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Kulturni menedZment v neprofitnih kulturnih organizacijah — primer

organizacije SKUC

Diplomsko delo se ukvarja s kulturnim menedZmentom in delovanjem le-tega v
nevladnih neprofitnih kulturnih organizacijah, specificno v kulturnih drustvih. S
kulturnimi organizacijami je treba upravljati kot z vsemi drugimi organizacijami in
tako se uporaba metod in orodij menedzmenta, prenasa na podrocje kulturnih
dejavnosti. Razlika je le ta, da menedzment nevladnih neprofitnih organizacij za svoj
cilj nima ustvarjanje dobicka, kot to velja za menedzment v gospodarstvu, ampak Si
prizadeva za drug cilj; za uresniCitev poslanstva, torej namena zaradi katerega je
organizacija ustanovljena. Na primeru drustva SKUC, ene izmed najvidnejsih
nevladnih neprofitnih kulturnih organizacij v Sloveniji, katere namen je razvijanje
neodvisnih, alternativnih kulturnih dejavnosti in novih kulturnih praks ter organizacija
projektov in festivalov na podroc¢ju kulturnih dejavnosti; poskusam orisati, kako razvit
je kulturni menedzment v kulturnih drustvih, kako se soocajo z menedzerskimi izzivi
v drustvu, kako pridobivajo finan¢na sredstva za svoje delovanje, kako marketinsko
upravljajo svoje drustvo in konkurirajo drugim druStvom ter obenem ohranjajo svoje
0snovno poslanstvo.

Kljucne besede: kulturni menedzment, neprofitne organizacije, drustvo.

Cultural management in non-profit cultural organizations — case of SKUC

organization

This thesis is engaged in cultural management and its activity in non-governmental,
non-profit cultural organizations, specifically in cultural associations. Cultural
organizations should be managed as all other organizations, therefore the use of
methods and tools of general management was successfully transferred to the field of
cultural activities. The main difference is, that the management of non-governmental,
non-profit organizations does not have as its objective to generate profit, as it is the
case of business management, but it strives to achieve its mission, the purpose for
which it was established. In the case of the SKUC association, one of the most
prominent non-governmental, non-profit cultural organizations in Slovenia, which
purpose is aim for development of independent, alternative cultural activities and new
cultural practices as well as organization of projects and festivals in the field of
cultural activities; | try to outline how cultural management is developed in cultural
associations, how they face managerial challenges, how they obtain funds, market
their association and how they compete with other associations, while still
maintaining its basic mission.

Keywords: cultural management, non-profit organizations, association.
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1 UvOD

Kot temo diplomske naloge sem izbrala temo kulturnega menedzmenta v nevladnih
neprofitnih kulturnih organizacijah. Metode in orodja menedzmenta, ki S0 se razvila
za potrebe upravljanja v gospodarstvu, so postala pomembna tudi na podrocju
kulturnih dejavnosti, saj je potrebno kulturne organizacije voditi in upravljati kot vse
druge organizacije. Podro¢je kulturnih dejavnosti se je v zadnjih desetletjih
spremenilo, saj so kulturne organizacije izpostavljene vse ve¢jim pri¢akovanjem
svojih ustanoviteljev in financerjev, znasle pa so se tudi v novih okoli§¢inah hude
konkurence, tudi globalne, ki zaradi novih tehnologij nima meja in so prisiljene, kot
nikoli prej, tekmovati za ob¢instvo 0z. svoje uporabnike ter podpornike. V okviru
svojega poslanstva so morale zaceti z upravljanjem in organiziranjem, ki bi jih
razlikovala od drugih in jim dajala primerjalno prednost. Tako se je razvil kulturni
menedzment, katerega glavni prispevek, pravi Hagoort (prav tam 2003, 68), je
ohranjanje poslanstva organizacije zivega in omogocanje organizaciji, da Se zaveda

svoje prihodnosti.

Studij kulturnega menedzmenta se je v tujini Ze zelo razsiril, saj je potreba po
poslovnih in menedzerskih znanjih vodilnih v neprofitnih in profitnih kulturnih
organizacijah vse vecja. Dober kulturni menedzment je usmerjen predvsem Kk
povecanju produktivnosti zaposlenih ter k uresni¢evanje zadanih ciljev organizacije
(Tratnik v Bandelj 2014, 33). Neprofitne kulturne organizacije so morale v okviru
lastnega poslanstva kljub temu, da niso gospodarske organizacije, zaceti trzno
razmiSljati, vodilni v organizaciji so se morali zaceti zavedati potreb svojih
uporabnikov in pricakovanj vseh drugih udelezencev, torej tistih, ki so zainteresirani
za uresni¢evanje njihovega poslanstva ter razmisliti kako jih bodo zadovoljili. Prav
zaradi tega je vkljucitev formalno izobrazenih menedzerjev v kulturne dejavnosti
nujno potrebna. Raziskovalci in avtorji so do danes poudarjali uporabo poslovnih in
menedzerskih modelov pri vodenju razli€nih vrst organizacij na skoraj vseh podroc¢jih
umetnosti in kulture: vizualne umetnosti, uprizoritvene umetnosti, glasbe, literarne
umetnosti, itd (Varbanova 2013, 28).



Kulturni menedZzment si v bistvu prizadeva povezati vse udelezence, torej tiste, ki so
zainteresirani za uresnievanje namena 0z. poslanstva, zaradi katerega je neprofitna
organizacija ustanovljena in v ta namen zagotoviti razvoj svojih programov, ¢im
boljSe upravljanje z razpolozljivimi c¢loveskimi in drugimi viri organizacije,
obvladovanje finan¢nega stanja organizacije, vzpostavitev njene marketinske
strukture in soCasnega komuniciranja z vsemi njenimi zainteresiranimi javnostmi ter
vseskozi spremljanja in evalviranja delovanja ter doseganja ciljev. Kulturne
organizacije se sooc¢ajo z vedno ve¢jo konkurenco, gledano nacionalno kot tudi
globalno. Kulturni trg je dandanes preplavljen z globalno industrijo zabave in kulture,
hkrati pa imamo ljudje tudi zelo malo ¢asa, in kaj hitro nam lahko pozornost pritegne
kaj drugega. Ce Zeli organizacija ohraniti ali celo povedati odzivnost svojega
delovanja v okolju, mora bistveno ve¢ kot neko¢ skrbeti za svoje uporabnike oziroma
obcinstvo, k temu spada nenehna promocija projektov in program ter konstanten stik z
javnostmi in ob¢instvom. Kulturni menedzerji se pri svojem delu srecujejo z veliko
odgovornostjo, saj morajo obvladovati razlicna podroc¢ja delovanja kulturne
organizacije in hkrati pri tem uporabljati pridobljeno interdisciplinarno znanje, torej
znanja s podro¢ja kulture, ekonomije, prava, organizacijskih ved in drugih znanj,
predvsem druzboslovnih znanj. Svoje naloge, ki so med drugim tudi organiziranje
¢loveskih in materialnih virov za pomo¢ organizaciji pri doseganju zastavljenih ciljev,
morajo, kolikor je le mogoce, brezhibno izvesti (Byrnes 2003, 6). Danes morajo
menedzerji poleg tega, da so poznavalci podro¢ja dela svoje kulturne organizacije,
razumeti tudi teoreti¢ne in prakti¢ne vidike menedZerskih procesov. Ti procesi
vkljuCujejo nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadzor, ki olajSujejo delovanje
organizacije in omogoc¢ajo ohranjanje poslanstva (Byrnes 2003, 6). Menedzerji moraji
biti seznanjeni tako z zunanjimi kot tudi z notranjimi okoljskimi izzivi, poznati
morajo vpliv organizacijske kulture na poslovanje, pripravljeni morajo biti na izzive,
ki pridejo s spremembami, ter sprejeti priloznosti in realnosti strateskih odlocitev,
kakor tudi posledice, ki pridejo z izbiro napacnih strateSkih odlocitev (Byrnes 2003,
7).

Eno izmed osnovnih razlikovanj med gospodarskimi in neprofitnimi organizacijami
je, da prve ustvarjajo sredstva, druge pa morajo ta sredstva najti, da lahko sploh
delujejo. Neprofitne organizacije se veliko ukvarjajo z vprasanjem finanénih sredstev

in bolj kot kadarkoli prej, prav zdaj v ¢asu finanéne krize, ki Smo ji prica v zadnjih



letih. Finan¢na sredstva iz razliénih virov, so za neprofitne organizacije zelo
pomembna. Financirajo se iz javnih sredstev in sredstev, ki jih dobijo od sponzorjev
in donatorjev, ali jih sami ustvarjajo na trgu s prodajo svojih storitev. Finan¢no
izpostavljene so $e posebej nevladne neprofitne organizacije, ker za njimi ne stoji
ustanovitelj, ki bi jim zagotavljal sredstva; kot to velja za neprofitne organizacije v
javnem sektorju. Za neprofitne organizacije je pomembno, da si ustvarijo dobro javno
mnenje, saj je lahko od tega v veliki meri odvisno kako uspesni bodo pri pridobivanju
sponzorjev in donatorjev, seveda pa je potrebno pri pridobivanju sponzorskih in
donatorskih finan¢nih sredstev upostevati realno stanje gospodarstva, saj se v zadnjih
letih kr¢ijo ne le javna sredstva, ampak - zaradi gospodarske krize - tudi sponzorski in
donatorski viri. Dobro javno mnenje vpliva tudi na $tevilo obiskovalcev in s tem na
ustvarjanje lastnih sredstev na trgu, vendar je tudi tukaj dandanes potrebno upostevati
realno stanje prebivalcev, saj je kulturno udejstvovanje prvo, ¢emur se ljudje
odpovejo. Sredstva za kulturo na gospodinjstvo v Sloveniji so se od leta 2010 do 2012

zmanjSevala (Kultura v §tevilkah 2014).

V pricujo¢i diplomski nalogi bom najprej pregledala osnovne pojme, torej kaj je
kulturni menedzment, kdo je kulturni menedzer in kaj v teoriji pomeni neprofitna
organizacija. Nato bom predstavila teoreti¢ni del, kjer bom opredelila drustvo, kako si
drustvo zastavi svoje poslanstvo in vizijo ter v okviru menedzerskih izzivov s
katerimi se soocajo, predstavila marketin§ki model in model pridobivanja finan¢nih
sredstev v nevladnih neprofitnih organizacijah, predvsem drustvih. V nadaljevanju
bom na izbrani organizaciji, na primeru nevladne neprofitne kulturne organizacije
SKUC pregledala kako kulturni menedzment deluje v praksi, zadensi s tem, kako si
drustvo zastavi vizijo in poslanstvo kot temelje za svoje delovanje, kako je drustvo
zgrajeno in se podrobneje posvetila menedzerskim izzivom s katerimi se soocajo,
predvsem z marketingom in pridobivanjem finan¢nih sredstev. Po tockah bom popre;j

predstavljeno teorijo, kar se da podobno predstavila v praksi.

Pri izvedbi naloge bom uporabljala metodo analize in interpretacije primarnih in
sekundarnih virov. Uporabila bom predvsem tujo in domaco strokovno literaturo, ki
zajema knjige, Clanke in spletne vire ter zakonodajo in ostale akte. Pri analizi

konkretnega primera, drustva SKUC, si bom pomagala z njihovo spletno stranjo,



analizo javno dostopnih dokumentov druStva ter s strukturiranim tematskim

intervjujem, ki ga bom opravila z zaposlenimi v drustvu SKUC.

Cilj moje naloge je predvsem opredeliti in predstaviti pojem kulturnega
menedzmenta, katere elemente vsebuje in ali v izbrani organizaciji uporabljajo
kulturni menedZment ter predvsem kako se le-ta kaze v marketingu neprofitnih
organizacij in pridobivanju finan¢nih sredstev. Prav tako pa me zanima, kaj izbrana
organizacija meni 0 potrebi po uporabi in izvajanju kulturnega menedZmenta ter o

zaposlovanju kulturnega menedzZerja.



