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POVZETEK

Dober menedZment je v pridobitnih in nepridobitnih organizacijah gonilna sile
organizacije in klju¢ni instrument za doseganje napredka, kakovosti in uspeha.
Poglavitne naloge menedZerja na poti uresnievanja jasno zastavljene razvojne
vizije in poslanstva organizacije vkljucujejo strateSko nacrtovanje, organiziranje

in uc¢inkovito upravljanje ¢loveskih virov.

Za poglobljeno analizo slovenske in mednarodne literature o dejavnikih
uspesnosti menedZmenta nepridobitnih organizacij je empiricni del naloge, kjer
so predstavljeni rezultati kvalitativne raziskave menedZmenta v glasbenih Solah
v Sloveniji. Razvojna vizija in dodatni projekti, ki jih nekatere glasbene Sole,
vkljuCene v raziskavo, aktivno uresnicujejo, pozitivno vplivajo na uspeh in
kakovost organizacije, zadovoljstvo uporabnikov in kulturno osvesScanje SirSega
okolja glasbene Sole. Za nacrtovane dodatne projekte so potrebna dodatna
sredstva. Raziskava je pokazala, da je uspeSnost pridobivanja dodatnih sredstev
odvisna od Stevilnih dejavnikov, kot na primer ekonomske moci okolja. Kljub
aktivnemu ukvarjanju s pridobivanjem sredstev je delez, ki ga glasbene Sole
zberejo, le okrog enega odstotka vseh sredstev, potrebnih za delovanje glasbene

Sole.
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ABSTRACT

In profit and non-profit organizations high quality management is a driving
force for the organization and a key instrument for achieving progress, quality
and success. The main mission of a manager on his way to realization of clear
vision of development includes strategic planning, organizing and effective

management of human resources.

In-depth analysis of Slovene and International literature on factors of success of
management of the non-profit organizations is followed by empirical part of the
thesis which presents the results of qualitative research of the management in
Slovenian music schools. The research has shown that development vision and
execution of additional projects have a positive impact on the success and
quality of the organization, as also on satisfaction of users and cultural
awareness of wider environment of the music school. For the realization of
additional planed projects additional financial means are needed. The results of
the research have proved that the successful fundraising is depended on many
different factors, including economical strength of the community. The music
schools are very active in fundraising and search for additional resources,
nevertheless they manage to collect only about one per cent of the amount,

needed for the functioning of the music school.
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UuvoD

Nepridobitne organizacije so lahko javne in zasebne, lahko delujejo v javnem ali
skupnem interesu, vendar v vsakem primeru opravljajo dejavnosti in storitve, ki
so v sploSnem druzbenem interesu. Njihov uspeh pomeni uresnicevanje

poslanstva, ki ga organizacija opravlja in zaradi katerega je bila ustanovljena.

Razlogov za ustanavljanje nepridobitnih organizacij je veliko, pa tudi podrocij,
na katerih delujejo. Med njimi sta tudi vzgoja in izobrazZevanje, v sklopu katerih
delujejo glasbene Sole, katerih namen je prenaSanje glasbenega znanja in
kulture na mlajSe generacije. V glasbeni Soli se odkrivajo talenti, raste ljubezen

do glasbe in se zacne umetniska pot bodocega profesionalnega glasbenika.

Glasba spodbuja svoboden razvoj osebnosti. Ponuja temelj vrednot in v pogosto
kaoticnem in nestvarnem svetu nakazuje pravo smer. Sposobnost obcutiti
glasbo in jo izraziti razsirja ¢lovekovo sposobnost, da izkusi sebe in svet okoli
sebe, in glasbene Sole so zavezane temu vzgojno-izobraZevalnemu idealu (Zveza
evropskih glasbenih Sol 2006, 51). Ukvarjanje z glasbo pripomore tudi k razvoju
pomembnih sekundarnih sposobnosti, ki so koristne v razlicnih Zivljenjskih
okoliS¢inah, med katerimi so koncentracija, vzdrZljivost in motivacija,
kreativnost, komunikacija in sposobnosti izraZanja, igranje socialne vloge in

timsko delo.

V Sloveniji za osnovno glasbeno izobraZevanje skrbita drzava in lokalna
skupnost, ki dajeta glasbenim Solam potrebna sredstva za njihovo delovanje.
Ravnatelj je kot vodja glasbene Sole odgovoren za njihovo uspesSnost, za
izpeljavo pouka, programov in vse drugo, kar mu dolo¢a njegova vloga. Med
njegovimi nalogami je tudi postavljanje vizije, ki izhaja iz vrednot in opisuje

prihodnost in cilje organizacije.

V zadnjih letih postajajo nekatere glasbene Sole v Sloveniji Cedalje bolj kreativne
in inventivne. Ob osnovnih izobrazevalnih programibh, ki jih opravljajo, si mnoge
postavljajo dodatne cilje in zapisujejo svoje vizije zelo ambiciozno ter v njih

vkljucujejo Stevilne dodatne neobvezne programe in projekte, ki zahtevajo
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strateSko nacrtovanje, torej »sistematicen proces, pri katerem je pomembno, da
organizacija prepozna prednostne naloge, ki so bistvene za uresnicevanje
njenega poslanstva in vizije, ki jo je zapisala in stremi k njeni realizaciji«

(Mintzberg v Musek Lesnik 2003, 103).

Musek Lesnik trdi, da bodo v jutriSnjem svetu najuspeSnejSe tiste organizacije,
ki bodo svojo prihodnost soustvarjale in nacrtovale, ne pa pasivno ¢akale nanjo,
z mislimi v preteklosti. Zato je najpomembnejse, da ravnatelj kot menedzer
glasbene Sole razmislja o prihodnosti ter prepoznava morebitne spremembe. To
mu omogoca, da lahko pravoCasno uvaja potrebne ukrepe in jih pricaka
pripravljen. Tako ni le opazovalec dogajanja v okolju, ampak ga sooblikuje -
prihodnost in tudi spremembe ter nanje tudi vpliva. Njegovo soustvarjanje in
postavljanje vizije zahteva spretnost in strategije, ki presegajo misljenje, ki je

zadoScalo organizacijam prejSnje generacije (Musek Lesnik 2003, 15).

