova svetovalska in strateSka mo¢ pa se od ustanove
do ustanove razlikuje (v polovici izbranih ustanov zaposleni na podro¢ju odnosov z javnostmi
svetujejo vodstvu in lahko vplivajo na strateSke odlocitve organizacije, v polovici pa ne). S
tem je povezano tudi, ali se imajo zaposleni “piarovci” za menedzerje (polovica ja, polovica

ne).

Tako kot direktorji se tudi vsi “piarovcei” iz kulturnih hi§ strinjajo, da muzeji in gledalis¢a
potrebujejo odnose z javnostmi. Potrebujejo jih, ker “ustvarjajo pogoje in ucinkovite
povezave med zunanjim in notranjim muzejskim okoljem” (Zdravic¢ Poli¢ 2003), ker jim
pomagajo priblizati se ljudem, ker krepijo njihov kulturni in finan¢ni polozaj, ugled in
priljubljenost v javnosti (Zdravi¢ Poli¢ 2000: 183), ker pomagajo Siriti obCinstvo (Cokan
2003), ker prispevajo k obvesc¢evanju ljudi (“Kultura je krona civilizacije, a na zalost
potisnjena na rob in premalo priblizana ljudem. Namenjena je veliki vecini ljudi in ne le
nekaterim, zato so odnosi z javnostmi pomembni, ker prispevajo k obvescevanju ljudi.”
(Pernat 2003)) in ker je od njih odvisen ugled, védenje o hisi in uspesnost kulturnih ustanov
(Smalcelj 2003).

“V kulturi nimamo opravka s potroSniskimi vrednotami, ki naj bi bile ljudem neobhodno potrebne,
temvec s presezki, ki dvigajo kvaliteto Zivijenja. Seveda morajo informacije o tej ponudbi doseci ¢im
vec potencialnih uporabnikov...in biti v druzbeni zavesti ves cas prisotne.” (Zeleznik 2003)

Ce se spomnimo funkcij in modelov KM, o katerih smo pisali v tretjem poglavju, lahko
recemo, da je za KM v izbranih slovenskih Kulturnih ustanovah znadilen predvsem

informativni model, saj se v najvecji meri osredotocajo na posredovanje informacij ciljnim

% Izjema pri opredelitvi, $tevilu, raznovrstnosti in natan¢nosti ciljev in dejavnostih odnosov z javnostmi je
Etnografski muze;j.
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skupinam z namenom informirati jih o dogajanju znotraj hiSe. Z javnostmi ne razpravljajo in
se z njimi ne pogajajo (razen z glavnim financerjem, tj. Ministrstvom za kulturo), na rob je
potisnjeno tudi zbiranje informacij o javnostih in druzbenem dogajanju nasploh. Zato v
izbranih kulturnih ustanovah tudi ne moremo govoriti o uporabi dvosmernega simetricnega
modela odnosov z javnostmi. Zaposleni, ki se ukvarjajo z odnosi z javnostmi, imajo
najveckrat operativno funkcijo, deloma reflektivno in menedzersko, izobrazevalne pa sploh

. . . . 66
ne, saj so zaposleni zanemarjena javnost.

4. 6 VPLIV KOMUNIKACIJSKEGA MENEDZMENTA NA USPESNOST
Vpliv KM na uspesnost KU je odvisen od vloge, ki jo v posamezni ustanovi igra oz. od tega,

kako je organiziran. K uspeSnosti lahko prispeva le odlicen KM o0z. odnosi z javnostmi.
Odli¢nost je doseZena, ¢e so dejavnosti KM stratesko upravljane (dolocitev ciljev, dolocitev
in raziskava ciljnih javnosti, vrednotenje komunikacijskih programov, priprava proracuna), ¢e
zaposleni uporabljajo dvosmerni simetricni model, ¢e imajo tehni¢ne komunikacijske
sposobnosti ter ¢e je odnos med zaposlenimi, ki skrbijo za odnose z javnostmi, in vodstvom
takSen, da vodstvo podpira dejavnosti odnosov z javnostmi, da komunikacijski menedzerji

lahko svetujejo vodilnim in tudi vplivajo na strateske odlocitve organizacije.