2 OPREDELITEV OSNOVNIH POIJMOV

2.1 Kaj je kulturni menedZment

Cencljeva (2008) pravi, da je “Kulturni menedzment je specificen sektor
menedzmenta, ki zahteva odprtost in vecplastno znanje.” Pojem kulturni menedZzment
se nanasa na menedzment v kulturnih organizacijah, tako profitnih kot neprofitnih.
Najpomembnejsi prispevek kulturnega menedzmenta je omogocanje organizaciji
doseganje in uresni¢evanje nacrtov v prihodnosti ter ohranjati njihovo poslanstvo zivo
(Hagoort 2003, 68). Dejali bi lahko, da menedzment kulture temelji na posredovanju
notranjega umetniskega izrazanja zunanji javnosti (Dewey 2003). Kljub temu, da je
osnovna funkcija kulturnega menedzmenta posredovanje med umetniki in javnostjo,
ter ostalimi delezniki, Ki obstaja ze ve¢ kot 2000 let, se je vzpon menedZmenta v
kulturi kot akademskega podro¢ja in stroke zacel v drugi polovici 20. stoletja;
predvsem v Severni Ameriki in Evropi. Polje kulturnega menedZmenta je odvisno
tudi od naSe interpretacije kulture in kaj nam predstavlja menedZment oziroma

upravljanje (Byrnes 2003).

Predmet, ki ga kulturni menedzment preucuje, so vsi mozni naéini organiziranja in
upravljanja, ki se pojavljajo v zaporednih ¢asovnih obdobjih, v razli¢nih druzbah in
znotraj posameznih kulturnih dejavnostih. Sirjenje in rast strokovnih umetniskih in
kulturnih organizacij ter javnih umetniskih agencij v zadnjih 35 letih je ustvarilo
veliko povprasevanja po u€inkovitem menedZmentu in menedZerjih (Dewey 2003).
Sprva je bil kulturni menedzment razumljen kot menedzment predvsem neprofitnih
ali javnih umetniskih in kulturnih organizacij. V zadnjih letih pa so se menedzerji
zaposlili v sirokem spektru profitnih in neprofitnih organizacij, kot so glasbena
industrija, opere, gledalis¢a, plesne umetnosti, muzeji, literaturna umetnost, tematski
parki, mediji, filmska industrija in glasbene zaloZbe. Ta Siritev spektra zaposlitvenih
moznost za kulturne menedZerje odraza vse $ir§i obseg organizacij in institucij, ki se

sedaj obravnavajo kot del, vse bolj vkljucujocega kulturnega sektorja (Dewey 2003).

Pri nas smo navajeni povezovati besedo menedzment predvsem z gospodarstvom,

kulturni menedzment pa smo primarno povezovali z zastopanjem umetnikov, vendar



pa postaja menedzment v kulturi velik in samostojen pojem, ki se Ze loCuje od te
percepcije pojma (Curin Radovi¢ 1994, 22). Hagoort (2003, 70) pravi, da “zaradi
neekonomske vrednosti umetnosti in kulture moramo upostevati nekatere tipicne
znacilnosti, kot so kratkotrajnost kulturne produkcije, negotov polozaj umetniskih
vodij, povprasevanja po naravi kulture produkcije in napetosti med okusi ob¢instva in

umetniskim razvojem umetnika.”

Na spletni strani University of Toronto (2015) so zapisali, da je kulturni menedzment
podroc¢je, ki se nanasa na poslovanje okoli same organizacije v kulturi in umetnosti,
kulturni menedZerji pa so odgovorni za opravljanje vsakodnevnih operacij v doloceni
kulturni organizaciji. V te kulturne organizacije so vkljuena predvsem neprofitna
gledalis¢a, muzeji, jazz organizacije in operna ter baletna podjetja kakor tudi $tevilne
manjSe profesionalne in ne-profesionalne profitne kulturne organizacije (npr.
drazbene hiSe, umetnostne galerije, glasbena podjetja). Delo kulturnega menedzerja
vkljuCuje upravljanje s kadri, trzenje, upravljanje prorauna, odnosi z javnostmi,
zbiranje sredstev ter razvoj programov in vrednotenje. Kulturni menedzment je tako
disciplina, ki zdruzuje orodja poslovanja z orodji umetnosti in pomaga graditi

mostove med umetnostjo, umetniki in ob¢instvom.

2.2 Kdo je kulturni menedzZer

Rast v umetnosti v zadnjih 30 letih je ustvarila ogromno povprasevanja po kulturnih
menedzerjih. Strokovnjak na podrocju kulturnega menedZzmenta bi moral posedovati
znanja iz menedZmenta, ekonomije in druzboslovja. Tamara Braci¢, producentka v
kulturi pravi, da lahko le s Sirokim spektrom znanj povsem razume$ kulturne,
umetniSke in druzbene procese, s katerimi se srecujejo kulturni menedzerji (Braci¢ v
Cencelj, 2008). V kulturni sferi prihaja do hitrih sprememb, pri ¢emer sta vse bolj
pomembna vsezivljensko izobrazevanje za kulturne menedzerje ter pridobivanje
izkuSenj zunaj redne dejavnosti (Brac¢i¢ v Cencelj 2008). Kulturni menedzerji so bili
bili, kot pravi Kamnar (1992) neko¢ imenovani direktorji kulturnih ustanov. Na zalost
kulturni menedzerji niso jasno opredeljeni kot delovna skupina, ko Stejemo ljudi
zaposlene v vseh disciplinah umetnosti (Byrnes 2003, 28). Paul DiMaggio v svoji

knjigi Managers of the Arts (op. p. MenedZerji v umetnosti) razkriva profil kulturnih

10



menedzerjev — to bi naj bili pripadniki zgornjega srednjega razreda, Ki so visoko
izobrazeni in so bodisi diplomirali na temo kulturnega menedZmenta ali pa so
Studirali angles¢ino oziroma druge tuje jezike, vecina kulturnih menedzerjev pa bi naj
bila moskih (profil velja predvsem za kulturne menedzerje v ZDA). V Sloveniji, kot
pravijo na oddelku Mestne obcine Ljubljana za kulturo, je Stevilo menedZerjev na
podrocju kulture zelo majhno (Jesensek 2014), kljub temu pa Se zmeraj ne ponujamo
Studija, kjer bi se lahko bodoci strokovnjaki izucili za svoj poklic. Brac¢i¢ (v Cencelj
2008) predstavi poklic kulturnega menedzerja v Sloveniji kot poklic, ki ni deficitaren,
hkrati pa pravi, da slovenske kulturne organizacije povprasujejo po strokovnjakih te
stroke. Tukaj lahko razumemo to trditev, da se poklic kulturnega menedZerja
vsekakor izvaja po slovenskih kulturnih organizacijah, vendar pa ga opravljajo ljudje,
ki imajo morda zadovoljiva znanja, vendar pa ne gre za profesionalno izucene
kulturne menedzerje, po katerih, po besedah Braciceve spraSujejo slovenske kulturne
organizacije. Delo v kulturi bi bilo veliko bolj uéinkovito, ¢e bi obstajalo osnovno
izobrazevanje 0 organizaciji, povezovanju, pridobivanju finan¢nih sredstev ali
kadrovanju (Brac¢i¢ v Cencelj 2008). Vecina avtorjev v svojih delih poudarja
veCplastnost znanja strokovnjakov, saj le tako lahko povsem razumejo kulturne,

umetniske in druzbene procese, s katerimi se srecujejo v svojem poklicu.

Menedzer je predvsem oseba, ki je odgovorna za delovno uspesnost enega ali vecih
ljudi. Njegova osnovna naloga je organizirati ¢loveSke in materialne vire, ki bodo
pripomogli k doseganju zastavljenih ciljev in namenov dolo¢ene organizacije (Byrnes
2003, 6).

Hagoort (2003) izpostavi slabost pri kulturnih menedzerjih, ki nastopajo v tem
poklicu z razlicnimi profesionalnimi predznanji. Predvsem izpostavi kulturne
menedzerje, ki so to postali skozi svoje delovne izkuSnje v umetnosti in ki za svoje
delo ne uporabljajo dolo¢enega metodoloSkega okvirja, da razvijejo svoje strateSko
upravljanje. Proces nastajanja strategije je intuitivna in neformalna dejavnost z
omejeno udelezbo in pomocjo zaposlenih. Ena od posledic je obrambna drza, ko se
umetniSki vodja sooca s strukturnimi trendi, kot so digitalizacija, internacionalizacija,
privatizacija in multikulturalizem. Curin Radovi¢eva (1995, 35) izpostavi, da se tudi v
Sloveniji ze zavedamo potrebe po usposobitvi kadra menedZerjev v kulturi oz.

dopolniti dosedanje prakti¢ne izkusnje ljudi, ki delujejo na tem podrocju v kulturi, s

11



teoreticnim znanjem s podroc¢ja kulturnega menedzmenta. Tako je dodobra razvidno,
da trenutnim vodilnim manjka predvsem teorija iz kulturnega menedmenta. Se vedno
pa na zalost fakultete ne razpisujejo primernega Studija, ki bi lahko bodocim

strokovnjakom

2.3 Kaj so neprofitne nevladne organizacije

“Smisel obstoja neprofitnih organizacij je delovanje v splosnem druzbenem interesu,
delovanje v splosno druzbeno korist. Kjer lahko splosni druzbeni interes opredelimo

’

kot javni interes in kot skupni interes.’

(Kolari¢ in drugi 2002, 10)

Organizacije, ki so v svojem bistvu nevladne, volonterske, neodvisne in neprofitne, ne
delijo svojega dobi¢ka (Horak 1995, 17). Ceprav ustvarjanje dobicka ni primarna
dejavnost neprofitnih organizacij, si le-te kakor tudi druge organizacije prizadevajo
poslovati s tak$nim dobi¢kom, da lahko pokrijejo svoje stroske. In kot pravi Kamnar
(1999): “Ce neprofitna organizacija ustvari dobiek, tega ne sme izpladati lastnikom
ali drugim udeleZencem. Porabiti ga mora za nadaljnje opravljanje osnovne
dejavnosti, zaradi katere je bila ustanovljena, za svoj razvoj in izboljsanje storitev, ki

jih ponuja.”

“Temeljni cilj neprofitnih organizacij tako ni doseganje dobickov, temve¢ predvsem

zagotavljanje storitev in zadovoljevanje ¢im SirSe ravni potreb,” (Horak 1995, 18).

Zaradi v vecini nedobickonosnih dejavnosti, ki so povezane z izvajanjem poslanstva
neprofitnih organizacij, so le-te odvisne predvsem od ¢lanarin, donacij posameznikov
in podjetij, lastne ekonomske aktivnosti, drzavnih subvencij in donacij — tako na
drzavni kot na lokalni ravni (Kolari¢ in drugi 1995, 85). Ena izmed najvecjih potreb v
neprofitnin nevladnih organizacijah, ki presegajo zadovoljevanje ljubiteljskih
kulturnih potreb svojih ¢lanov in so namenjene SirSemu druzbenemu udejstvovanju, je
predvsem trzno usmerjeno delovanje in razmisljanje, ki pa se seveda ne nanasa na

ljubiteljska kulturna drustva, ki jih takSna usmeritev ne zanima.
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V Sloveniji na podlagi naslednjih zakonov in sicer, zakonu o zavodih (Ur. I. RS
12/91), zakonu o drustvih (Ur. I. RS 60/95) ter zakonu o ustanovah (Ur. I. RS 60/95),
spadajo v neprofitni sektor znanost, vzgoja in izobrazevanje, otrosko varstvo, kultura,
Sport, zdravstvo, varstvo invalidov, socialno zavarovanje, socialno varstvo in druge

dejavnosti, katerih cilj opravljanja dejavnosti in ustanovitve ni pridobivanje dobicka.

Neprofitne organizacije se od tistih, ki delujejo s profitom razlikujejo predvsem po
treh lastnostih in sicer, da si nih¢e ne deli dobicka, ki ga organizacija ustvari, da ne
placujejo davka na nepridobitno dejavnost, pla¢ajo pa davek od dohodkov iz
opravljanja pridobitne dejavnosti (9. ¢len ZDDPO-2) ter uzivajo tudi druge davéne
olajsave (Cerneti¢ 2007, 20).

Ker je za neprofitne organizacije klju¢nega pomena njihovo poslanstvo, s katerim
izrazajo svoje dolgoro¢ne cilje, se obicajno znajdejo v tezavah prav pri iskanju
ravnovesja med uresni¢evanjem poslanstva in ekonomsko logiko poslovanja.
Dolocitev poslanstva je zaCetna faza s katerim se zaCne proces strateSkega upravljanja

organizacije (Mesec 2006).