MenedZment mora skrbeti za rezultate in uspeSnost organizacije. Pri tem je prva
naloga opredelitev, kaj pomenijo za dolo¢eno organizacijo rezultati in
uspeSnost, kar je »ena od najtezjih in najbolj polemicnih, hkrati pa tudi
najpomembnejsih nalog«. Najbolj specificna vloga menedZmenta je tore;j
organizirati sredstva, ki so na voljo organizaciji, da bi dosegala rezultate, vidne

zunaj organizacije (Drucker 2001, 47).

Za uresnicCitev ambiciozno zastavljene vizije in doseganje uspehov je potrebno
ob strateSkem nacrtu tudi ravnateljevo karizmati¢no upravljanje ¢loveskih virov
ter veliko menedzZerskega znanja in sposobnosti. Glasbena Sola namre¢ prejema
sredstva le za izvajanje osnovnih izobrazZevalnih programov, zato dodatni
programi in projekti zahtevajo vkljuCevanje pridobivanja dodatnih sredstev,

potrebnih za uresniCevanje zastavljene vizije.

Pricujoca naloga podrobneje predstavlja glasbene Sole, ki delujejo po
javnoveljavnih izobraZevalnih programih, zakonsko analizo in raziSce teoretsko
znanje o menedZzmentu v glasbenih Solah kot nepridobitnih organizacijah, ki

prinasSa odlocitve za izvajanje dodatnih programov in razvojnih vizij. V povezavi

10
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s tem ravnatelj kot menedZer v dogovoru z zaposlenimi uvaja spremembe,

potrebne za izpeljavo dodatnih projektov in pridobivanja dodatnih sredstev.

Cilj naloge je raziskati in predstaviti delovanje glasbenih Sol in Stevilne dodatne
aktivnosti, ki jih v svojem podrocju delovanja lahko izvajajo in ponujajo svojim
uporabnikom z vnasanjem dodatnih projektov v svojo vizijo. Zastavljanje in
uresnicevanje takSnih projektov je pogosto odvisno od dodatnih sredstev,
potrebnih za njihovo izpeljavo, ki si jih glasbene Sole v razli¢nih okoljih razli¢no
hitro in uspeSno pridobijo. Pomembno vlogo pri tem ima ravnatelj, ki ob
izhajanju iz ciljev predlaga in sestavlja strateske nacrte, politiko, doloca procese,
spodbuja in navdusSuje zaposlene za izpeljavo nacrtov ter priskrbi potrebna

sredstva za njihovo uresnicitev.

Namen naloge je tudi raziskati, ali ti projekti vplivajo na zadovoljstvo in uspeh
ucCencev, ter s pomocjo kvalitativne analize ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo
na odlocitev ravnateljev za pridobivanje sredstev in kateri na uspesnost pri tem
ter kolikSna je po mnenju in izku$njah ravnateljev povezava med razvojno vizijo
in uspehom ucencev, torej odkriti neposredni vpliv dodatnih projektov na

umetniski razvoj in ucencev uspeh.

Tema je relevantna za nepridobitne organizacije nasploh in Se posebej za
glasbene Sole, saj v Sloveniji Se ni bila opravljena raziskava s podrocja
menedZzmenta glasbenih Sol, izvajanja dodatnih projektov in pridobivanja
dodatnih sredstev ter njihovega vpliva na uspeSnost glasbene Sole in njenih

ucencev ter njihovo motivacijo.

Aktualna je v danasnjem turbulentnem c¢asu nenehnih sprememb, ki ga obcutijo
pridobitne in nepridobitne organizacije. Omejena financna sredstva velikokrat
oZijo delovanje glasbene Sole, omejujejo Stevilo vpisnih mest, razvoj in
postavljanje vizije ter vzbujajo negotovost. V takSnih trenutkih menedZment
iSCe poti za odpravljanje kriznih situacij in upam, da bo predstavitev primerov
dobrih praks in modela virov pridobivanja sredstev ter razlicnih dodatnih
ponudb in razvojnih vizij, ki jih glasbena Sola lahko izpelje, spodbuda tistim

ravnateljem, ki se Se niso odlocili za pridobivanje dodatnih sredstev. Hkrati ima

11
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naloga namen predstaviti ugled glasbenih Sol in (ne)naklonjenost do doniranja v
nasi druzbi. Predstavi tudi ovire, s katerimi se ravnatelji pri iskanju dodatnih
sredstev sreCujejo, in omejitve, na katere glasbene Sole kot nepridobitne
organizacije nimajo moci vplivati in je pomembno, da se jih zavedata
ustanovitelj in drzava. Zal se pri pridobivanju dodatnih sredstev na podrocju
osnovnoSolskega glasbenega izobraZevanja v nasi druzbi Se vedno preveckrat
pojavljajo pomisleki, vendar inventivni ravnatelji v Zelji po uresniCevanju
dodatnih idej in projektov cedalje pogosteje iSCejo naCine in sredstva, da

omogocijo svojim ucencem in okolju, v katerem so, najvec.

V nalogi raziskujem javne in zasebne glasbene Sole, ki delujejo po javnoveljavnih

programih. V sklopu tega bom preverila naslednje teze:

1) Odlocitev ravnateljev glasbenih Sol za pridobivanje dodatnih sredstev je

pot k uresnicevanju razvojnih vizij v pomenu ponudbe dodatnih storitev.

2) Ravnateljem glasbenih Sol je zakonsko dovoljeno pridobivanje dodatnih
sredstev, vendar ustanovitelj ravnateljem javnih glasbenih Sol ponuja

premalo motivacije in spodbude za tovrstno udejstvovanje.