V izbranih slovenskih kulturnih ustanovah je tako med “komunikacijskimi menedzerji” kot
vodstvom prisotna zavest o pomembnosti odnosov z javnostmi. Kulturne ustanove imajo zato
odli¢no izhodis¢e za razvoj odlicnega KM, pri ¢emer je zelo pomembna tudi obstojeca
naklonjenost vodstva ter tesno sodelovanje med vodstvom in zaposlenimi, ki skrbijo za
odnose z javnostmi, med katerimi imajo nekateri viskoko stopnjo avtonomnosti, svetovalsko
funkcijo in moZnost vplivanja na strateski razvoj KU. Kljub tovrstnim spodbudnim razmeram
pa vseeno ne moremo trditi, da imajo izbrane KU odlicen komunikacijski menedZment, in
sicer predvsem zato, ker ni strateSko upravljan, ker zaposleni ne uporabljajo dvosmernega
simetri¢nega modela odnosov z javnostmi, dejavnosti in cilji pa so usmerjeni ve€inoma v
informiranje dveh skupin javnosti (obiskovalcev in medijev). Zato je vloga, ki jo ima KM v
slovenskih kulturnih ustanovah, (zaenkrat Se) precej okrnjena, KM pa lahko le delno

vpliva na uspesnost KU.

66 7a natanénej$o opredelitev funkcij glej str. 22 in 23.
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V poglavju o KU smo zapisali, da lahko med merila uspeSnosti KU Stejemo kakovostne
predstave oz. razstave, veliko Stevilo obiskovalcev, ugled ustanove, njeno mednarodno
uveljavitev in privla¢nost za sponzorska vlaganja. Kaksni so dejanski vplivi odnosov z
javnostmi na doseganje meril uspesnosti KU, lahko le ugibamo. Deloma odgovore na to
ponujajo sogovorci iz izbranih kulturnih hi§, za pravo sliko pa bi bila potrebna obSirnejsa
raziskava o ugledu posameznih ustanov v javnosti, privlacnosti za sponzorska vlaganja med
gospodarstveniki, o tem, ali dolo¢eni komunikacijski programi vplivajo na vecje Stevilo
obiskovalcev ipd. Po mnenju Valerije Cokan iz Drame odnosi z javnostmi vplivajo na
uspesnost tako, da prispevajo k ve¢jemu $tevilu obiskovalcev. Meta Smalcelj iz Narodnega
muzeja je dejala, da odnosi z javnostmi vplivajo na uspesnost muzeja le delno, in sicer zato,
ker se zaposleni premalo zavedajo pomembnosti te dejavnosti. Adela Zeleznik iz Moderne
galerije je menila, da odnosi z javnostmi prispevajo k uspesnosti oz. predvsem k pozitivni
javni podobi KU, a Sele takrat ko je najprej vzpostavljena kakovost osnovne dejavnosti
ustanove. DuSan Pernat iz Slovenskega mladinskega gledalisc¢a pa je edini zanikal tezo, da
odnosi z javnostmi prispevajo k uspesnosti. Dejal je, da je uspeSnost odvisna od programa,

odnosi z javnostmi pa prispevajo “zgolj” k popularnosti.

4. 7 PRIHODNOST KOMUNIKACIISKEGA MENEDZMENTA V KULTURNIH
USTANOVAH

V prihodnosti bo postal KM ena od klju¢nih nalog KU. Zavest o potrebi in pomembnosti
odnosov z javnostmi se bo razsirila na vecino KU, tako med piarovce kot vodstvo. Zaradi
sprememb v organiziranosti in upravljanju kulturnih organizacij, vedno manjsih sredstev,
namenjenih s strani drzave, in zaradi potrebe po prezivetju, se v kulturnih hiSah Ze pojavlja
potreba po novih poklicih, ki se je zaveda tudi Ministrstvo za kulturo (Odnosi z javnostmi v
muzejih - razvoj in trendi 2003).