Kot vse organizacije se tudi neprofitne organizacije razlikujejo v smislu svojega
poslanstva, v velikosti, nainu delovanja in vplivu. Nekatere organizacije so blizje
modelu vladne agencije, druge spominjajo na podjetja, tretje pa predstavljajo le malo
veC kot neformalne mreze. Kljub obstoju variacij med organizacijami, obstaja med
raziskovalci na tem podro¢ju nek konsenz, da imajo neprofitne organizacije naslednje
klju¢ne znacilnosti (Anheier 2000, 1-2):

e So organizirane, torej imajo neko institucionalno stvarnost, ki loCuje
organizacijo od neformalnih subjektov, kot so druzine, shodi in druga
gibanja,

e So zasebne, torej institucionalno locene od vlade, ki razlikuje entiteto
od javnega sektorja,

e Neprofitno distributirajo, kar pomeni, da svojega dobic¢ka ne vracajo
lastnikom,

e S0 samoupravne, opremljene tako, da lahko nadzirajo svoje dejavnosti,
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e So prostovoljne.

Medtem ko jih avtorica Zinka Kolari¢ oznaéi kot naslednje (Kolari¢ 2002, 11-14):

e “Javne neprofitne organizacije so ustanovljene s strani drzave, ob¢in, skratka s
strani javnih avtoritet. Naloga javnih avtoritet pa je, da definirajo ravnanje in
cilje, ki so v javnem oziroma druzbenem interesu in jih posledi¢no
izpolnjujejo preko javnih organizacij. Rezultat tega je javno dostopen
vsakomur.”

e Ustanovljene so “ s strani zasebnih fizi¢nih in pravnih oseb, ki so od javnih
avtoritet pridobile koncesijo za opravljanje dejavnosti, ki uresniCuje cilje in
ravnanja, ki so v javnem interesu. Ker pa zasebne organizacije sluzijo tako
javnemu kot tudi skupnemu interesu, je rezultat delovanja teh organizacij
javno in skupno dobro,” kar v neprofitnih organizacijah na podroc¢ju kulture
pomeni, da sledijo javnemu interesu za kulturo, kar jim omogoca, da v skladu
z Zakonom o uresnievanju javnega interesa za kulturo pridobijo status

delovanja v javnem interesu.

Neprofitne organizacije se ustanavljajo zaradi skupnih interesov, ki so lahko ali
osredotoCeni na samo eno specificno podrocje ali pa se s svojimi dejavnostmi dotikajo
ve¢ podroc¢ij. V primeru te diplomske naloge se ukvarjam z nevladnimi neprofitnimi

organizacijami, ki se ukvarjajo z dejavnostmi na podro¢ju kulture.

3 KULTURNI MENEDZMENT V DRUSTVU

“Menedzment je sestavni del vseh druzbenih sistemov, od druzine do multinaconalne
korporacije.”

(Byrnes 2003, 59)

Naloga menedzerja je usklajevanje interakcij ljudi, ki opravljajo predvidene naloge,
razumeti pa mora tudi kako se sedanjost razvija v prihodnost. Predvidevati mora
razvoj dogodkov prihodnosti, hkrati pa jasno zacutiti posledice teh dogodkov zase in

za svojo organizacijo (Cimerman in ostali 2003, 31).

14



Metode in orodja menedZmenta SO Se uspe$no prenesli na podroéje neprofitnih
dejavnosti v izobrazevanju, humanitarnih dejavnosti in v kulturne dejavnosti. Njihovo
nadaljnje delovanje v razliénih kulturnih ustanovah pa je vedno bolj potrebno

(Bandelj et al 2014).

Kulturni menedzment je, kot smo Ze ugotovili, prvina, ki se ukvarja s poslovnimi
tematikami, ki obkrozajo kulturne dejavnosti. Vsekakor pa kulturni menedzer ne sme
biti v prvi vrsti samo podjetnik, saj ima opraviti s kulturo, ki je zelo spreminjajoca in
zelo Ziva entiteta. Njegova naloga je vzpostaviti most med umetniki in obCinstvom.
Delo kulturnega menedzerja se razlikuje glede na velikost kulturne organizacije, ki ji
pripada (Byrnes 2003). Medtem ko se menedzerji manj$ih kulturnih organizacij in
drustev ukvarjajo predvsem z marketingom, rezervacijo dogodkov in finan¢nimi
problemi, se v vec¢jih kulturnih organizacijah ukvarjajo z marketingom, trzenjem,
proraunom, odnosi z javnostmi, zbiranjem sredstev, razvojem programa,

vrednotenjem in odnosi s partnerji v upravi (Byrnes 2003).

Vsekakor pa je prva in tudi najpomembnejSa vloga kulturnega menedZerja v
neprofitnih kulturnih organizacijah opredelitev misije organizacije oziroma njihovega
poslanstva. Tukaj gre predvsem za opredelitev poslanstva, s ¢imer bo neprofitna
organizacija povecala kakovost druzbenega Zivljenja oz. Zivljenjsko raven
drzavljanov. Neprofitne organizacije so usmerjenje k izboljSanju kakovosti Zivljenja
na vseh podrocjih, pri ¢emer si kulturne organizacije prizadevajo za to na kulturnem
podrocju (Hrovatin v Jelovac 2002, 71-91). Na podrocju kulture je potrebno definirati
tako kratkoro¢ne kot dolgoro¢ne cilje ter poskrbeti za makro in mikro diagnostiko ter

opredeliti pomankljivosti in prednosti organizacije (Spahi¢ 2002).

V Sloveniji so prepoznavne tri prevladujoce oblike nevladnih neprofitnih organizacij:

e Ustanove, ki pomenijo zdruZevanje premoZenja za nek dolocen namen, ki ga
upravlja upravni odbor,

e Zavodi (zasebni), ki so organizacije ustanovljene za opravljanje neke

dejavnosti in nimajo ¢lanstva. Vodilni v zavodu so njegovi ustanovitelji,

katerih naloga je zagotavljanje neprofitnih, javno Kkoristnih storitev za

posameznike in organizacije,
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e Drustva, ki so ¢lanske organizacije, katerih vodstvo je izvoljeno iz ¢lanov,

ey e

(Forbici in drugi 2010)

V tem poglavju se bom podrobneje lotila analize menedzmenta v drustvih kot
neprofitnih organizacijah, katerih kulturno delovanje presega interese njegovih ¢lanov
in pomeni tudi delovanje v javnem interesu. Status delovanja v javnem interesu lahko
drustvu, zavodu ali drugi ustanovi podeli ministrstvo, ki deluje na dolo¢enem
podrocju, ¢e presodi, da delovanje doloCene organizacije presega zasebne interese
njenih ustanoviteljev ali ¢lanov in tako deluje v javnem interesu. V primeru da

drustvo deluje na podrocju kulture, se za status zaprosi pri Ministrstvu za kulturo.

“Drustvo lahko pridobi status druStva, ki deluje v javnem interesu na podrocju
kulture, ¢e izpolni pogoje, kot jih dolocata 80. ¢len Zakona o uresnicevanju javnega
interesa za kulturo - ZUJIK in 30. ¢len Zakona o drustvih — ZDru-1" (Pridobitev
statusa v javnem interesu 2014). Nekaj tak$nih pogojev je recimo, da drustvo “deluje
na podro¢ju kulture, ki je, upostevajo¢ nacionalni program za kulturo, v javnem
interesu, ima izdelan program delovanja v prihodnosti in lahko izkaze pomembnejse
dosezke svojega delovanja, kar pomeni, da dviguje sploSno raven zadovoljevanja
potreb po kulturi v druzbi, prispeva k razvoju kulture, nadomesca ali dopolnjuje
delovanje potrebnih javnih institucij oziroma mreZe nevladnih organizacij.”

(Pridobitev statusa v javnem interesu 2014).

Na podro¢ju kulturnih dejavnosti se neprofitne organizacije, ki zdruzujejo
posameznike, organizirajo z namenom:

¢ izvajanja kulturne dejavnosti,

e zdruzitve poklicev na posameznih kulturnih podro¢jih,

e ukvarjati se s strokovnimi vpraSanji na posameznih podrocjih kulture,

e izvajati dejavnosti na podro¢ju kulturnega izobraZevanja in vzgoje,

e ter prispevati k dostopnosti kulturnih virov in razvoju na podro¢ju kuturlih

dejavnosti.
(Bandelj 2014, 13)
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Za primer druStva sem se odlocila zaradi specifi¢nosti in edinstvenosti organiziranja
znotraj drustva ter delovanja drustva nasploh. Sprva bom v teoriji poskuSala opredeliti
drustvo, torej kako je sestavljeno, kdo ga vodi, komu je namenjeno, nato kaksni
menedzerski izzivi s katerimi se soo¢ajo drustva ter nato pregledala kako pridobivajo
finan¢na sredstva in kako marketinSko nacrtujejo svoje delovanje. Po predstavljeni
teoriji bom nato predstavila iste pojme in apelirala podobne izzive Se na svoj primer

drustva SKUC.

3.1 Opredelitev drustva

“Drustva so samostojne, prostovoljne, neprofitne organizacije, v katere se ljudje
zdruzujejo, da bi uresni¢evali skupne interese,” (Kolari¢ 2002, 115). Drustva
predstavljajo demokraticno obliko zdruzevanja posameznikov, ki v ozir vzame
njihovo osebno zanimanje in zeljo po druzbenem zivljenju (Obcina Prebold 2015).
Pravica do zdruzevanja predstavlja tudi eno od ¢lovekovih pravic. Na spletni strani
Ministrstva za notranje zadeve (2015) je zapisano, “da si drustvo samo dolo¢i namen
in cilje, dejavnost oziroma naloge ter nacin delovanja, odlo¢itve o upravljanju pa
neposredno ali posredno sprejemajo Clanice oziroma ¢lani drustva.” Prav tako je
zapisano, da se lahko drustvo ustanovi od najmanj treh poslovno sposobnih fizi¢nih
oseb ali pravnih oseb. V dokumentu o registraciji drustva, na spletni strani Ministrstva
za notranje zadeve (2015) so zapisali tudi, da “ ustanovitelji drustva na ustanovnem
zboru sprejmejo sklep o ustanovitvi in temeljni akt druStva ter izvolijo zastopnika
drustva.” V Republiki Sloveniji deluje priblizno 4.900 ljubiteljskih kulturnih drustev
(7. ¢len ReNPK 14-17).

V Zakonu o drustvih (Ur. I. RS 61/06, 58/09, NPB1, 39/11, NPB2, 64/11 — UPB1
in NPB3) je zapisano, da:
e je drustvo samostojno in neprofitno zdruzenje, ki se ustanovi skladno z
Zakonom o drustvu, na podlagi uresni¢evanja skupnih interesov,
e si namene in cilje drustvo dolo¢i samo, medtem ko odlocitve o nalogah in
delovanju ter upravljanju v drustvu, posredno ali neposredno sprejemajo ¢lani

drustva ,
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e pridobivanje dobi¢ka ni namen ustanovitve in delovanja drustva. Ce druitvo
pridela presezek prihodkov iz vseh svojih dejavnosti, ta dobic¢ek trajno nameni
k uresnicitvi svojega namena in cilje ter ga ne razdeli med svoje ¢lane,

e mora biti delovanje drustva javno.

Zakon o drustvih je splosen in zraven temeljnih nac¢el samostojnosti, prostovoljnosti
in javnosti, dolo¢a le minimalne pogoje za ustanovitev, registracijo drustev in

delovanje (Trunk Sirca in Tavéar 1998).

Temeljna nacela, ki jih najdemo preko celotnega Zakona o drustvih, so naslednja:

e Nacelo prostovoljnosti, s Cimer je dolocena pravica do svobodnega zdruzevanja

e Nacelo samostojnosti, pri ¢emer ¢lani sami dolo¢ajo namen in cilje.

e Nacelo neprofitnosti pomeni, da “se druStvo ne sme ukvarjati s profitno
dejavnostjo kot svojo primarno ali izkljuéno dejavnostjo. Dobicek, ki se pa ustvari
pa se mora uporabiti za izvajanje osnovne dejavnosti, za katero je drustvo
ustanovljeno.”

e Nacelo javnosti , s ¢imer je “zagotovljena bistvena sestavina delovanja drustev.”