3) Zasebne glasbene Sole so pri pridobivanju sredstev uspesSnejse (pri tem
pomeni uspesnost vecji obseg pridobljenih sredstev) kot javne glasbene

Sole.

Za preverjanje zastavljenih tez sem uporabila kvalitativno metodo, in sicer
polstrukturirani intervju, ki je pri raziskovanju v menedZmentu pogosto
uporabljeni instrument. Ta mi je omogocil natan¢nejSo in poglobljeno analizo
situacije, v kateri sta ravnatelj oziroma glasbena Sola, navajanje konkretnih
pozitivnih in negativnih izkuSenj pri pridobivanju sredstev, razloge in motive za
izvajanje dodatnih projektov, pa tudi opis ekonomskega stanja in razpoloZenja
okolja do viSine Solnin oziroma prispevkov starSev ter mnenja ravnateljev o
naklonjenosti okolja do doniranja glasbenim Solam. Natan¢nejsi opis metode je

naveden na zaCetku empiri¢nega dela naloge.
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Naloga je razdeljena na teoreti¢ni in empiri¢ni del. V teoreticnem delu so v
prvem poglavju predstavljeni nepridobitni sektor in nepridobitne organizacije,
tipologija in klasifikacija nepridobitnih organizacij ter njihova vloga v razli¢nih

sistemih blaginje.

Sledi predstavitev enega od podrocij nepridobitnega sektorja, to je podrocje
osnovnega glasbenega izobrazZevanja. V Sloveniji imamo javne glasbene Sole in
zasebne s koncesijo, ki delujejo po javnoveljavnih programih. Od leta 1990 so se
namrec¢ v slovenskem glasbenoizobrazevalnem prostoru zacele ustanavljati
zasebne glasbene Sole, ki prepoznavajo dodatne specificne potrebe in Zelje v
druzbi in ponujajo svoje storitve okolju, ki lahko izbira med njimi in javnimi

glasbenimi Solami.

Z ustanavljanjem zasebnih glasbenih Sol se Cedalje bolj ustvarja konkurencno
okolje, ki s pestro in kakovostno ponudbo programov vpliva na izboljSanje
kakovosti in ponudbe glasbenih Sol nasploh. Tekmovalnost spodbuja nadaljnji
razvoj glasbenih Sol, ki je odvisen tudi od zastavljene razvojne vizije, izvajanja
kakovostnih projektov in Stevilnih drugih dejavnikov, med katerimi so tudi

omejene finan¢ne zmozZnosti.

Za tem sta na vrsti predstavitev in analiza zakonodaje, ki ureja delovanje
glasbenih Sol, ter pregled virov in nacinov njihovega financiranja. Sredstva za
svoje delovanje pridobivajo od ministrstva za Solstvo in Sport, ob¢in in iz
prispevkov starSev oziroma Solnin v zasebnih glasbenih Solah, po zakonu pa
imajo na voljo tudi pridobivanje sredstev iz »drugih virov, ki jih vlagajo v svojo

dejavnost.

Naslednje poglavje predstavlja menedZzment glasbenih Sol kot nepridobitnih
organizacij, ki je bil v preteklosti v senci menedZmenta pridobitnih organizacij,
zdaj pa najvecji svetovni strokovnjaki za to podrocje trdijo, da je menedZment
nepridobitnih organizacij enako pomemben kot menedZment pridobitnih, kjer
oba stremita k doseganju ¢im veclje uspeSnosti. Razlika je le v merilih za
uspesnost, ki je pri pridobitnih organizacijah dobicek, pri nepridobitnih pa je to

uresni¢evanje poslanstva. Naloga ravnatelja kot menedZerja glasbene Sole je
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torej doseganje C¢im velje uspeSnosti, to pa je mogoce s strateskim
menedZmentom, nacrtovanjem in predvidevanjem ter zelo motiviranim
kolektivom. Vse to pomaga ustvarjati ugodne razmere za postavljanje razvojne
vizije, za katero pa so potrebna tudi dodatna sredstva. Sledi prikaz oblik
pridobivanja dodatnih sredstev, razlogi zanj in najprimernejSe metode.
Donatorstvo in sponzorstvo sta za glasbene Sole najpogostejsi obliki in sta

glavna vira dodatnih sredstev, lahko pa se vkljucujejo tudi v evropske programe.

V naslednjem poglavju je predstavitev slovenskih glasbenih Sol v primerjalni
perspektivi, narejeni na podlagi podatkov Evropske zveze glasbenih Sol, v
katero je vkljuCenih 26 zvez nacionalnih glasbenih Sol, torej 26 razli¢nih
evropskih drzav, med katerimi sta tudi Slovenija in Zveza slovenskih glasbenih
Sol. Podatki omogocajo umestitev slovenskih glasbenih Sol v evropskem
prostoru glede deleZa otrok, vkljuCenih v glasbeno izobraZevanje, starostnih
omejitev pri vpisu in izpeljavi sprejemnega preizkusa in izpitov, primerjavo
zakonske ureditve in organiziranja tekmovanj. Predstavi tudi najpopularnejse

inStrumente ter deleZe prihodkov glasbenih Sol v razli¢nih drzavah.

V empiricnem delu naloge so predstavljeni rezultati intervjujev s Sestimi
ravnatelji slovenskih glasbenih Sol. Rezultate analize in ugotovitve sem zdruZzila
v pet vecjih miselnih sklopov, ki obravnavajo tematiko odnosa ravnatelja kot
menedZerja glasbene Sole do pridobivanja sredstev, razloge in motivacijske
dejavnike za pridobivanje sredstev, izpeljavo dodatnih projektov in postavljanje
razvojnih vizij ter vire dodatnih sredstev, vplive na (ne)uspeh pri pridobivanju
sredstev od podjetij ter vpliv dodatnih sredstev in dodatnih projektov na uspeh

uCencev in glasbene Sole.
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L.