“Predvsem bi se moralo delovno mesto uradno uvesti v javne zavode kot nekaj nepogresijivega (kot
je na primer sedaj mesto kustosa) in ga tudi primerno ovrednotiti.” (Zeleznik 2003)

Vprasanje je, kdo bo izvajal dejavnosti KM in kako se bodo slednje izvajale. Zunanjih
strokovnjakov za odnose z javnostmi si KU ne bodo mogle privosciti, razen ¢e se bodo z
njimi dogovorile za sponzorsko sodelovanje.®” Zato je bolj verjetno zaposlovanje notranjih
strokovnjakov. Eni od bodocih strokovnjakov za odnose z javnostmi bodo lahko po napovedi

nekaterih kustosi pedagogi (Zdravi¢ Poli¢ 2003). Kako se bodo odnosi z javnostmi izvajali v

%7 Tako je na primer Moderna galerija pri zbirki ArtEast 2000+ sodelovala z agencijo Pristop (Zeleznik 2003).
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prihodnje, bo v veliki meri odvisno od Stevila zaposlenih na tem podrocju (e se bo z njimi
ukvarjala ve¢ kot ena oseba, bodo lahko dejavnosti Stevilénejse, bolj razvite, bolj kakovostne
in s tem tudi vplivnejSe), njihove izobrazbe in sposobnosti opravljanja dejavnosti (pri cemer
ni tako pomembno izobrazbeno ozadje, temve¢ poznavanje osnovnih zakonitosti odnosov z
javnostmi in osebnostne lastnosti), od podpore vodstva (kar glede na sedanje razmere ne bi

smelo predstavljati problema) in finan¢nih sredstev.

5. SKLEP

Kulturne ustanove so kraj, kjer se zbirajo, raziskujejo, rojevajo in predstavljajo umetniska
dela. S predstavljanjem umetniSkega ustvarjanja zadovoljujejo clovekove potrebe po
umetnosti, izobrazevanju, razvedrilu, samouresni¢evanju, duhovnem plemenitenju in razvoju
zavesti ter imajo zaradi svojega poslanstva - delovanja v splosno druzbeno korist - in velikega
simbolnega kapitala za druzbo velik pomen. Véeraj je bil simbolni kapital kulturnih ustanov,
pri ¢emer imamo v mislih javne zavode, tesno varovan za zaprtimi vrati. Njihova vrednost je
bila sama po sebi umevna; tisti, ki so jo Zeleli, so se ze potrudili in jo odkrili. Finan¢na
sredstva so iz leta v leto pritekala iz drzavnega proracuna brez ocenjevanja, ali so bili cilji
dosezeni ali ne. Ustanove so bile bolj podrejene drzavi kot kulturnemu poslanstvu. Niso imele
tekmecev, vloga menedZzmenta je bila potisnjena na rob, zato so bile kulturne hiSe uspavane,

brez ciljev, brez razvojne strategije in odmaknjene od javnosti.

Danes prihaja na podrocju organiziranosti in upravljanja kulturnih institucij do pomembnih
sprememb, ki so Ze odrinile zaprta vrata in sprozile prepih. Javna sredstva za kulturo se
zmanjSujejo. Prezivetje in uspeSnost kulturnih institucij bosta odvisna od nacina upravljanja.
Vodstvo si bo moralo skupaj z zaposlenimi prizadevati za kakovost storitev, Siroko
dostopnost do njih, za zadovoljstvo obiskovalcev, ustanoviteljev in vseh ostalih javnosti ter za
intenzivnejSe povezovanje z gospodarstvom. Pri tem mu lahko v veliki meri pomaga

komunikacijski menedzment.

Komunikacijski menedzment (lahko) namre¢ (tako kot podjetjem) tudi kulturnim ustanovam
pomaga pri povezovanju z okoljem in javnostmi, ki se v njem nahajajo. Tudi kulturne
ustanove imajo namre¢ svoje javnosti in tudi za kulturne ustanove je znacilno, da ne morejo
delovati neodvisno od svojega okolja, temve¢ se morajo znati odzivati nanj in se mu
prilagajati. Hipoteza, da bi moral imeti komunikacijski menedZment v Kulturnih

ustanovah enako vlogo kot v vseh drugih organizacijah, tj. vzpostavljati in ohranjati
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vzajemno koristne odnose med ustanovo in njenimi javnostmi, drzi. Klju¢ne javnosti
muzejev in gledaliS¢ so zaposleni, obiskovalci, drzava, sponzorji in donatorji, tekmeci,
dobavitelji, izobrazevalne institucije, mediji, umetniki, lokalna skupnost, muzejska in

gledaliSka zdruzenja, Clani, turisti¢ne organizacije, hoteli in letalske druzbe.