(Zakon o drustvih ZDRu-1 2011)

3.2 Dolo¢itev vizije in poslanstva drustva

“Celoten proces strateSkega nacrtovanja se zacne z opredelitvijo poslanstva in
strateskimi cilji za organizacijo kot celoto. Na vrhu hierarhije ciljev je poslanstvo,
torej razlog, zaradi katerega neprofitna organizacija obstaja. ”

(Cernetic 2007, 361)

Vizija je oblika nenehne ustvarjalne komunikacije med vodilnimi osebnostmi v
skupini, usmerjene v prihodnost, stremi k ciljem in odpira moznosti novih razvojnih
poti. Vizija je projekcija v prihodnost, predstavlja podobo, ki bo v prihodnosti
uresnicena. Dobra vizija je predvsem enostavna in smiselna, ciljno usmerjena in

podpira izzive ter na vsakem koraku vzpodbuja.
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“O viziji lahko govorimo kot o celostni, daljnovidni predstavi ciljev in poti za njihovo
dosego,” (Bauer in drugi 2009, 14). Vizijo gradimo od strehe proti temeljem, kar
pomeni, da si najprej postavimo cilje, ki izhajajo iz potreb drustva. Vizija mora biti
odprta, spontana, ustvarjalna in realna. Je tudi konkretna podoba bodo¢nosti, dovolj

bliznja, da se zdi uresnicljiva in dovolj oddaljena, da vzbuja neko navdusenje.

Vsako drustvo v svojem temeljnem aktu dolo¢i svoje poslanstvo. Poslanstvo
predstavlja dejavnost organizacije, ki pomeni dolgoro¢no usmeritev in nacrt
organizacije, ki odgovarja na naslednja vprasanja (Kovaé¢ 1997):

e Kdo smo?

e Katere so druzbene potrebe zaradi katerih obstajamo?

e Kaj po¢nemo za spoznavanje, predvidevanje in izpolnjevanje teh

potreb?
e Kako se naj nasim udeleZzencem odzivamo?

e Kaksne so nase vrednote, kultura in filozofija?

Poslanstvo ima pomembno vlogo v doloCeni organizaciji, naloga kulturnih
menedZerjev pa je prepricati zaposlene v organizaciji, da poslanstvo razumejo in
sprejmejo, “saj se s poslanstvom lahko delno kompenzira dolo¢ene ekonomske tezave
in laj$ajo dileme kratkoro¢nih poslovnih odlo¢itev” (Drucker 1990). Poslanstvo ima
kon¢ni cilj, ki praviloma predstavlja zadovoljstvo uporabnikov in obcinstva ter se z
njim nekako meri tudi uspesnost drustva. Poslanstvo dejansko predstavlja tisto, zaradi
Cesar je doloc¢eno drustvo razpoznavno. Miheljeva v ¢lanku Menedzment slovenskih
festivalov pravi: “Osnovno poslanstvo nevladnih neprofitnih kulturnih organizacij je v
dvigu ravni kvalitete druzbenega Zivljenja in splosne kulturne ravni prebivalstva ter v
spreminjanju vrednostnega Sistema in zivljenjskega stila ljudi. Hkrati pa je njihovo

2

poslanstvo tudi poskrbeti za ¢im vecjo kakovost in raznolikost kulturnih prireditev.

(Mihelj 1999, 40)

3.3 MenedzZerski izzivi v drus§tvu

Menedzment v drustvih se tako kot v ostalih organizacijah osredoto¢a na upravljanje

in poslovanje, specifi¢nosti in edinstvenosti menedZzmenta v drustvih pa so povezane
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predvsem s sestavo in delovanjem organov drustva, ki izvirajo iz ¢lanov. “Clani
drustva sodelujejo pri upravljanju drustva neposredno ali posredno po predstavnikih,
ki so izvoljeni oziroma po zastopniku druStva na nacin, dolocen s temeljnim aktom. S
temeljnim aktom drustva (opisan zgoraj), drustvo dolo¢i nacin kako bodo ¢lani
drustva sodelovali pri njegovem upravljanju ter njihove posebne pravice in dolznosti.”
(12. ¢len Zakona o drustvih). Znacilno je, da izvrSni odbor drustva izbere, ohranja in
vrednoti predsednika 0z. izvrSnega c¢lana, ki je odgovoren za vsakodnevni

menedzment drustva in pla¢anega osebja.

MenedZerji v drustvu so odgovorni za veliko istih nalog, ki jih najdemo tudi v drugih
organizacijskih okvirih. Ti vkljuCujejo upravljanje ¢loveskih virov, finanéni
menedZzment, vodenje projektov, trzna naravnanost, zbiranje sredstev ter spodbujanje
¢im vecje ulinkovitosti, hkrati pa morajo privabljati nove ¢lane in skrbeti za
uresni¢evanje poslanstva. MenedZerji v druStvu morajo biti seznanjeni z zakonodajo
in predpisi, ki se nanaSajo na neprofitne organizacije v kulturi, ki delujejo v javnem
interesu. Prav tako pa morajo biti dodobra seznanjeni tudi z zakoni in predpisi, ki se
nanasajo zgolj na drustva, Se posebej ko gre za davéna vprasanja in posebne olajSave
ter z njimi povezane zahteve. MenedZersko delovanje v drustvih je relativno nov
pojav, saj je dolgo Casa veljajo miSljenje, da so menedzerske tehnike na podrocju
kulture in v drustvih popolnoma neuporabne, zato se je pozornost v izobraZevanje
kadra kulturnih menedzerjev, ki potem nastopajo kot menedzerji v drustvih, usmerila
zelo pozno. Predvsem drustva, ki delujejo na kulturnem podrocju, so se v zadnjih
desetletjih znaSla v bitki konkurencnosti z drugimi drustvi, delujo¢imi na kulturnem
podro¢ju in seveda s preostalimi organizacijami, ki razvijajo podoben program. Tako
je bilo potrebno, da se menedzerski prijemi preselijo tudi na to podro¢je in

zagotavljajo laZje upravljanje z drustvi na kulturnem podrocju.

3.3.1 Marketins$ki naért drustva

“V nemirnih casih za kulturo se morajo kulturne organizacije nauciti novih nacinov,
kako pritegniti sveza sredstva, ki jih potrebujejo za ohranitev svojega poslanstva in
kakovosti. Kulturne organizacije morajo izboljsati svoje vescine v povecanju in

razsiritvi svojega obcinstva, izboljsati dostopnost do razlicnih oblik umetnosti in se
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nauciti, kako najbolje zadovoljiti posamezne potrebe segmentov obcinstva in
sodelavcev. ”

(Kotler in Scheff v Byrnes, 2003, 252)

Kulturni menedzer mora organizirati, izvajati in vrednotiti razlicne marketinske
strategije in strategije zbiranja sredstev oz. fundraisinga, in sicer tako, da bi
organizacija lahko ¢im bolj povecala prihodke za izpolnjevanje svojih zastavljenih
ciljev. Vendar pa se mora vsaka kulturna organizacija zavedati, da sta marketing in
zbiranje sredstev samo ena izmed orodij, ki pa zal ne moreta narediti neke predstave,
razstave ali glasbene prireditve dobre, ¢e le-ta to po naravi ni. Marketing in zbiranje
sredstev sta tako orodji, ki pomagata pri dolgotrajnem odnosu med posameznikom-
potro$nikom in dolo¢eno kulturno organizacijo (Byrnes 2003, 252). Poskrbita, da
postane enkratni obiskovalec ¢lan te dolocene kulturne organizacije in na koncu tudi
letni podpornik organizacije, ki ji tudi finan¢no pomaga. Kulturni menedzer je tisti, Ki
mora poskrbeti za konstantno vecanje Stevila podpornikov. Neprofitne kulturne
organizacije so odvisne od svojih podpornikov in ¢lanov. Podporo pa si pridobivajo

tako, da jim ponudijo, kar si zelijo.

Marketing od organizacije zahteva, da se le-ta prilagodi in spremeni svoje temeljno
dojemanje o odnosu, ki ga ima do svojega obcinstva oz. podpornikov. Marketing
zahteva, da organizacija sprejme perspektivo, ki je usmerjena k obcinstvu oz.
podpornikom, ki pa jo vcasih, na zalost, dojema kot nezdruzljivo s temeljnim
poslanstvom visoke kulture in umetniSkih organizacij. Prav tako pa morajo
organizacije “prodajati” svoje produkte ali storitve svojim podpornikom zato, ker

verjamejo, da je storitev za podpornika koristna (Byrnes 2003).

Marketin$ki nacrt v neprofitni kulturni organizaciji oziroma druStvu je obicajno
temeljno in pomembno poglavje strateskega pristopa predvsem za dologoro¢no rast
neke organizacije. Organizacije si lahko za pridobivanje ob¢instva pomagajo z
marketinSkimi raziskavami. Marketinska raziskava je sestavljena iz sistematicnega
zbiranja podatkov in analizo teh podatkov, ki nato podajo ugotovitev razmer in kako
bi lahko organizacija izboljsala svoje storitve za svoje ob¢instvo (Hagoort 2003). Prav
tako pa lahko z marketinSkimi raziskavami doloCena kulturna organizacija zbere
podatke o svojih tekmecih, kar jim omogoca, da izboljsajo oz. prilagodijo svoje

storitve ali program.
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Ker Zelijo kulturne organizacije pridobiti za svoje programe ¢im StevilnejSe obCinstvo,
uporabnike in podpornike, si z marketinskimi orodji pomagajo promovirati svojo
dejavnost in pritegniti vedno nove uporabnike in obcinstvo. Kulturna organizacija
mora tako neprestano graditi na svoji prepoznavnosti, velik poudarek je na promociji
organizacije, prav tako, pa mora svojo storitev priblizati ¢im ve¢jemu $tevilu ljudi ter
hkrati tekmovati z ostalimi kulturnimi organizacijami, ki ponujajo podobne ali celo
enake storitve kot oni sami. Neprofitne kulturne organizacije morajo tako tekmovati
za naklonjenost obcinstva tudi s profitnimi organizacijami, ki imajo za marketing

svojih storitev na razpolago bistveno ve¢ finan¢nih sredstev.

3.3.2 Pridobivanje finan¢nih sredstev v drusStvu

“Ne glede na to, kako visoko ju cenimo, sta umetnost in kultura produkt
posameznikov in institucij, ki delujejo v okviru splosnega gospodarstva in tako ne
morejo pobegniti omejitvam materialnega sveta.”

James Heilbrun in Charles M. Gray,

The Economics of Art and Culture

Kljub temu, da neprofitna organizacija ne dela na profitu, je S¢ vedno podjetje, Ki
mora pridobiti toliko prihodkov kot jih potrosijo, drugace bo lahko zaprlo svoja vrata.
Dober menedZer vodi finance tako, da maksimizira uporabo razpolozljivih virov, kjer
tudi sredstva, ki jih pridobijo od prodaje vstopic ali pa donacije, gredo nazaj v
organizacijo in so spet porabljena za samo delovanje organizacije (Byrnes 2003, 237).
“Finan¢ni menedzment je za mnoge kulturne menedzerje eden od neprijetnih vidikov
upravljanja neprofitnih organizacij.” (Wolf v Byrnes 2003, 236).

Pri financnem menedzmentu gre predvsem za optimiziranje stroSkov in uporabo
principov ekonomije v vsakodnevni organizaciji kulturne ustanove. Finan¢ni
menedZment je tudi eno izmed orodij, ki kulturnim organizacijam zariSe realne cilje in
jim pri uresniCevanju le-teh tudi pomaga. Byrnes (2003) pravi, da so pomembne
naloge financnega menedZzmenta v kulturi tudi gradnja ustanove, nadzor denarnega
toka in izvajanje analiz razmerij, vendar pa te aktivnosti ne bi smele biti obvladujoca

sila, saj je najpomembnejse Se vedno poslanstvo kulturne organizacije.
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Kulturni menedzerji morajo razumeti nekaj osnovnih nacel ekonomije, pravi Byrnes
(2003), ko razmisljajo o tem, kako najbolje podpirati in vzdrzevati svojo organizacijo
v poslovnem svetu. Umetnost in kultura sta tudi specificen sektor, ki se mu ljudje, ko
Se gospodarstvo poslabsa ali pride do ekonomske krize ali celo recesije, najprej
odpovedo. Zato je naloga kulturnega menedzerja na financnem podrocju, da
nadzoruje te trende in se jim poskusa prilagoditi tako, da ponudi drugace storitve oz.

produkte.