TEORETSKE OPREDELITVE
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1 OPREDELITEV NEPRIDOBITNIH ORGANIZACI]

1.1 POJEM NEPRIDOBITNE ORGANIZACIJE

Nepridobitne organizacije so organizirane pravne oblike, ki pri opravljanju
svojih storitev ne ustvarjajo profita, in iz te temeljne karakteristike izvira tudi
njihovo ime. Namen njihovega delovanja in obstajanja je uresniCevanje
sploSnega druzbenega interesa, biti na voljo interesnim skupinam ali ¢lanom

organizacije (Kolari€ et al. 2002, 10-11).

Pojem nepridobitna organizacija zajema dve temeljni vrsti organizacij:

1) javne nepridobitne organizacije, ki jih ustanovijo javne avtoritete in

sluZijo javnemu interesu, in

2) zasebne nepridobitne organizacije, ki jih ustanovijo zasebne fizi¢ne in
pravne osebe in »lahko sluZijo javnemu in skupnemu interesu; v obeh
primerih gre za legitimno operacionalizacijo sploSnega druzbenega

interesa« (Kolaric et al. 2002, 14).

Poimenovanje »nepridobitni« temelji na definiciji neprofitnosti, zato ustvarjanje
dobicka ni in ne sme biti osrednji motiv nepridobitne organizacije, kljub temu
pa je treba v organizacijah optimirati stroske, ki nastajajo pri njihovem
delovanju, in za nastale stroSke zagotoviti sredstva, s katerimi se jih pokriva
(Vrecko 2003, 40). To pomeni, da se pri tem delovanju lahko »razlika med
prihodki in odhodki ustvarja, vendar se ne deli niti med lastnike niti med clane
(¢e obstajajo) niti si ga ne smeta deliti uprava ali drug organ pravne osebe,
ampak se dobicek oziroma presezek prihodkov nad odhodki lahko uporabi le za
financiranje dejavnosti oziroma namena, za katerega je ustanovljena pravna

oseba« (Trstenjak 1998a, 30).

Podobno navajata tudi Trunk Sirca in Tavéar, ki pravita, da nepridobitne
organizacije prepoznamo po namenu oziroma cilju, zaradi katerega so bile

ustanovljene. Njihov namen je namrec trajno zagotavljanje storitev in dobrin, ki
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so pogoj za uspesno delovanje druzbe, njenih podsistemov in posameznikov, ter
niso bile ustanovljene zaradi pridobivanja dobi¢ka (Trunk Sirca in Tav¢ar 1998,

3).

Poglavitne razlike med nepridobitnimi in pridobitnimi organizacijami navaja

Meggison (Tavcar 2006, 3):

» poslanstvo in smotri: pridobitne organizacije delujejo za dobicek,
nepridobitne za boljSo kakovost Zivljenja uporabnikov; morebitni

dobicek vlagajo v lastno dejavnost,

» strategije se razlikujejo zaradi razlicnega poslanstva in smotrov;
strategije nepridobitnih organizacij so bolj kratkorocne kot strategije

pridobitnih organizacij,

» financni nacrti: so instrument nacrtovanja in obvladovanja v pridobitnih
organizacijah, v nepridobitnih samo nadzorovanja; pridobitne
organizacije varcujejo s sredstvi, nepridobitne organizacije porabijo vsa

sredstva, sicer naslednji¢ prejmejo manj,

» prostovoljstvo: v Stevilnih nepridobitnih organizacijah (razen v vecini
drzavnih ustanov) delajo prostovoljci; prostovoljsko delo omogoca
delovanje Stevilnih nepridobitnih organizacij, vendar povzroca tudi
tezave (obvladovanje prostovoljcev in pla¢anih sodelavcev, odgovornost
prostovoljcev, realne pristojnosti prostovoljskih upravljalnih organov,
zanesljivost in kakovost prostovoljskega dela, sodelovanje med

prostovoljci in pla¢animi sodelavci),

» izbiranje menedZerjev: interesi imajo vecjo vlogo v nepridobitnih
organizacijah; Stevilne posle vodijo strokovnjaki, ki niso usposobljeni za

menedZment.

Znacilnosti nepridobitne organizacije torej sestavljajo razli¢ne kategorije, kot so
opravljanje storitvene dejavnosti, pri kateri se sreCuje z omejitvami,

strokovnjaki, ki v njej opravljajo vlogo menedZerja, merilo uspesnosti, ima sebi
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lastne vire financiranja, spopadati se mora s pravnimi zadevami in tudi one

morajo placevati davek (Anthony in Young 1988, 50-60).

Vendar se pojma nepridobitnosti ne sme povezovati s prepovedjo poslovanja in
ustvarjanja dobicka, saj se mora vsaka organizacija truditi za ¢im uspesSnejSe
poslovanje in delovanje. To, da je neka dejavnost opredeljena kot nepridobitna,
pomeni le to, da se »ves ustvarjeni dobic¢ek ne deli niti med lastnike niti med
¢lane (Ce obstajajo), niti si ga ne sme deliti uprava ali drug organ pravne osebe,
ampak se dobicek oziroma presezek prihodkov nad odhodki lahko uporabi le za
financiranje dejavnosti oziroma namena, za katerega je ustanovljena pravna

oseba« (Sporar v Jelovac 2002, 313).

Rus opredeljuje termin nepridobitne organizacije kot »skupni pojem za javno
upravo, druzbene dejavnosti in prostovoljne organizacije, ki poslujejo brez
dobicka, ali pa z njim, vendar cilj njihovega poslovanja ni dobicek; ¢e do njega
pride, se z njim ne razpolaga po svobodni presoji, ampak se le-ta vlaga nazaj v
dejavnost organizacije in sluzi kot sredstvo za razsiritev te dejavnosti ali pa za

dvig kvalitete storitev« (Rus 1994, 959).