Cilj komunikacijskega menedzmenta v kulturnih ustanovah je pridobiti zaupanje nasStetih
javnosti, doseci in ohranjati medsebojno razumevanje in vzajemno koristne odnose, vplivati
na njihovo vedenje ter s tem uspes$no opravljati svojo vlogo in tako prispevati h kakovosti
storitev, ¢im vecjemu S$tevilu obiskovalcev, priznanju ustanove na lokalni, nacionalni in

mednarodni ravni, k rasti ter sploSni uspesnosti delovanja.

Druge hipoteze, da je komunikacijski menedZment pomemben za kulturne ustanove, ker
s svojimi dejavnostmi (lIahko) prispeva k njihovi uspesnosti, ne moremo niti potrditi niti
zavre€i. K potrditvi se nagibamo na osnovi analize literature, iz katere lahko ugotovimo, da
komunikacijski menedzment lahko prispeva k uspesnosti kulturne ustanove, ¢e je odli¢no
organiziran. Komunikacijski menedzer mora imeti znanje za izvajanje svoje vloge, dejavnosti
komunikacijskega menedZzmenta morajo biti strateSko upravljane, zaposleni morajo
uporabljati dvosmerni simetri¢ni model in imeti tehnicne komunikacijske sposobnosti, odnos
med zaposlenimi, ki skrbijo za odnose z javnostmi, in vodstvom pa mora biti takSen, da
vodstvo podpira dejavnosti odnosov z javnostmi, da komunikacijski menedzerji lahko
svetujejo vodilnim in tudi vplivajo na strateSke odloCitve organizacije. Komunikacijski
menedzment prispeva k uspeSnosti kulturne ustanove tako, da ji pomaga pri upravljanju
odnosov z okoljem; s komunikacijskimi programi, s katerimi gradi kakovostne, dolgoro¢ne
odnose z njenimi strateskimi javnostmi. Najpomembnejsa uc¢inka komunikacijskih programov
so spremembe v odnosih s ciljnimi javnostmi in izogibanje sporom z njimi. Vendar se je treba
zavedati, da na uspesSnost kulturnih ustanov poleg komunikacijskega menedzmenta vplivajo
tudi drugi dejavniki. Raziskava izbranih slovenskih kuturnih ustanov ne dokazuje zgornje
teze. Izjave piarovcev so segale od mnenja, da odnosi z javnostmi vplivajo na uspesnost, ker
prispevajo k vec¢jemu Stevilu obiskovalcev, do prepri¢anja, da odnosi z javnostmi ne morejo
vplivati na uspeSnost (ta je v domeni programa), ampak prispevajo zgolj k popularnosti. Za
pravo sliko o vplivu dejavnosti komunikacijskega menedZmenta na uspesnost kulturnih

ustanov bi bila potrebna obsirnejsa raziskava, ki bi najprej izmerila merila uspesnosti.
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Tretje hipoteze, da v Sloveniji komunikacijski menedZment v kulturnih ustanovah ne
igra pomembnejsSe vloge, ker je slabo razvit, ne moremo povsem sprejeti. Na osnovi
Studij Sestih slovenskih muzejev, galerij in gledaliS¢ namre¢ ugotavljamo, da je vloga
komunikacijskega menedZmenta sicer okrnjena, a kjub temu pomembna. K okrnjenosti vloge
prispevajo dejstva, da komunikacijski menedzment ni stratesko upravljan, da so dejavnosti in
cilji usmerjeni vecinoma v informiranje dveh skupin javnosti (obiskovalcev in medijev) in da
se z odnosi z javnostmi v povprecju ukvarja ena oseba, ki za to ne dobi posebnih sredstev.
Ceprav vsa podro&ja komunikacijskega menedzmenta niso razvita, pa ima le-ta pomembno
vlogo pri priblizevanju ustanov javnostim, pri njihovem obvescanju in oblikovanju javne
podobe. Za nadaljni razvoj komunikacijskega menedzmenta in njegove vloge v kulturnih
ustanovah pri nas so spodbudne tudi ugotovitve, da je tako med “komunikacijskimi
menedZzerji” kot vodstvom prisotna zavest o pomembnosti odnosov z javnostmi, da vodstvo in
zaposleni, ki skrbijo za odnose z javnostmi tesno sodelujejo ter da imajo nekateri med
slednjimi viskoko stopnjo avtonomnosti, svetovalsko funkcijo in moznost vplivanja na

strateSki razvoj kulturne ustanove.