Neprofitne organizacije ne morejo preziveti zgolj s prodajo svojega produkta oziroma
storitve, zato so odvisne od sponzorjev, donatorjev in javnih razpisov. Financiranje
drustev je urejeno z Zakonom o drustvih.
Vrste financiranja drustev so naslednje:
o Clanarine
e Donacije
e Oglasevanja in sponzorstva
e Sofinanciranje s strani lokalnih, mestnih in drzavnih organov (javna sredstva)
e Lastna dejavnost, torej profitna dejavnost, kot je oddaja drustvenih prostorov,
gostinska dejavnost ipd., ki se pod pogoji, ki jih doloc¢a zakon, lahko
neposredno opravlja. “Profitna dejavnost mora biti dolo¢ena v temeljnem aktu
in mora biti povezana z nameni in nalogami drustva ter se lahko opravlja v
obsegu, potrebnem za njihovo doseganje.” (Zakon o drustvih Zdru-1)
e Iniz drugih virov.
(Zzakon o drustvih — ZDru-1)

Pri zbiranju sredstev preko ¢lanarin in prostovoljnih prispevkov je kljucna
transparentnost in azurnost informacij o tem, kako se ta sredstva na koncu v sami
organizaciji tudi porabijo. Povratna informacija mora prikazovati podatke o
smiselnosti zbiranja sredstev in koristnosti uporabe za obstojece donatorje. Placilo
Clanarine c¢lanu druStva zagotavlja dolo¢ene ugodnosti znotraj samega drustva v
primerjavi s tistimi, ki ¢lanarine ne placujejo. Ugodnosti za ¢lane so dolocene v

statutu drustva, ki predstavlja temelj vsakega drustva.
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Donacija je oblika financne pomoci drustvu, kjer donator nalozi denar in v zameno ne
zeli oziroma ne dobi dobic¢ka oziroma protivrednosti. Gre zgolj za enostransko dejanje
donatorja, ki v podporo poslanstvu druStva ali njegovemu konkretnemu projektu
oziroma aktivnosti nameni dolo¢ena sredstva, ki so lahko finan¢ne ali materialne
narave ali pa gre za posojo kadra in znanja, pri ¢emer v zameno ne pri¢akuje nicesar.

Ponavadi gre pri donaciji za enkratno dejanje, vendar pa obstaja tudi mecenstvo, pri
¢emer gre za prostovoljno gmotno podpiranje umetnikov, znanstvenikov ali
umetnosti. Vendar pa $tudija dr. Andreja Srakarja in dr. Vesne Copi¢ ugotavlja, da je
pri nas mecenstvo v kulturi relativno nerazvito, ¢eprav je skoraj nemogoce ugotoviti
obseg tako imenovanega tihega mecenstva, torej da nekdo podpira umetnika, vendar

se tega ne predstavi javnosti ( Krko¢ Lasi¢ 2014).

“Sponzorstvo je instrument trznega komuniciranja, kjer podjetje nameni sredstva
(finan¢na, materialna ali v obliki storitev) posamezniku ali organizaciji za izvedbo
doloc¢ene dejavnosti ali projekta, v zameno pa dobi dolo¢ene pravice in povezave, ki
jih lahko uporabi pri doseganju svojih poslovnih ciljev.” (Starman 1996, 27) V vec¢ini
kulturnih organizacij tukaj prihaja do tezav, saj same organizacije niso dobro
menedzersko in trzno podkovane, kar pomeni, da svoje organizacije ne znajo aktivno
trziti na kulturnem in gospodarskem trgu. Kulturna sfera namre¢ meni, da bi lahko
mesanje kulture s podjetniStvom 0z. gospodarstvom slabo vplivalo na kulturo ali celo
ogrozilo umetnisko svobodo umetnikov. Odstotek, ki ga organizacije dobijo s
sponzorstvi, seveda od organizacije do organizacije variira, kar pa tudi kaze na
razline menedzerske in trzne sposobnosti doloCene organizacije oz. drustva vklju¢no
z razli¢nostjo podroc€ij kulture, ki se razlikujejo po svoji atraktivnosti oziroma
spektakularnosti. Podobnost med donacijami in spozorstvom je ta, da se donatorju ali
sponzorju finan¢na sredstva namenjena organizacijam priznajo kot davéni odhodek
oziroma olajSavo: v primeru sponzorstva kot nujni poslovni stro$ek organizacije
(oglasevanje) za ustvarjanje njenega dohodka, pri donatorju pa zaradi vlaganja v

druzbeno pomembno poslanstvo.

Vsako leto obCine sofinancirajo izvajalce javnih kulturnih programov, ki bodo na
obmocju dolo¢ene ob¢ine izvedeni v dolo¢enem Casovnem razponu. Kot primer,
Mestna obc¢ina Ljubljana je leta 2012 izdala javni razpis za izbor javnih kulturnih

programov, ki jih je nato v obodbju 2013-2015 sofinancirala. Kulturne dejavnosti v
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razpisu opredelijo na uprizoritvene, glasbene, likovne in intermedijske umetnosti ter
na literarne festivale in podporni kulturni program. Cilji razpisov, ki jih razpisujejo
obcine je predvsem spodbujanje ustvarjalnosti na podrocjih kulturnih dejavnosti, v
primeru na obmoc¢ju Mestne obc¢ine Ljubljana 0z. na obmocju ob¢in po Sloveniji, ki
tudi razpisujejo razpise na podrocju kulture in umetnosti. S tem razsirjajo ponudbo na
podroc¢ju kulturnih dejavnosti in jo razvijajo po kriterijih dostopnosti, raznovrstnosti
in vrhunskosti. (Javni razpis za izbor javnih kulturnih programov Mestna obcina
Ljubljana 2012). Vendar pa je proracun, ki ga drzava nameni dolo¢enim manj$im

ob¢inam, premajhen za normalno delovanje drustev.

Vsako leto Ministrstvo za kulturo in mestne ob¢ine razpiSejo razpise za financiranje
programov in projektov na podro¢ju kulture ter jim namenijo finan¢na sredstva v
skladu s sprejetim sklepom o sofinanciranju in sklenjeno pogodbo. Tak donos je
praviloma neobdavéen in predstavlja za vecino kulturnih drustev poglavitni vir
dohodkov (Vaupoti¢ 2005, 27). V Zakonu o druStvih je opredeljeno tudi, da
racunovodsko sodiS¢e izvaja “nadzor nad porabo javnih sredstev, ki jih druStvo
prejme za izvajanje svoje dejavnosti.” JSKD oziroma Javni sklad Republike Slovenije
za kulturne dejavnosti izvaja javne razpise in pozive za sofinanciranje kulturnih
projektov in programov za kulturna druStva in zveze kulturnih drustev. Sredstva so
namenjena sofinanciranju projektov, ki so izvedeni kot prireditve, izobrazevanja in
strokovna usposabljanja ter manjSe investicije v infrastrukturo, ki je namenjena
kulturi. Na razpisih so najbolj uspeSna drustva, ki znajo pravilno predstaviti svoje
delovanje in lahko pokaZejo, da so Ze v preteklosti odli¢no delovali oziroma dosegali

cilje zaradi katerih so dobili skladova sredstva.

V Sloveniji je veliko neprofitnih kulturnih organizacij financiranih iz javnih sredstev,
ki jih razpisujejo in dodeljujejo tako na drzavni kot obéinski ravni. V analizi Obseg
javnega financiranja NVO 2003-2013 lahko razberemo, da so neprofitne organizacije
leta 2013 prejele 290 milijonov evrov od neposrednih in posrednih proracunskih
uporabnikov, torej ministrstev, ob¢in ali javnih zavodov. Ministrstvo za kulturo je v
letu 2013 neprofitnim organizacijam na podro¢ju kultur namenilo okrog 4 milijone
evrov, sredstva pa so se razporedila med priblizno 266 organizacij (Verbajs 2014, 8-
11). Za mnoga druStva in ostale organizacije so javna sredstva poglavitni vir

prihodkov (Vaupotic 2005, 27). Finan¢na sredstva se ponavadi dodeljujejo preko
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razpisov, na razpis pa se lahko prijavi nevladna neprofitna organizacija, ki zadostuje
kriterijem razpisa. V primeru Slovenije so to predvsem razpisi ob¢in in drzave, ki so
namenjeni financiranju kulturnih projektov, nekatere vecje mestne obCine in drzava
pa imajo tudi razpise za vecletno programsko financiranje neodvisne profesionalne
kulturne produkcije. V delu ljubiteljske kulture se s tak$nim financiranjem ukvarja
predvsem Javni sklad Republike Slovenije za kulturne dejavnosti, katerega poslanstvo
je poleg ostalega tudi sofinanciranje kulturnih dejavnosti ljubiteljskih kulturnih
drustev. Ceprav je na prvem mestu izpolnjevanje poslanstva neprofitne organizacije,
so te vedno bolj izpostavljene trznemu povprasevanju na eni strani in pri¢akovanjem
javnih financerjev na drugi. Pri prvem je posledica komercializacija pri drugem pa
inStrumentalizacija, ko morajo slediti javnim ciljem, ki niso nujno tudi njihovi. Tu ne
gre samo za kulturne cilje, ampak tudi za podroc¢ja sociale, dela, izobrazevanja ipd., ki
so pri uresnicevanju lastnih politik odprte tudi za kulturne projekte, a le pod pogojem,
da sledijo socialnim, izobrazevalnim, zaposlitvenim in drugim ciljem. To prilagajanje
zahteva od menedzerjev, da krmarijo med pricakovanjem svojih financerjev in

umetniki, ki Zeli uresniciti svoje umetniske ideje.

Vedno ve¢ pa neprofitne organizacije ustvarjajo lastnih sredstev na trgu, s ¢imer
nadomesc¢ajo kréenje sredstev za programske in neprogramske stroske. Neprogramski
stroSki predstavljajo tiste splosne stroSke, ki so nujno potrebni za izvedbo dejavnosti,
torej stroSki najemnin, stroSki komunalnih storitev ter stroSki energentov in porabe
vode. Medtem pa so programski stroski tisti stroski, ki so neposredno vezani na

izvedbo programa ali programskih enot (Javni razpis JRPJI-KUL-2014-15 2014).

4 KULTURNI MENEDZMENT V DRUSTVU SKUC

Glavne naloge kulturnega menedzerja v neprofitnih kulturnih organizacijah, smo
opisali Ze prej; gre predvsem za analiziranje, nacrtovanje, organiziranje in evalviranje.
V drustvu SKUC ne zaposlujejo kulturnega menedZerja, ki bi se za tak poklic
specializiral oz. bil zanj profesionalno izobrazen, vendar pa v njegovi funkciji
nastopata predsednik in koordinatorka programa ter vsi ostali koordinatorji in vodje
projektov, ki si prizadevajo, da sledijo poslanstvu drustva, ki so ga opredelili

ustanovitelji. Vsi opravljajo tudi delo kulturnega in socialnega menedzerja, hkrati pa
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sodelujejo tudi kot vsebinski delavci pri zasnovi kulturnih projektov - v dosti primerih
se ta podrocja prekrivajo in dopolnjujejo. Koordinatorji so tako neposredno vpleteni v
vsebinsko nastajanje programa kot tudi promocijo in trZenje programa. Zaradi
velikosti drustva SKUC in $tevila programov, Ki jih izvajajo, se tako delo kulturnega
menedzerja razporedi na veliko $tevilo ljudi, pri cemer si ga vsi prizadevajo opravljati

tako, da kar se da najbolje uresnicujejo vizijo in poslanstvo drustva.

4.1 Opredelitev drustva SKUC

Drustvo SKUC oz. Drustvo Studentski Kulturni center (v nadaljevanju SKUC), je ena
“najvidnej$ih nevladnih neprofitnih organizacij kulturno — umetniske produkcije v
Sloveniji. Ima status drustva, ki deluje v javnem interesu na podrocju kulture.”
(Drustvo SKUC 2015). SKUC je pricel s svojim delovanjem v &asu prvega
radikalnega Studentskega gibanja v Ljubljani, leta 1968, vendar pa je bil uradno
ustanovljen Sele Stiri leta kasneje, leta 1972. SKUC zdruzuje likovno, glasbeno,

filmsko, gledalisko in festivalsko dejavnost ter zaloznistvo.