Tudi po Curinovi je »naloga, namen, ali bolje, poslanstvo nepridobitnih
organizacij vplivati na pozitivne spremembe pri posameznikih, jih osvescati in
Siriti humane vrednote. Z uresnicevanjem lastnega poslanstva pa nepridobitne
organizacije vplivajo ne le na posameznike, ampak tudi na druzbo kot celoto in
na njen razvoj«. Nepridobitne organizacije bi morale nenehno iskati optimalno
ravnoteZje med svojimi dolgorocCnimi cilji in kratkoro¢nimi priloZnostmi, potreb
ljudi pa ne bi smele zadovoljevati povrSinsko, ampak jih raziskovati in
prepoznavati ter uporabnike spodbujati k temu, da bi jih v izvirni obliki znali

prepoznati sami (Curin 1998).

Pojem nepridobitnih organizacij se v vecini drzav enaci z doloCenim sektorjem,
ki ima v razlicnih drzavah razlicno ime in vsebino in je povezan tudi z
gospodarskim razvojem ter socialno ureditvijo v posamezni drZavi. Kamnar
navaja razlicno terminologijo, ki jo avtorji uporabljajo za nepridobitne

organizacije (Kamnar 1999, 30):
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Neprofitni sektor (angl: nonprofit sector). Najpogosteje se uporablja v
ZDA. Za to poimenovanje je znacilno poudarjanje, da te organizacije niso
ustanovljene zaradi dobi¢ka. Ce ga ustvarijo, ga morajo porabiti v zvezi z

dejavnostjo organizacije oziroma ga ne smejo deliti.

Neodvisni sektor (angl: independent sector). Poudarja upravljavsko
neodvisnost od drZavnega in profitno usmerjenega sektorja. Kljub temu
se te organizacije lahko nekoliko financirajo iz javnih financ ali s

podjetniskimi dotacijami.

Dobrodelni sektor (angl: charitable sector). Poudarja finan¢ne prispevke
v dobrodelne, humanitarne namene, saj te organizacije najpogosteje
nimajo lastnih financ¢nih virov. Dobrodelni sektor je znacilen za Veliko

Britanijo.

Prostovoljni sektor (angl: voluntary sector). Poudarja prostovoljno,
brezplacno delo v teh organizacijah, kar pa ne pomeni, da vecine dela ne

opravijo stalno zaposleni, torej placani profesionalci.

NeobdavCeni sektor (angl: tax - exempt sector). Poudarja dav(no
ugodnejsi status sektorja - zagotavljanje davCnih oprostitev ali olajsav -

v nasprotju s profitnim sektorjem.

Nevladni sektor (angl: non - governmental sector). Poudarja delovanje

brez vladnega vpliva, torej prosto delovanje.

Socialna ekonomija (angl: associational sector). Poudarja vlogo institucij,

kot so hranilnice, zadruge in razne zavarovalne institucije.

Tretji sektor (angl: third sector). Ime poudarja, da je poleg drzavnega in
zasebnega pridobitvenega sektorja Se en sektor, ki je prvima dvema
enakovreden. Opozarja tudi, da je za skladen razvoj nujno tesno

sodelovanje in povezovanje med vsemi sektorji.
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1.1.1 Splosni druzbeni interes

Temeljni cilj obstajanja in funkcioniranja nepridobitnih organizacij je splosni
druzbeni interes, torej delovanje v splosno druzbeno korist. To zajema »vsa tista
ravnanja, katerih rezultati (dobrine, storitev) koristijo vsem« ne glede na to, ali
pri njih sodelujejo ali ne. Javne avtoritete operacionalizirajo kot javni interes

pojem sploSnega druzbenega interesa (Kolaric et al. 2002, 10-11).

Javne avtoritete zato ustanavljajo javne organizacije, po katerih izvajajo oziroma
uresnicujejo ravnanje in cilje, ki so v javnem interesu. Tako te organizacije
uresnicujejo javni interes kot splosni druzbeni interes. Javne avtoritete pa lahko
uresnicevanje definiranih ciljev, ki so v javnem interesu, narocijo pri zasebnih
nepridobitnih organizacijah, pri c¢emer uporabijo instrument koncesijske
pogodbe. Ta doloca, kaj in pod kaksSnimi pogoji bo zasebna organizacija
zagotovila javnim avtoritetam tisto, kar je v javnem kot sploSno druzbenem
interesu. Cilje, ki so v javnem interesu, pa lahko uresnicujejo tudi zasebne
organizacije same, pri cemer jih javne avtoritete posredno podpirajo s sistemi
dav¢nih olajsav in drugih ugodnosti. Izbira nacina uresnifevanja javnega
interesa je v tem primeru prepusScena organizaciji sami. To je lahko tudi
komercialni nacin, pri katerem pa so zavezane, da ustvarjeni presezZek prihodka
nad odhodki reinvestirajo v opravljanje dejavnosti in so kot takSne tudi zasebne
nepridobitne organizacije, ker tudi uresniCujejo javni interes kot splosSni

druzbeni interes (ibidem).