Morda bodo jutri kulturne ustanove snele vrata, da bodo lahko javnosti prosto vstopale vanje,

z njimi razpravljale in sooblikovale prihodnje delovanje.
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B) Seznam kratic
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PRILOGA 2: Javnosti muzejev in gledali$¢ ter njihov pomen

Javnosti

Njihov pomen

ZAPOSLENI:

igralci, reziserji, dramaturgi, scenografi, kostumografi,
lektorji, inscipienti, kustosi, konzervatorji, oblikovalci,
razstav, pedagogi, varnostniki, zaposleni v muzejski
trgovini in restavraciji, baru, organizacijski vodje,
tehni¢no osebje, biljeterji, zaposleni v upravi in
adminitraciji.

Zaposleni so gonilo KU. Brez njih organizacija ne bi
mogla uresnicevati svojega poslanstva in ciljev. Brez
njih organizacije sploh ne bi bilo.

OBISKOVALCI:

bolj izobrazeni, bolje situirani, ljudje z vi§jim
dohodkom, zaposleni, mladi, $olarji in njihovi ucitelji,
ljubitelji umetnosti in Studentje umetniskih smeri, tisti,
ki so sposobni razumeti koncepte umetniskih del in
imajo razvit estetski uzitek, tisti, ki se udelezujejo
kulturnih dogodkov zaradi socialnega ugleda.

Obiskovalci so tisti, ki osmislijo kulturno dejavnost.
Umetnost je namenjena njim. So nujno potrebni
partner za Zivljenje KU.

SPONZORJI:

gospodarska podjetja, tista podjetja, katerih dejavnost,
filozofija in okolje so usklajeni s sponzorirancem,
finanéno moc¢ne organizacije.

Sponzorji s finan¢nimi sredstvi pomagajo KU pri
uresni¢evanju njihovih dejavnosti. Kulturne
organizacije pridejo v stik s sponzorjevimi javnostmi,
ki lahko postanejo njihovi obiskovalci.

DRZAVA IN LOKALNA SAMOUPRAVA:
Ministrstvo za kulturo, vlada, vladne agencije in
parlament, predstavniki lokalnih oblasti.

Drzava in lokalna samouprava KU dodeljujeta javna
sredstva, zagotavljata prostore za izvajanje kulturnih
dejavnosti ter dolocata predpise in zakone, ki
usmerjajo delovanje KU.

TEKMECI:

druga gledali$¢a, muzeji, operne, baletne, plesne in
koncertne hise, kinematografi, diskoteke in klubi,
televizija, Sportni centri, pubi, restavracije.

Tekmeci lahko vplivajo na obisk dolo¢ene KU. Ce
ponujajo boljse storitve in izdelke, ¢e so cenovno in
prostorko dostopnejsi, ¢e povzrocajo vecje
zadovoljstvo potrosnikov, bodo slednji raje zahajali k
njim.

DOBAVITELJI:

tekstilna proizvodnja/trgovina, lesna industrija,
gradbenistvo, tiskarstvo, trgovina s pisarniskim
materialom.

Dobavitelji zagotavljajo (predvsem materialne) vire, ki
jih KU nimajo, vendar jih nujno potrebujejo za
uspesno delovanje.

MEDUJI:

tiskani mediji (kulturne in napovedne strani v
dnevnikih, priloge, revije, glasila), elektronski mediji
(radio, televizija).

Mediji vplivajo na podobo, ki jo ima KU, njena
dejavnost, storitve in izdelki ter vodstvo in ostali
pomembni posamezniki v javnosti.

IZOBRAZEVALNE INSTITUCLJE:

osnovne in srednje Sole, fakultete z umetniskimi
smermi,

centri za izobrazevanje odraslih.