Proti koncu sedemdesetih in v osemdesetih letih je bil SKUC v samem vrhu
spodbujanja, zdruZevanja in promoviranja alternativne kulture. Od leta 1980 SKUC
tudi skrbi za socializacijo in ozave$¢anje seksualnih manjsin. Pod okrilje SKUC-a
tako spadata lezbi¢na organizacija LL in gejevska organizacija Magnus ter kluba
Tiffany in Monokel. Vsako leto organizirajo mednarodno odmeven Festival
gejevskega in lezbi¢nega filma, parado ponosa in skozi leto vodijo izobrazevalne

akcije o homosekusalnosti in aidsu.

SKUC v kulturno dogajanje vklju¢uje predvsem mladino in perspektivne ustvarjalce
ter za mlade ustvarja vabljive razmere za aktivno prezivljanje prostega Casa. V

zadnjih letih se je drustvo razsirilo tudi na podrocje informiranja in svetovanja za

cen e

druzboslovje, humanistiko in raziskovalno dejavnost.

Danes SKUC aktivno sodeluje z mladinskimi centri iz Slovenije in drugimi

mednarodnimi organizacijami, predvsem z izmenjavo programov. Njihovi prostori na
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Starem trgu v centru Ljubljane so odprti za organizacijo okroglih miz, novinarskih

veéerov, plesnih produkcij ter Kulturno-umetniskih in druzbeno-aktualnih tematskih

predavanj. Drustvo pa je tudi soustanovilo Mladinski svet Slovenije, Mladinski svet

Ljubljane, Zavod Masovna v Novi Gorici, E-motion filma, CNVOS (Center za

informiranje, sodelovanje in razvoj nevladnih organizacij) ter Zavod MaMa (Drustvo
SKUC 2015).

Na spletni strani drustva SKUC so predstavljene naslednje dejavnosti, ki tvorijo

celoto drustva:

Na podrogju likovne dejavnosti deluje Galerija Skuc, ki Ze od svojega
zaCetka deluje na podro¢ju sodobne likovne umetnosti v mednarodnem
evropskem kontekstu in prireja samostojne razstave mladih in vrhunskih
mednarodno uveljavljenih umetnikom ter organizira predavanja in delavnice.
Na podro&ju glasbene dejavnosti, je aktivna SKUC BUBA, ki skrbi za
bogato ponudbo koncertov in glasbenih prireditev. Na podro¢ju glasbe deluje
tudi Klub SKUC, ki organizira manj$e koncerte razli¢nih glasbenih zvrsti in
cikle klasi¢ne glasbe v prostorih drustva SKUC. Prav tako pod okriljem
SKUC-a delujeta Se SKUC Ventilator, zalozba -elektronske glasbe, in
Gaudeamus, komorni orkester Studentov ljubljanjske Akademije za glasbo,
podiplomskih Studentvo tujih glasbenih akademij in mladih akademskih
glasbenikov.

Filmska dejavnost; SKUC FLI, ki je usmerjena v ustvarjanje dokumentarnih
in socialno angaziranih filmov.

Zaloznistvo, kjer redno izdajajo knjige pri knjiznih zbirkah Vizibilija in
Lambda, ki sta usmerjeni predvsem na podrocje lezbni¢nosti, teorije spolov,
literarne in filmske teorije.

Druzbena gibanja, pod okriljem katerih delujejo lezbicna in gejevska sekcija,
in sekcija ETHNOS, ki skrbi za delo in znanje s podro¢ja etnologije in
kulturne antropologije.

Informiranje in svetovanje

Gledaliska redakcija, ki deluje na podrocju gledaliske produkcije in je

konceptualno usmerjena v komorne predstave.
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e Festivalske dejavnosti, ki zajema naslednje festivale: Bienale mladih
ustvarjalcev Evrope in Sredozemlja, Ziva knjizevnost, Dobimo se pred

Skucem, Skucove packarije in Festival lezbi¢nega in gejevskega filma.

(Drustvo SKUC 2015)

4.2  Dolotitev vizije in poslanstva drustva SKUC

Drustvo SKUC ima status drustva, ki deluje v javnem interesu na podro&ju kulture. V
30. ¢lenu Zakona o drustvih, se “drustvu lahko podeli status drustva, ki deluje v
javnem interese, ¢e druStvo deluje na podrocju kulture, vzgoje in izobrazevanja,
zdravstvenega varstva itd. Status se podeli, ¢e delovanje druStva presega interese

njegovih ¢lanov in je splo$no koristno.”

Poslanstvo drustva SKUC je:

e razvijanje neodvisnih, alternativnih kulturnih dejavnosti in novih kulturnih
praks,

e organizacija in izvedba projektov s podro¢ja likovne, glasbene, gledaliske,
zdravstvene in socialne dejavnosti na nacionalni in mednarodni ravni,

e organizacija in izvedba festivalov,

e spodbujanje aktivne participacije mladih,

e spodbujanje delovanja socialno izkljuenih in marginaliziranih druzbenih
skupin,

e sodelovanje z drugimi organizacijami na nacionalni in mednarodni ravni.

(Drustvo SKUC 2015)

4.3 Menedzerski izzivi v dru$tvu SKUC

V drustvu SKUC se soo¢ajo z veé izzivi. Nih&e izmed zaposlenih v drustvu SKUC
nima formale izobrazbe s podro¢ja menedzmenta, kar pomeni, da v svojih vrstah
nimajo zaposlenega c¢loveka, ki bi bil profesionalno usposobljen za kulturnega
menedzerja, za katerega pravijo, mora imeti znanja in ves$Cine iz pravnih osnov

delovanja drustva, osnove iz davéne zakonodaje, potrebne za izvajanje kulturnih
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dejavnosti, pridobivanje sredstev za kulturne dejavnosti, zmoZznosti vodenja in
organizacije v timu ter druzboslovno in umetnisko razgledanost, ki sta prav tako
izredno pomembni za kulturnega menedzerja. Kljub temu, da delo kulturnega
menedzerja opravljajo ostali zaposleni, se strinjajo, da bi glede na situacijo v
neprofitnih  kulturnih  organizacijah profesionalno usposobljenega kulturnega
menedzerja nujno potrebovali. V drustvu tudi menijo, da jim znanja s podrocja
menedzmenta primanjkuje, kar poskuSajo reSevati z udelezevanjem na raznih

seminarjih, ki jim ponujajo teoreti¢na in prakti¢na znanja s podro¢ja menedzmenta.

Najvecji menedZzerski izziv, s katerim so se spopadali v zadnjem ¢asu, je bilo pridobiti
programska in neprogramska sredstva za delovanje drustva. SocCasno z zacetkom
recesije v Sloveniji so se sorazmerno s tem zacela znizevati tudi sredstva javnega
znacaja, kar pomeni, da so morali preoblikovati finan¢ni nacrt in cilje drustva. Tako
so sredstva, programska in neprogramska, pridobili z organizacijo ve¢jih koncertov in
pridobivanjem sredstev iz skladov Evropske Unije. Prav tako so se spopadali s
kadrovsko podhranjenostjo, tehnolosko zastarelostjo in iztroSenostjo tehni¢ne opreme,
ter pomanjkanjem programskega prostora, sploh za ve¢je dogodke, ki jih organizira

drustvo.

Eden izmed vecjih izzivov, ki jih ima druStvo poleg pridobivanja sredstev za
financiranje programov, je tudi upravljanje in vodenje programov v vsebinskem in
koordinatorskem smislu. Vodje projektov oz. koordinatorji programov morajo biti
nenehno pozorni na aktualnost in vzdrznost svojih projektov ter preverjati ali tekoci
projekti dosegajo cilje, ki si jih je drustvo zastavilo v svojem naértu. Hkrati je
potrebno nenehno evalviranje projektov, tako pri izvajalcih kot pri uporabnikih ter jih
nadgraditi, ¢e je to potrebno. Tukaj pridejo do izrazite pomembnosti uporabniki
projektov. Poleg same evalvacije in nadgraditve morajo vodje projektov nenehno
spremljati podobne programe in metode dela drugih organizacij.

Kot sem Ze izpostavila, drustvo SKUC ne zaposljujejo profesionalno usposobljenega
kulturnega menedzZerja, vendar si naloge menedZzerja razdelijo ostali zaposleni,
predsednik, koordinatorji programov, vodje projektov. Ena izmed nalog je tudi
upravljanje s &loveskimi viri, pri ¢emer v drustvu SKUC upravljajo po principu

projektnega dela v vsaki redakciji. Sestavljene imajo stalne projektne ekipe, ki
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izvajajo program, ter po potrebi, odvisno od projekta, sestavljajo tudi nove projektne

ekipe, ki lahko vkljucujejo tudi zunanje sodelavce.

Drustvo SKUC si svoje cilje zastavlja za eno leto vnaprej in jih resuje ter uresnicuje
predvsem s pomocjo projektnega menedZmenta, kar pomeni, da se lotevajo
naértovanja in izvajanja vsakega projekta posebej, kar je, glede na to s kolik§nimi
dejavnostmi se drustvo ukvarja, najboljse, hkrati pa to predstavlja vsakoletno iskanje

sredstev za realizacijo teh ciljev.

4.3.1 Marketin§ki naért drustva SKUC

Drustvo SKUC je specifi¢na neprofitna organizacija, saj v okviru drustva deluje kar 9
samostojnih redakcij, kar pomeni, da vsaka izmed devetih redakcij tako sama poskrbi
za promocije svojih programov oziroma projektov, hkrati pa se drustvo trudi za
promocijo drustva kot celote. Za takSno promocijo poskrbijo predvsem s skupnimi
projekti, kot so poletni festivali pred Galerijo SKUC v Ljubljani, s predstavitvenimi
programskimi zlozenkami dru$tva. Dandanes pa se jim zdi tudi pomembno, da imajo
dostopno in pregledno spletno stran, kjer objavljajo aktualne novosti, program in
posamezne dogodke. Prav tako so aktivni na socialnih omreZzjih, predvsem Facebook-
u, ki jim omogoca stik z ob¢instvom, promoviranje dogodkov in objavljanje aktualnih
novic.

Drustvo SKUC ima izdelano strategijo svojega delovanja za eno leto vnaprej, kar
pomeni, da se temu primerno razvija tudi marketinska strategija. Ker se v drustvu
ve€inoma posluzujejo projektnega nacrtovanja, se marketinska strategija uporablja po
vecini za vsak projekt posebej, razen seveda ko gre za marketing in promoviranje

drustva kot celote.

Ker so vsi programi, ki jih dru§tvo SKUC organizira javnega zna¢aja in javno
dostopni, so zelo dobro podprti tudi s strani medijev, kar jim predstavlja velik delez
promocije. DruStvo se promovira tudi na raznih ostalih prireditvah, kjer predstavljajo
svoje dejavnosti in poslanstvo drustva. Tako se udelezujejo Kulturnega bazarja,
Festival prostovoljstva, Otroskega bazarja, Informative, Studentske arene, Festivala

igraj se z mano, kar je pomembno za druStvo, da se potencialnemu ob¢instvu
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priblizajo, jim ponudijo svoje novosti in precizno predstavijo svoj program. Drustvo
pa je zaradi svojega Sirokega spektra dejavnost povezano tudi s Stevilnimi drugimi
organizacijami, prav tako pa so v¢lanjeni v razli¢ne mreze, kar jim pomaga pri

dodatnem promoviranju drustva in pridobivanju novih podpornikov in ob¢instva.

4.3.2 Pridobivanje finan¢nih sredstev v drustvu SKUC

Visino sredstev, ki jih doloCena neprofitna organizacija na podrocju kulture dobi,
doloc¢i ustanovitelj glede na “splosne stroske delovanja organizacije, stroske za placilo
dela v skladu s kadrovskim naértom, programske materialne stroske in stroske
investicijskega vzdrzevanja ter nakupa opreme.” (Zakon o uresni¢evanju javnega

interesa za kulturo, 27. ¢len).

Drustvo SKUC pridobiva svoja finan¢na sredstva preko razliénih virov (podatki so
nacrtovani, iz leta 2015):

e obcinski proracun : 20%

e drZavni proracun: 40%

e sponzorstva: 1,5%

o lastna sredstva: 30%

e drugo: 8,5%

Ob¢ina Ljubljana je z drustvom SKUC sklenila triletno pogodbo o financiranju za
izvedbo programa za obodbje 2014-2016. Drustvo SKUC je tako kot izvajalec javnih
kulturnih program v letu 2014 pridobil vsega skupaj 97.250 evrov, od Cesar je pridobil
14.250 evrov namenjenih za uprizoritvene dejavnosti, 20.000 evrov za glasbeno
dejavnost, 60.500 evrov za likovno umetnost in 2.500 evrov za intermedijske

umetnosti.