Vendar javne avtoritete lahko pri dolocitvi abstraktnega sploSnega interesa
prezrejo doloCene interese manjsine, zato se lahko tudi ti interesi opredelijo kot
splos$ni druZbeni interes. Drzavljani imajo pravico, da svoje skupne interese
postavijo v funkcijo sploSnega druZzbenega interesa, kot na primer ¢lani plesne
skupine s svojo plesno dejavnostjo uresnicujejo skupni interes - plesno
dejavnost, s ¢imer hkrati pripomorejo k razvoju plesne kulture, ki je v sploSnem

druzbenem interesu (ibidem).
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Shema 1.1: Nepridobitne organizacije »v sluZbi« sploSnega druZzbenega interesa

Individualni/partikularni interes
»ekonomskega ¢loveka«
Maksimiziranje profitabilnosti kapitala
za njegove lastnike

SPLOSNI DRUZBENI INTERES

Ravnanija, ki koristijo vsem, ne glede na to ali so v njih sposobni in voljni sodelovati

|
PRINCIP DEMOKRATICNOSTI

/

Javne avtoritete Drzavljani
Operacignalizirajo Operacionalizirajo
JAVNI INTERES SKUPNI INTERES
Implementirajo Implementirajo

— javne organizacije

— privatne organizacije - privatne organizacije
Rezultat Rezultat
JAVNO DOBRO SKUPNO DOBRO
Dostopno vsem pod enakimi pogoji Vzajemno Kkoristno

Vir: Kolaric¢ et al. 2002, 13.
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1.1.2 Koncept trikotnika blaginje

Med ustavitvijo enakomerne ekonomske rasti v ¢asu krize drzave blaginje so na
zaCetku osemdesetih let spet odkrili zasebne nepridobitne organizacije. Drzavi
blaginje in javnim nepridobitnim organizacijam so zaradi Cedalje vecjega
nesorazmerja med viSanjem stroSkov, potrebnih za funkcioniranje, in rezultati
(storitvami), ki se niso sorazmerno povecevali, zaceli ocitati neucinkovitost in
neuspesnost, saj javne nepridobitne organizacije niso bile vel sposobne
zadovoljiti ¢edalje bolj raznovrstnih potreb drZavljanov. Kot posledica kritike
javnih nepridobitnih organizacij in odkritja zasebnih so se izoblikovali razli¢ni
koncepti, ki so omogocili analizo zasebnih nepridobitnih organizacij in eden od

taksnih je tudi koncept trikotnika blaginje (Kolaric et al. 2002, 15).

Koncept trikotnika blaginje opredeljuje temeljno sestavo sodobne druzbe. Ta
koncept oziroma trikotnik predstavlja v posameznih kotih vire, iz katerih lahko
posamezniki pridobivamo sredstva za zadovoljitev potreb in to so trg, drzava in
skupnost. Za vsako sfero sta znacilna specificna logika delovanja in medij, ki je
sredstvo za pretakanje virov. Medij trga je tako denar, medij drzave moc in

medij skupnosti solidarnost (Abrahamson 1992, 6).
V vsaki od teh treh sfer so entitete, ki imajo lastno specifiko (glej Shemo 1.2):

1) Entitete v sferi trga so profitne, njihovi lastniki so jih ustanovili z
namenom ustvarjanja dobicka, maksimiziranje profita se opredeljuje kot

temeljni namen njihovega obstajanja.

2) Entitete v sferi drzave je ustanovila drzava in so javne ter ustanovljene z

namenom, da sluZijo javnemu interesu.

3) Tretja sfera je skupnost, kjer se pojavljajo neformalne socialne mreZze

(Kolaric et al. 2002, 16).

Sfero civilne druzbe, v kateri so zasebne nepridobitne organizacije, strokovnjaki
opredeljujejo kot vmesno podrocje, katerega delovanje in specifika se tesno
prepletata s preostalimi tremi sferami in se kaZeta kot socasna zaprtost in

odprtost v odnosu do drugih sfer:
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A. Dimenzija nepridobitno jo zapira v odnosu do trga, odprta pa v odnosu do
sfere drzave in skupnosti; kjer tudi so, kakor tudi v sferi civilne druzbe,
entitete z lastnostjo nepridobitnosti v pomenu sluZenja sploSnemu

druZzbenemu interesu.

B. Dimenzija zasebno izkljucuje vse javne organizacije, ki jih ustanavlja
drzava, torej je civilna druzba zaprta v odnosu do sfere drzave, odprta pa

v odnosu do sfere trga in skupnosti, kjer so tudi zasebne organizacije.

C. Dimenzija formalno zapira sfero civilne druzbe v odnosu do skupnosti, v
kateri so neformalne socialne mreZe, odpira pa jo v odnosu do sfere trga
in drZave, kjer so formalne organizacije. To pomeni, da so organizacije v
sferi civilne druZbe nepridobitne, zasebne in formalne (Kolari¢ et al.

2002, 18).

Shema 1.2: Zasebne nepridobitne organizacije - entitete na podrocju civilne

druzbe

Sfera trga
- B M

s
o
A

i
oX - g

oy 5
.-Er_. ‘:,-:t-deprnl:lne-‘,_-% s

¥, “Fasetines Ty
v | oy
i FFormaln e F'f:‘
A= | organizacils T

-
Stera skupnosti

Vir: Kolaric et al. 2002, 17.
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1.2 TIPOLOGIJA IN KLASIFIKACIJA

Kolariceva je na podlagi Stirih meril oblikovala tipologijo organizacij v druzbi

(Kolaric et al. 2002, 25-28). Ta so:

1)

2)

3)

4)

Merilo cilja in namena obstoja. Najsplo$nejSe merilo je merilo temeljnega
smisla ali cilja obstajanja doloCene entitete, po katerem lahko vse
organizacije razdelimo na pridobitne in nepridobitne. Prve so tiste, ki so
jih ustanovili z namenom pridobivanja dobi¢ka za njihove lastnike,
nepridobitne pa so bile ustanovljene z namenom delovanja v sploSno

druzbenokoristne namene.

Merilo ustanovitelja oziroma lastnika. Glede na ustanovitelja oziroma
lastnika delimo nepridobitne organizacije na javne, katerih ustanovitelj
oziroma lastnik je drZava. Druge so zasebne nepridobitne organizacije,

katerih ustanovitelj oziroma lastnik so zasebne fizi¢ne ali pravne osebe.