Izobrazevalne institucije z izobrazevanjem,
spodbujanjem ustvarjalnosti in uresni¢evanjem
umetniSke sposobnosti ljudi usposobijo za uzivanje v
kulturnih dejavnostih, povecajo svojim u¢encem
fizi¢ni in socialni dostop do kulture, s tem vplivajo na
vecje Stevilo obiskovalcev KU tudi v prihodnosti ter
kulturno vzgajajo bodoce davkoplacevalce,
zakonodajalce, sponzorje, novinarje in lokalne
prebivalce.

UMETNIKI:

slikarji, kiparji, ilustratorji, igralci, reziserji idr.
Mednje ne Stejemo zaposlenih, saj slednje
obravnavamo kot posebno javnost.

Umetniki so soustvarjalci dejavnosti KU. Pomembni
so za njihovo sedanje in prihodnje delovanje. KU jih
lahko vklju€ujejo tudi v odnose z izobrazevalnimi
institucijami.
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TURISTICNE ORGANIZACIJE IN HOTELI

Spodbujajo kulturni turizem.

LETALSKE DRUZBE

Spodbujajo kulturni turizem.

LOKALNA SKUPNOST:

lokalni prebivalci (ne/obiskovalci), zaposleni in
njihove druzine, lokalne politi¢ne institucije, lokalni
mediji, lokalne poslovne organizacije, interesne
skupine.

V lokalni skupnosti se nahajajo javnosti “v malem”,
tako da je njihov pomen povezan s pomenom
istoimenskih “makro” javnosti.

CLANI IN ABONENTI

Clani in abonenti so redni obiskovalci KU in so vanje
bolj vpleteni, zato morajo ustanove $e posebej paziti
na ohranjanje njihovega zaupanja in zadovoljstva.

UMETNISKA (muzejska, gledaliska)
ZDRUZENJA

Umetniska zdruzenja so pomembna, ker omogocajo
izmenjavo informacij in znanj, vpetost v regionalno,
nacionalno ali mednarodno skupnost ter povezovanje
ljudi s podobnimi interesi in s tem lazje doseganje
skupnih ciljev.
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PRILOGA 3: Slovenska gledali§¢a in muzeji

GLEDALISCA

Za Slovenijo je znacilna relativno gosta mreza drzavnih repertoarnih gledalis¢,” ki jim je
drzava vse do sedaj zagotavljala sredstva in moznosti za delovanje ter zanje prevzemala
celotno odgovornost. Strukturni in organizacijski model teh gledaliS¢ ter nacin njihovega
financiranja in vodenja je bil v celoti poenoten. V zadnjih letih je bila kulturna politika v
programskem in estetskem pogledu do gledaliS¢ zelo liberalna, v kadrovsko-vodstvenih in
finan¢no-organizacijskih zadevah pa celo preve¢ ohlapna. (Kos 1996)

Na drugi strani so zasebne gledaliske ustanove z bolj obrobno vlogo. So slabse razvite
in malosteviléne, Ceprav lahko v zadnjih letih opazimo njihovo narascanje. Vzroki za
nerazvitost tovrstne oblike gledaliS¢ segajo Se v prejs$nji druzbeni sistem, ki ni bil naklonjen
zasebni pobudi. Drzava je gledaliSko samoorganiziranje sicer tolerirala, ni pa ga spodbujala.
Tudi ustvarjalci ve¢inoma niso bili svobodni oz. samostojni ustvarjalci, saj jih je bila vecina
stalno zaposlenih v drzavnih gledalis¢ih, tako da so v neodvisnih zdruzenjih sodelovali iz
ustvarjalne in ne eksisten¢ne nujnosti. (Kos 1996: 222)

V Sloveniji je repertoarno gledaliSce tisto, ki zagotavlja kontinuiteto in preZivetje. To
pomeni, da se mora na sporedu menjavati vecje Stevilo predstav, ker ena sama nima dolgega
zivljenja. Vecina slovenskih urbanih sredis¢ je namre¢ po Stevilu prebivalstva majhna, zato je
gledaliSka potroSnja omejena, Stevilo ponovitev posameznih uprizoritev pa razmeroma
skromno. Pri tem ne gre le za trzni ucinek, temvec za samo fizi¢no napolnjenost dvoran, kar
gledalis¢e v osnovi utemeljuje in osmisljuje. Repertoarni tip gledaliS¢a zahteva stabilno
organizacijsko strukturo. Njegova struktura je - tako v organizacijskem, kadrovskem in
produkcijskem smislu - toga, kar se izraza v ustvarjalni rutini in izogibanju vecjim
ustvarjalnim tveganjem. Slovensko gledaliS¢e je po svoji notranji strukturi avtarki¢no: poleg
redno zaposlenega igralskega ansambla z umetniSkimi sodelavci ima Se pripadajoce tehni¢ne
in strokovne sluzbe, tako da je kar najbolj neodvisno od okolja oz. trga. Repertoarno