SKUC se je v letu 2014 prijavil tudi na javni razpis Mestne Obéine Ljubljana za
sredstva, namenjena za sofinanciranje mladinskih projektov in programov. Za projekt
Dialogi so pridobili 3.000 evrov oz. 50% finan¢nih sredstev pomoci iz strani Obcine
Ljubljana. Za projekt Lezbicna (GLBT) knjiznica in arhiv so pridobili 1.650 evrov

finan¢ne pomoci, za Ljubljansko mrezo info tock L'MIT pa so s strani Ljubljanske
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ob¢ine pridobili kar 90% finan¢ne pomoci v visini 23,892 evrov. Prav tako so na
Javnem razpisu za sofinanciranje turisticnih prireditev na javnih povrsinah v mestni
obcini Ljubljana (2014) v letu 2014 dobili po 1.000 evrov za projekta Dobimo se pred
SKUC-em in 21. Festival Ziva knjizevnost z o'Zivelo knjigo.

Na javnem razpisu Ministrstva za kulturo za izbor Javnih kulturnih programov na
podrocju umetnosti za leta 2014-2017 so bila drustvu SKUC odobrena sredstva na
letni ravni, in sicer 120.600 evrov, od dcesar je priblizno 5% za podrocje
intermedijskih umetnosti, 8% za podrocje glasbenih umetnosti, okrog 12% za
podro¢je uprizoritvenih umetnosti in 75% namenjenih za podrocje vizualne
umetnosti.. Kljub tem finanénim prilivom pa je Skuc gledalii¢e ostalo brez finan¢ne
podpore. Druitvo SKUC se je nato obrnilo tudi na razpise Evropske Unije.
Ministrstvo nadzoruje porabo sredstev tako, da drustvo SKUC ob koncu izvajanja

letnega programa odda letno poro¢ilo.

Hkrati se drustvo SKUC trudi pridobiti finanéna sredstva od zasebnikov, pri ¢emer
jim lahko njihovi podporniki namenijo del svoje dohodnine (najve¢ do 0,5%). S tem
finanénim prilivom 8e posebej spodbujajo alternativne kulture in druzbeno
zagovorni§tvo ter s podporo obcCinstva razvijajo nove strategije. Pri tem gre za
donacije splosne javnosti, torej donacije zasebnikov na podlagi neposrednih proSenj

ali javno objavljenih dopisov.

SKUC pridobiva lastna sredstva predvsem s prodajo vstopnic, nekaj tudi s pobiranjem
¢lanarin, prodajo predstav ter nekaj tudi z opravljanjem storitev za druge organizacije.
V letu 2013 jim je recimo najvec lastnih sredstev prinesla glasbena dejavnost,
predvsem organiziranje vecjih koncertov, ki so bili zelo uspesni. Kot je razvidno
zgoraj, je drustvu SKUC uspelo, da prihaja skoraj tretjina finanénih sredstev prav iz

lastnih sredstev, kar je leta 2013 pomenilo okoli 250.000 evrov (Virant 2014).

Drustvo SKUC tako pridobiva najveé finanénih sredstev iz strani javnih razpisov
obCine in Ministrstva za kulturo, kjer s svojimi projekti kandidirajo za sredstva, ki so
jim nato dodeljena ali ne. Prav tako se poslozujejo razpisov s strani Evropske Unije.
Ker v drustvu SKUC delujejo redakcije, ki pokrivajo vsa podro&ja kulturno

umetniskega ustvarjanja, imajo veliko ve¢ moznosti za pridobitev finan¢nih sredstev
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na javnih razpisih. Vsekakor pa ima tako obsezen in raznolik program tudi problem
financiranja stalnih neprogramskih stroskov. Program drustva je iz leta v leto
obseznejsi, medtem pa ostaja vsota financiranja neprogramskih stroskov enaka ali pa

se celo zmanjSuje glede na gospodarstvo.

Drustvo SKUC si Zeli v prihodnosti zagotoviti dovolj finan¢nih sredstev, da bodo
lahko Se naprej uspesno nadaljevali dosedanje 43-letno delo. K temu strateSkemu
nacértu spada tudi pridobivanje vedno ve¢ sredstev Evropske Unije in pridobivanje
¢imve¢ mednarodnih projektov, ter povecati svoja lastna sredstva, kar bi seveda

pripomoglo k $e uspesnejsemu delovanju drustva.
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5 SKLEP

V diplomski nalogi sem ugotovila, da je kulturni menedzment specifi¢no podrocje,
katerega raven delovanja je za delovanje kulturnega drustva pomembna, Se posebej za
financiranje le-tega. Drustvo SKUC ne zaposljuje profesionalno usposobljenih
kulturnih menedzerjev. Pravijo, da je delo kulturnega menedzerja pomembno, saj
dober menedzer poseduje znanja in vescine, ki obsegajo pravne osnhove, osnove
davéne zakonodaje in pridobivanje sredstev za kulturno dejavnost, hkrati pa mora
imeti sposobnost vodenja in organizacije dela v kulturni ustanovo ter imeti smisel za
umetnost in njene smernice. Drustvu torej manjka menedzersko podkovanih ljudi, ki
bi jih v teh casih zelo potrebovali. Zakaj torej ne zaposlijo profesionalno
usposobljenega kulturnega menedzerja? Odgovor se lahko skriva v tem, da v
Sloveniji ne ponujamo S$tudija kulturnega menedZmenta, vendar samo neke priblizke,
ki pa se seveda ne ukvarjajo v celoti s kompleksnim konceptom kulturnega
menedzmenta ali pa gre odgovor iskati v financah, ki jih neprofitne organizacije
nimajo, da bi lahko zaposlovale strokovnjake s podro¢ja in tako kompenzirajo, da
delo kulturnega menedZerja opravljajo zaposleni brez formalnega znanja
menedzmenta. V Sloveniji fakultete ne razpisujejo celovitnega Studija kulturnega
menedzmenta,. Temu Studiju se najbolj pribliza $tudij menedZmenta neprofitnih
organizacij na Fakulteti za druZzbene vede, ki pa ne ponuja dovolj vpetosti v kulturno
sfero (Cencelj 2008) hkrati tudi ni razpisan vsako leto. Zanetek takega $tudija naj bi
bil tudi modul Kulturni menedzment v okviru dodiplomskega Studijskega programa
kulturologije na isti fakulteti, ki pa nikoli ni prerasel v samostojni Studijski program,
ampak se je kasneje celo umaknil zaradi dajanja prednosti drugim bolj kulturoloskim
vsebinam Studija. Zaradi tega pomanjkanja se velika vefina domacih bodocih
strokovnjakov po teoreti¢na znanja odpravlja v tujino, kasneje pa se le redko vrnejo,
da bi pomagali pri kulturnem menedZmentu v slovenskih neprofitnih kulturnih
organizacijah. Tezko se je namre¢ vrniti tudi zato, ker mora kulturni menedzer imeti
osnove pravnega sistema in zakonodaje, ki pa se od drzavnega sistema do drzavnega
sistema seveda v veliki vecini razlikuje; vpet pa mora biti tudi v lokalni kulturni
prostor, v katerem zeli delovati. Producentka v kulturi, Tamara Braci¢ pravi, da je za
opravljanje takega poklica nujno potreben Sirok spekter znanja, da lahko razumemo
kulturne, umetniske in druzbene procese, s katerimi se srecujemo pri tem poklicu

(Cencelj 2008).
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“Dandanes kulture ni mogoce celostno dojemati brez izobrazbe, prav tako ne voditi
kulturnih institucij,” so zapisali v Nacionalnem programu kulture 2013 — 2016. V
nadaljevanju je moc razbrati, da je “poseben vidik kulturnega izobrazevanja
permanentno izobrazevanje ustvarjalcev in kulturnih delavcev in, “ker sta kulturna in
izobrazevalna sfera povezani, bo kulturna politika spodbujala prepletanje
izobrazevalnih in kulturnih vsebin.” (Nacionalni program kulture 2013 — 2016) Na
Ministrstvu za kulture se zavedajo, da je potreba po usposobljenemu kadru, za
katerega formalno izobrazevanje ne obstaja, velika. Pravijo, da bo v prihodnosti treba
“izvajati ustrezno Stipendijsko politiko za deficitarne poklice in spodbujati Studij za
pridobitev specificnih znanj, med drugim tudi s podrocja kulturnega menedzmenta,
pri katerem je treba vztrajati, da bodo v kulturi vodilni kadri kulturniki, ki so svoje
izobraZzevanje kulturne smeri konéali z dodatno izobrazbo.” Primarna naloga kulturne

politike je namre¢ skrb za visoko izobrazene kadre.

Iz diplomskega dela lahko vidim, da je potreba po kulturnih menedzerjih velika. Le s
profesionalno uporabo kulturnega menedZzmenta bo kulturni sektor lahko konkuriral
obstoje¢im in bodo¢im finan¢nim izzivom. Pri tem v priroéniku za Kulturni
management izpostavljajo kot kljuéni pomen izobrazevanje iz kulturnega
menedzmenta. V Nacionalnem programu za kulturo 2014/2017 so zapisali, da je
“klju¢nega pomena dvig poklicnih kompetenc na vseh podro¢jih kulture in umetnosti,
da je potreba po vecanju usposobljenosti, znanja in spretnosti kot pogoj za uspesnejse
vkljuc¢evanje mladih na trg dela ter da je potrebno z ukrepi na tem podroc¢ju zapolniti
vrzeli obstojeCega izobraZevalnega sistema in sicer z usposabljanji za nekatere
specificne umetniSke poklice ter druge poklice v kulturi.” Posamezniki pa bi morali
pridobivati dodatna znanja in ve$¢ine na podro¢ju menedZmenta in promocije, kar bi
povecalo usposobljenost, znanje, spretnosti in kompetence ter mobilnosti
posameznikov. V osnutku Nacionalnega kulturnega programa 2012/2015 so zapisali,
da so “za uspesno vodenje kulturnih ustanov menedzerska znanja klju¢nega pomena,
vendar pa njihovo umanjkanje pri vodstvenih delavcih na podro¢ju kulture na eni
strani in izrazita interdisciplinarna narava vodenja kulturnih ustanov na drugi strani,
vodita potrebo po novem interdisciplinarnem rednem drugostopenjskem Studijskem
programu kulturnega menedZzmenta.” Drzava si tako prizadeva k vzpostavitvi in
kontinuirani izvedbi Studija prek vsakoletnega razpisa za Stipendije. Kljub temu, da v

drustvih opravlja funkcijo kulturnega menedzerja ve¢ ljudi, ki so specialisti na svojih
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podrocji, recimo marketinga, financ, umetniskega programa, je priSla skozi cas
kultura v obdobje, ko je postala produkt, s katerim bi morala opravljati oseba, ki je
podkovana v vseh potrebovanih znanjih (od prava do druzboslovja in umetnosti) in bi
lahko iz dolo¢enih kulturnih dejavnosti iztrzila najve¢ in hkrati ob¢instvu ponudila

najvec.

V nalogi sem se malo $irSe posvetila marketingu/trzenju in financiranju drustev, ker
me je zanimalo kako, glede na to, da so usmerjene predvsem v uresni¢evanje svojega
poslanstva, ki je v veliki meri posveceno realizaciji kulturnih oziroma umetniSkih
zamisli, ne delajo dobicka, promovirajo in trzijo svojo dejavnost. Prav tako pa kaksno
vlogo ima menedzment pri pridobivanju financnih sredstev za delovanje drustva.
Druitvo SKUC je v veéini financirano s strani drzavnega prorauna, vendar pa
ustvarijo 30% lastnih sredstev od prodaje vstopnic, pobiranja ¢lanarine, prodaje
predstav in opravljanja storitev za druge organizacije, kar nam lahko predstavi sliko o
obiskanosti njihovega programa in njihovih projektov, kar bi lahko pripisali dobri
promociji in trZzenju svojega programa. Trudijo se, da bi izvajali vecje koncerte in
projekte, ki jim prinesejo velik delez finanénih sredstev, skupaj s sredstvi Evropske
unije, s katerimi nato vlagajo v vse sektorje svoje osnovne dejavnosti. Pri tem se dalje

uresnicujejo in izvajajo svoje poslanstvo.