Merilo formalnopravnega nepridobitnega statusa. Med zasebnimi
nepridobitnimi organizacijami imajo ene priznani status delovanja v
javnem interesu, druge pa delujejo v skupnem interesu svojih ¢lanov.
Primeri zasebnih nepridobitnih organizacij, ki delujejo v javnem
interesu, so razna drustva, zdruZenja, zasebni zavodi, fundacije, verske
organizacije in podobno. Za skupni interes svojih ¢lanov pa delujejo
Clanski Kklubi in drustva, ¢lanske zadruge, zbornice in druga poslovna

zdruZenja, sindikati in politi¢ne stranke.

Merilo izvajalca dejavnosti. Glede na status izvajalcev aktivnosti oziroma
dejavnosti delimo  zasebne  nepridobitne organizacije  na
profesionalizirane, volonterske in meSane. V profesionaliziranih
organizacijah delajo polno- ali delnozaposleni profesionalci, v
volonterskih organizacijah so izvajalci del v celoti prostovoljci, v meSanih

organizacijah pa, kot pove Ze ime, delajo profesionalci in prostovoljci.
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Shema 1.3: Primer tipologije
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Vir: Kolaric et al. 2002, 27.

Sistemi za klasifikacijo zasebnih nepridobitno volonterskih organizacij imajo
skupno temeljno merilo razvrS$c¢anja organizacij, to je podrocje njihovega
delovanja. Mednarodna Kklasifikacija nepridobitnih organizacij - ICNPO

(International Classification of Nonprofit Organizations) je najbolj izpopolnjena
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in uporabna klasifikacija, ki so jo izoblikovali raziskovalci za potrebe Johns
Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, in zajema skupine nepridobitnih

organizacij, ki delujejo na naslednjih podrocjih (Kolaric et al. 2002, 28-29):
» podrocje kulture/umetnosti in rekreacije/Sporta,
» podrocje izobraZevanja in raziskovanja,
» podrocje zdravstva,
» podrocje socialnega varstva,
» podrocje zascite okolja/varstva Zivali,
» podrocje razvoja lokalnih skupnosti in stanovanja,
» podrocje prava, zagovornistva in politike,

» podrocje nabiranja sredstev/financiranja nepridobitnih organizacij in

promocije volontarizma,
» podrocje mednarodnega delovanja,
» podrocje religij,
» podrocje poslovnega in poklicnega zdruZevanja,

» drugo, Cesar ni mogoce razvrstiti na nobeno od podrocij.
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1.3 SISTEMI BLAGINJE IN FUNKCIJE NEPRIDOBITNIH
ORGANIZACI]

Razvoj zasebnih nepridobitnih organizacij je v razlicnih okoljih in drZavnih
ureditvah potekal glede na razne vplive, potrebe in moznosti, ki so se pojavljali v
druzbi in drzavi. Ta razvoj je jasno opredeljen v tesnem prepletu treh procesov:
profesionalizacije, etatizacije in komercializacije. Potreba po dodatnih sredstvih
zasebne nepridobitne organizacije spodbuja k usmerjanju k drugim virom
pridobivanja sredstev, kar pomeni tudi usmerjanje na trg. To vpliva na njihovo
profesionalizacijo in povecuje kakovost njihovih storitev, hkrati pa tudi
tekmovalnost, ki predpostavlja povprasevanje uporabnikov po storitvah. To
ravnanje ustvarja tekmovanje/konkurenco med zasebnimi nepridobitnimi
organizacijami ter med njimi in zasebnimi pridobitnimi organizacijami, ko se
bojujejo za tiste uporabnike, ki lahko placajo storitve in dobrine, ki so posledica
njihovega delovanja. Tekmovanje jih sili k ponudbi kakovostnih storitev,

uporabnikom pa omogoca izbiranje (KolariC et al. 2002, 162-177).

Koncept sistema blaginje se je izoblikoval v poznih osemdesetih letih in zajema
vse organizacije, programe in ukrepe, s katerimi drzava zagotavlja socialno
varnost in blaginjo drzavljanom, tiste, ki delujejo skladno z logiko trga, in tudi
tiste, ki se oblikujejo v sferi civilne druzbe in sferi skupnosti. Ta koncept zajema
izvajalce in uporabnike ter njihove norme in vrednote ter odnose med njimi
(Kolaric et al. 2002, 55). Glede na logiko funkcioniranja vsake posamezne vrste
sistema blaginje se postavljata tudi logika in vloga delovanja zasebnih
nepridobitnih organizacij v tej doloceni druZzbi, kar vpliva na njihovo stopnjo
razvitosti in profesionalizacije, prevladujo¢i vir financiranja in podrocje

njihovega delovanja (Kolaric v Jelovac, 2002).

Zasebne nepridobitno volonterske organizacije so in delujejo v sferi civilne
druzbe ter v interakciji z razvojem in delovanjem entitet v sferi trga, drzave in
skupnosti. Med zgodovinskim razvojem posameznih druZzb so glede na njihove
specificne razmere nastale specificne hierarhije sfer in njihovih entitet, torej

trga, drzave, civilne druzbe in skupnosti. Iz teh posameznih sfer si posameznik
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pridobiva sredstva za zagotovitev socialne varnosti in blaginje. V danasnji

druzbi je pet razlicnih hierarhij sfer, ki pomenijo pet razlicnih vrst sistemov

blaginje. Moor (1966) jih je poimenoval glede na vladajo¢i druzbeni razred in

glede na odnos med Cerkvijo in drzavo v tej druzbi (Kolari¢ et al. 2002, 55-66):

1) liberalni sistem blaginje,

2) konservativno-korporativisticni,

3) socialno-demokratski,

4) katoliski in

5) etatisti¢ni (drzavno-socialisti¢ni) sistem blaginje.

Shema 1.4: Hierarhija sfer

Sistem Liberalni Konserva- Socialnodemo- | Katoliski Etatisticni

blaginje/ tivnokorpo- kratski

Vladajoci rativistic¢ni

dr.r.