gledali$¢e se napaja iz drzavnih virov,”™ ki morajo v povpre¢ju pokrivati do 90% skupnih

* V prvem obdobju agitpropa so si tedanji odlo¢evalci zamislili gosto mrezo gledalis¢, ki bi prekrivala celotno
Slovenijo in s tem priblizala prebivalstvu ustvarjalnost in presegla pojmovanje gledalis¢a kot mes$canskega
privilegija. (Copi¢ in Tomc 1997: 165)

** Pri financiranju gledali$¢ se uposteva $tevilo zaposlenih, njihova izobrazba, Stevilo premier, ponovitev in
gostovanj ter materialne stroske. Ce upostevamo $e operni in baletni hisi, je 11 poklicnih ustanov prejelo
priblizno 90% vseh finan¢nih sredstev, namenjenih uprozoritveni dejavnosti. 5,5% jih je bilo namenjenih
gostovanjem doma in v tujini, 3% gledaliskim festivalom, 1,5% pa neodvisni gledalidki ustvarjalnosti. (Copi¢ in
Tomc 1997: 166, 171)
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stroSkov, saj si lahko gledalis¢e zagotovi le manjsi del potrebnih sredstev na trgu. (Kos 1996:
223, Copié in Tomc 1997)

Nasproti repertoarnega tipa gledali§¢a stoji projektno gledaliS¢e. To je fleksibilnejSe,
bolj podjetnisko usmerjeno in se je sposobno hitreje odzivati na ustvarjalne impulze ter
potrebe in pricakovanja okolja. Projektno gledaliS¢e temelji na zasebni pobudi in
samoorganiziranju gledaliSkih ustvarjalcev, ki se povezujejo v projektne skupine in se nato po
posameznem gledaliSkem projektu praviloma razidejo ali vsaki¢ znova obnavljajo
sodelovanje. Pri tem prevzamejo nase velik del tveganja, saj nimajo nobenega vnaprej$njega
zagotovila za uspeh projekta. V celoti so odvisni od odmevnosti, ki jo posamezna predstava
doseZe pri ob¢instvu in v javnosti.* Projektno gledalis¢e lahko uspeva v ve&jih mestih (v
okolju, ki lahko daljsi ¢as privablja dovolj obiskovalcev) ali pa je usmerjeno v gostovanja.
Tak tip produkcije se v Sloveniji ni mogel razviti, vsaj ne kot samostojen segment gledalisc¢a.
Ostal je na obrobju institucionaliziranih repertoarnih gledalis¢. (Kos 1996)

MUZEIJI

Slovenski muzeji imajo slab obisk.** Trudijo se, da bi pripravili komunikativne razstave, ki
jih tako ali drugac¢e promovirajo, skrbijo za podmladek in organizirajo dodatne dejavnosti, a
jih vecina ostaja zgolj zakladnica dedis¢ine, dale¢ stran od javnosti, ki ji je dediS¢ina
pravzaprav namenjena. Muzeji so prepuSceni samim sebi, kar se je kazalo v zapiranju v
samozadostnost v odnosu do obiskovalcev ter v pomanjkanju povezovanja in sodelovanja
med muzeji. Muzeji in kulturni sektor na sploh ne posvecajo veliko truda temu, da bi odkrili,
kaj si javnost Zeli in potrebuje. Gre za odnos v smislu “to je tisto, kar ponujamo”.
Profesionalna kulturna ustanova naj ustvari, organizira in ponudi kulturno-umetniski izdelek,
za obiskovalce pa naj skrbi nekdo zunaj kulturne ustanove, npr. mnozi¢ni mediji in vzgojno-
izobrazevalne institucije. Kulturne ustanove bi se morale posvetiti publiki, saj ne obstajajo
zaradi samih sebe, niso Clanske, temveC javne oraganizacije. Ve¢ pozornosti bi morale
posvetiti sistemati¢nemu raziskovanju obiskovalcev. (Sutej Adami¢ 2002a, Vonéina 1999,
Copi¢ in Tome 1997).