V procesu pisanja sem naletela na kar nekaj problemov. Prvi¢, literatura, ki sem jo
imela na voljo je v velini napisana Vv angles¢ini, kar bi lahko nakazovalo na
nerazvitost kulturnega menedzmenta pri nas. Kljub temu, da je ta sfera menedZmenta
prisotna ze ve¢ desetletij, je gradiva, ki se nanasa na slovensko situacijo, malo. Tuje
gradivo pa se ukvarja predvsem z ameriSko in britansko razli¢ico kulturnega
menedZzmenta, ki se nanaSa na kulturno stvarnost, ki se bistveno razlikuje od nase.
Drugi problem je bilo dolofanje menedZerskih prijemov, ki so zelo pomembni v
kulturnem menedzmentu, predvsem v neprofitnin kulturnih organizacij. Veliko
literature se ukvarja predvsem s financiranje in marketingom organizacij na podroc¢ju
kulturnih dejavnosti, zato sem tudi sama temu posvetila kar precej prostora v nalogi.
Kot tretje, primer drustva SKUC je le majhen del celote; sklepati in posploSevati bi
bilo tako velikopotezno, pa vendar lahko iz primera razberemo dolo¢ene smernice,
torej s kaks$nimi izzivi se soocajo drustva na podrocju kulturnih dejavnosti in v katero

smer se pomikajo k reSitvam. Te smernice, ki se pojavljajo v neprofitnih kulturnih
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organizacijah nam lahko nakaZejo kako bi se lahko dolocenih stvari na podrocju

kulturnih dejavnosti lotevali.
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PRILOGA A

VPRASALNIK ZA DRUSTVO SKUC

1. Kaksen je uradni naziv vase ustanove?
Drustvo Studentski Kulturni center — Drustvo SKUC, Stari trg 21, 1000
Ljubljana

2. Kajje SKUC, s &im se ukvarjate?

SKUC je ena najvidnejsih nevladnih organizacij neprofitnega znaéaja kulturno
umetniSke produkcije v Sloveniji. Ima status drustva, ki deluje v javnem
interesu na podro¢ju kulture. Njegovi zacetki segajo v prvo radikalno
Studentsko gibanje v Ljubljani leta 1968, formalno pa je bil ustanovljen 31.
januarja leta 1972. Konec sedemdesetih in v osemdesetih letih je bil SKUC
eden vodilnih spodbujevalcev, zdruzevalcev in promotorjev alternativne
kulture. Pomemben del delovanja SKUC-a je tudi vkljuéevanje mlajsih in
perspektivnih ustvarjalcev v kulturno dogajanje ter ustvarjanje razmer, v
katerth bi mladi lahko aktivno prezivljali prosti ¢as. V zadnjih letih se je
dejavnost SKUC-a razsirila $e na podrogja informiranja in svetovanja za
preventive, druzboslovja, humanistike in raziskovalne dejavnosti. Pridobil si je
tudi status drustva, ki deluje v javnem interesu na podrocju zdravstvenega
varstva. SKUC aktivno sodeluje z mladinskimi centri iz Slovenije in drugimi
organizacijami, predvsem z izmenjavo programov. Poleg tega pa so prostori
SKUC-a na Starem trgu 21 odprti za organizacijo razli¢nih dejavnosti, kot so
okrogle mize, seminarji, novinarski veceri, plesne predstave, predavanja o
razli¢nih kulturno-umetniskih in druzbeno-aktualnih temah, videoprojekcije.

Drustvo SKUC je soustanovitelj Mladinskega sveta Slovenije (MSS),
Mladinskega sveta Ljubljane (MSL), Zavoda Masovna (Nova Gorica), E-
motion filma, CNVOS-a, Zavoda MaMa. In ¢lan Asociacije BJCEM,
mednarodne organizacije ILGA Evropa, Ljubljanske mreze info tock za mlade

- L'MIT.

43



3. Kako ste organizirani; kot drustvo, javni zavod ali zasebni zavod?
Organizirani smo kot drustvo, torej imamo status drustva, ki deluje v javnem

interesu na podrocju kulture.

4. KolikSen delez vasih financnih sredstev predstavljajo:
a.) obcinski proracun — 20%
b.) drzavni prora¢un — 40%
c.) sponzorstva—1,5%
d.) lastna sredstva — 30%

e.) drugo —8,5%

5. Kako pridobivate lastna sredstva? S prodajo vstopnic, ¢lanarino?
30% lastnih sredstev, ki jih pridobimo, prihajajo s prodajo vstopnic ter prodajo
predstav, nekaj pa tudi s ¢lanarinami. Pri nas je posebno morda tudi to, da
opravljamo storitve tudi za druge organizacije, dajemo prostore v najem, tako

tudi iz te strani pride nekaj lastnih sredstev.

6. Kaksna sta poslanstvo in vizija druStva?
NaSe poslanstvo je naslednje zajema predvsem centralno razvijanje
neodvisnih, alternativnih kulturnih dejavnosti in novih kulturnih praks, prav
tako organiziramo in izvajamo projekte s podor¢ja razliénih kulturnih in
umetnis$kih dejavnosti, kot so likovna, glasbena, gledalis¢a, filmska,
zalozniSka, izobrazevalna, festivalska dejavnost, deluyjemo pa tako na
nacionalni, kot mednarodni ravni. Zelo smo vkljueni v delo z mladimi,
spodbujamo aktivno participacijo mladih na razlicnih projektih ter
spodbujamo aktivno sodelovanje socialno izklju€enih in marginaliziranih
druzbenih skupin, kot so invalidi in homoseksualna skupina. NaSe poslanstvo
stoji tudi na aktivnem sodelovanju z drugimi organizaciji v Sloveniji, Evropski

Uniji in drugod po svetu.
7. Ali poznate pojem kulturni menedzment?

Pojem kulturni menedZzment vsekakor poznamo, sami uporabljamo predvsem

projektni menedzment, ki je za vrsto naSega dela najbolj primeren.
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8.

10.

11.

12.

13.

Kaksno delo si predstavljate, da opravlja kulturni menedzer?

Kulturni menedzer mora imeti znanja in ves¢ine iz pravnih osnov delovanja
drustva, osnove iz davfne zakonodaje, potrebne za izvajanje kulturne
dejavnosti, pridobivanje sredstev za kulturne dejavnosti, vodenje in
organizacija dela v timu ter druga znanja in ves¢ine pomembne za kulturnega

managerja.

Ali ima kdo izmed zaposlenih v vasem drustvu izobrazbo s podrocja
menedzmenta, morda celo kulturnega menedzmenta? Se vam zdi, da imate v
vaSem drustvu dovolj znanja s podro¢ja menedzmenta na podrocju kulturnih
dejavnosti? Mislite, da bi ga potrebovali ve¢ ali vam trenutno znanje zadosca
za uspesno delo?

Ne, vendar se redno udelezujemo seminarjev na temo menedZmenta in
upravljanja neprofitnih organizacij, kot tudi kulturnega menedzmenta. Se nam
pa zdi, da znanja nikoli nimamo dovolj, zato tudi velika potreba po dodatnem

izobrazevanju.

Ali kdo drug od zaposlenih nastopa v vlogi kulturnega menedzerja?
V vlogi kulturnega menedzerja nastopa peséica ljudi, med njimi predsednik,
koordinatorka programa ter ostali koordinatorji in vodje projektov. Njihovo

delo pa seveda zajema Se veliko vec, kot samo delo kulturnega menedzerja.

Ali menite, da je prisotnost kulturnega menedZerja v neprofitni organizaciji
pomembna?

Da. Prisotnost kulturnega menedzerja je zelo pomembna, Se bolj pomembna
bo v bliznji prihodnosti, sploh zaradi znanj, ki jih imajo profesionalno

usposobljeni kulturni menedzerji.

Kako wupravljate svoje drustvo? Imate dolgoro¢ni nacrt razvoja ali si
postavljate cilje za vsak projekt posebej?
Nase drustvo upravljamo tako, da si postavljamo cilje za eno leto vnaprej in

jih nato zelimo kar se da dobro uresniciti.

Imate marketinski nacrt? Kakse je in ali delujete v okviru njega?
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14.

15.

16.

NaSe drustvo je sestavljeno iz 9 redakcij, kar pomeni, da vsaka redakcija
posebej sama skrbi za promocijo svojih programov in projektov. Za promocijo
celotnega druStva pa poskrbimo predvsem s skupnimi projekti: poletnimi
festivali na Strem trgu 21, pred Galerijo Skuc, s predstavitvenimi
programskimi zlozenkami, imamo skupno spletno stran in FB. Vsi nasi

programi so javno dostopni in tudi zelo dobro podprti iz strani medijev.

Kaksni so najvecji menedzerski izzivi v drustvu?

Najvedji izzivi s katerimi se sreGujemo v druStvu so vsekakor pridobivanje
programskih in neprogramskih sredstev za delovanje drustva ter podporo in
izvajanje projektov. Ko se je v Sloveniji zacela recesija, se je seveda to takoj
poznalo tudi na kulturnem sektorju, saj so se javna sredstva takoj pricela
zmanjSevati. Z razliénimi prijemi smo si nato uspeli zagotoviti potrebovana
sredstva, delno z organizacijo vecjih koncertov in delno s pridobivanjem
sredstev Evropske unije prek razpisev. Poleg pridobivanja sredstev za
financiranje je eden najvecjih izzivov predvsem upravljanje in vodenje le-teh
v vsebinskem in koordinatorskem smislu. Vodje projektov morajo biti
nenehno pozorni na aktualnost in vzdrZznost svojih tekoCih projektov, ter
morajo znova in znova preverjati ali njihovi projekti dosegajo cilje, ki so si jih
zastavili. Tukaj so pomembni tudi uporabniki teh projektov oz. obc¢instvo,
preko njih tudi nenehno evalviramo projekte, kot tudi pri izvajalcih ter jih, ce

je to potrebno, tudi nadgradimo tekom izvajanja.

Glede na to, da ne zaposljujete posameznika, ki bi se specificno ukvarjal s
kulturnim menedzmentom, kdo je odgovoren za upravljanje ¢loveskih virov,
kdo se ukvarja s finanénim menedZmentom, vodenjem projektov in
spodbujanjem ucinkovitosti?

Izziv je tudi upravljanje s Cloveskimi viri, tega se lotevamo po principu
projektnega dela v vsaki redakciji, ki jih je devet. Sestavljene imamo pa prav
tako stalne projektne ekpie, ki izvajajo program, po potrebi pa se od projekta

odvisno sestavijo tudi nove projektne ekipe, ki vkljucujejo zunanje sodelavce.

S kak$nimi nalogami se ukvarjajo zaposleni, ki delujejo v vlogi kulturnih

menedzerjev?
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17.

18.

Vsi skupaj opravljamo delo kulturnega in socialnega menedzerja ter hkrati
delujemo tudi na vsebinskem podrocju pri pripravi kulturnih projektov. Treba

je vedeti, da se ta podroc¢ja v dosti primerih prekrivajo in/ali dopolnjujejo.

Kako si zagotavljate, da ste boljsi od konkurence?

Vsi nasi programi so javno dostopni in tudi zelo dobro podprti iz strani
medijev. Vsako leto se udelezujemo prireditev: Kulturni bazar, festival
prostovoljstva, Otroski bazar, Informativa, Studentska arena, festival igraje se
Z mano,... kjer predstavimo svoje dejavnosti in promoviramo drustvo.
Povezani smo tudi s Stevilnimi drugimi organizacijami in v¢lanjeni v razli¢ne
mreze in se tako $e dodatno promoviramo. Vodje nasih projektov nenehno

spremljajo podobne programe in metode dela drugih organizacij.

Kaksni so vasi dolgoro¢ni nacrti in cilji?

Nasi dolgoro¢ni cilji so seveda Se naprej uspesno nadaljevati uspesno
dosedanje delo, saj drustvo deluje Ze 43 let. V nacrtu imamo tudi pridobiti
¢imvec¢ sredstev Evropske unije in pridobiti veliko mednarodnih projektov ter

nadaljevati pot uspesnosti pri pridobitvi lastnih sredstev.
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