“Tudi muzejska razstava je proizvod, vendar za kaksno bolj udarno ponujanje muzej nima moznosti.
Smo profesionalci, kadar delamo razstave, in smo amaterji, kadar jih prodajamo. Drzava, ki nam daje
denar za razstave, bi nam morala dodeliti §e ustrezna sredstva za njihovo reklamiranje. Ce sta Ze kino
in gledalisce postala sestavni del ponudbe nakupovalnega raja, ni razloga, da ne bi tudi muzejska
razstava.” (Maja Zvanut v Vogel 2002)

* V projektno gledali$¢e sodijo tako komercialne produkcije kot eksperimentalni poskusi nekonformisti¢nih
mlajsih umetnikov. Dobi¢konosna komercialno naravnana produkcija naj bi se naCeloma vzdrzevala sama,
nedonosno usmerjeni segmenti produkcije pa bi se morali potegovati za javno podporo. (Kos 1996: 224)

** Po grobih ocenah Ministrstva za kulturo naj bi imeli muzeji v letu 2001 milijon obiskovalcev (Sutej
Adami¢2002a).
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PRILOGA 4: Vprasalnik za intervjuje

NARODNA GALERIJA LJUBLJANA ~MODERNA GALERIJA LJUBLJANA ~
NARODNI MUZEJ SLOVENIJE ~ SLOVENSKI ETNOGRAFSKI MUZEJ ~
SNG DRAMA LJUBLJANA ~ SLOVENSKO MLADINSKO GLEDALISCE

Osebna izkaznica

- leto ustanovitve

- lastniStvo

- S§tevilo zaposlenih

- Stevilo obiskovalcev v letu 2002
- S§tevilo ¢lanov/abonentov

- organizacijska struktura

Financna struktura
Kateri so vasi finan¢ni viri? Jih lahko razporedite v odstotkih?

Vodstvo

Kaksne funkcije in naloge ima direktor?

Je pri upravljanju kulturne ustanove povsem samostojen? Kak$en je odnos med direktorjem, svetom
zavoda in strokovnim svetom?

Se zdijo direktorju odnosi z javnostmi pomembni?

Komunikacijski menedZment 0z. odnosi z javnostmi

Kako se imenuje podro¢je in kakSen naziv ima zaposleni, ki skrbi za odnose z javnostmi?
Koliko ¢asa delovno mesto ze obstaja v vasi kulturni hisi?

Koliko ljudi se ukvarja z odnosi z javnostmi?

Komu je vodja odnosov z javnostmi podrejen?

Je ¢lan uprave?

Ali svetuje direktorju?

Ali lahko vpliva na strateske odlocitve kulturne ustanove?
Bi zase rekli, da ste menedzer?

Kaksno izobrazbo ima vodja odnosov z javnostmi? Kak$na znanja in sposobnosti mora imeti po vasem
mnenju nekdo, ki se ukvarja z odnosi z javnostmi?

Kaj je namen dela vodje odnosov z javnostmi?

Kdo so kljucne javnosti vase ustanove?

Lahko na kratko poveste, kako potekajo odnosi z vsako od njih?
Katere so glavne dejavnosti pri upravljanju odnosov z javnostmi?
Katera orodja in komunikacijske kanale najpogosteje uporabljate?
Ali ocenjujete uspesnost izvedenih komunikacijskih programov?

Ali se posluzujete raziskav?

Ali izdelate letni programski nacrt?

S kolik$nim prorac¢unom za odnose z javnostmi razpolagate?

Ali vase delo prispeva k uspesnosti kulturne organizacije? Zakaj in v kakSni meri?

Ali menite, da kultura sploh potrebuje odnose z javnostmi? Zakaj?
Ali menite, da se bo moralo delo na podro¢ju odnosov z javnostmi s spremembo zakonodaje

(spremembe v javnem financiranju, privatizacija, vecja konkurenca s strani zasebnih neprofitnih
kulturnih hi§) spremeniti? Kako?
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