1. trg trg, drzava skupnost, drzava

kvazitrg civilna druzba

2. civilna drzava trg trg skupnost,
druzba, (civilna
skupnost druzba)

3. drzava skupnost, civilna druzba, drzava (trg)

civilna druzba

skupnost
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1.3.1 Liberalni sistem blaginje

Liberalni sistem blaginje izhaja iz logike, da si lahko vsak posameznik sam
priskrbi potrebne dobrine na trgu, s ¢imer se postavlja pomen zasebnih
pridobitnih organizacij in trga na prvo mesto v hierarhiji. Na drugem mestu je
podrocje civilne druzbe, namenjeno tistim, ki ne morejo sodelovati na trgu - v
njej se organizirajo lokalne mreZe zasebnih nepridobitnih organizacij. Za vse
druge ostanejo kot zadnja mozZnost Se javne nepridobitne organizacije, ki jih
ustanavlja drZava. Ta sistem, ki ima liberalno logiko delovanja, omejuje
poseganje drzave v druzbo in ga dovoljuje le, ¢e njeni posegi dopolnjujejo
svobodno igro trznih sil, ne smejo pa je omejevati. Uporabljajo ga v ZDA,

Avstraliji in delno v Angliji.

Zasebne nepridobitne organizacije imajo v liberalnem sistemu blaginje odprtih
veliko moznosti za delovanje in razvoj. Pomembno vlogo imajo pri proizvajanju
kolektivnih oziroma javnih dobrin in storitev, ki jih trg in drZava ne zagotavljata
v zadostnem obsegu in jih one proizvajajo najvec. Prodajajo jih na kvazitrgih za
uporabnike, ki jih ne morejo kupiti na Cistem trgu. V takSnem sistemu blaginje
se ustvarja velika konkurenca med zasebnimi pridobitnimi in zasebnimi
nepridobitnimi organizaciji, kar zahteva od zasebnih nepridobitnih organizacij
razmeroma veliko profesionalizacijo, ki jim jo prodaja storitev tudi omogoca

(Kolaric et al. 2002, 58-62).

V profesionalizacijo zasebne nepridobitne organizacije vodi teZnja po
uresni¢evanju svoje dejavnosti z zaposlenimi, placanimi profesionalci, ki so
strokovnjaki za dejavnosti. Zasebne organizacije delujejo kot producentke
predvsem v izobraZevanju, v liberalnem sistemu blaginje pa zasebne
nepridobitne organizacije ob izobraZevanju najvec opravljajo Se zdravstvene
storitve. Proces profesionaliziranja teh organizacij temelji na javnih sredstvih,
pridobljenih na podlagi koncesijskih pogodb, in tudi na sredstvih od prodaje
storitev (Kolari€ et al. 2002, 162-176).

Podlago za proces profesionaliziranja organizacij omogoca komercializacija, ki

poteka s povecanjem komercialnih dejavnosti, torej s prodajo rezultatov
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dejavnosti organizacije, in tako v obliki prodaje rezultatov svoje dejavnosti
omogoca povecanje deleza prihodka, kamor spada tudi zaraCunavanje
prispevkov uporabnikom, ter prodaja drugih dobrin in storitev in predstavlja
pomemben vir prihodkov. Komercializacijo spodbuja tudi Ze omenjena
konkurenca med zasebnimi pridobitnimi in zasebnimi nepridobitnimi
organizaciji, pa tudi med zasebnimi nepridobitnimi organizacijami. UspeSnejSe
so tiste organizacije, ki jim uspe bolje zadovoljiti specifi¢ne Zelje in pricakovanje
njihovih uporabnikov, kar pa od zasebnih nepridobitnih organizacij zahteva, da

zaposlujejo posebej usposobljene profesionalce, to je specialiste (ibidem).

1.3.2 Konservativno-korporativisticni sistem blaginje

DrZava je pri tem sistemu blaginje na drugem mestu v hierarhiji in bolj skrbi za
socialno varnost in blaginjo svojih drZavljanov. Od vseh zaposlenih zahteva, da
se vkljuCijo v obvezne sisteme socialnih zavarovanj, s ¢imer podpira njihovo
sposobnost, da kupujejo sredstva na trgu, ki je zaradi koncesijskih pogodb med
javnimi/obveznimi  zavarovalnimi skladi in zasebnimi pridobitnimi
organizacijami spremenjen v kvazitrg in je na najviS§jem mestu v hierarhiji.
Vendar skrbi drzava tudi za socialno varnost in blaginjo tistih posameznikov in
skupin, ki na trg dela ne morejo vstopiti, ter storitve zanje naroca pri zasebnih
nepridobitno-volonterskih organizacijah, ki so na zadnjem mestu hierarhi¢ne
lestvice. Konservativno-korporativisti¢ni sistem se je vzpostavil v srednji Evropi

- Nemciji, Avstriji, Franciji, Belgiji in na Nizozemskem.

Zasebne nepridobitne organizacije so tukaj producentke javnih dobrin in
storitev za drZavo. DrZava za tiste, ki ne morejo sodelovati na trgu delovne sile, z
namenom implementacije javnega interesa, naroci storitve pri zasebnih
nepridobitnih organizacijah z instrumentom koncesijskih pogodb. S tem deli
svojo vlogo z zasebnimi nepridobitnimi organizacijami, ki proizvajajo javne
dobrine in storitve zanjo. Kadar namre¢ drzava uporabi zasebne nepridobitne
organizacije kot producentke dolocenih storitev za socialno drzavo in jim placa

doloCeno koli¢ino in doloCene vrste javnih storitev, vodi to do procesa
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etatizacije zasebnih nepridobitnih organizacij. S financiranjem zasebnih
nepridobitnih organizacij je povezana zahteva po profesionalizaciji kadrov in
delovanja v teh zasebnih nepridobitnih organizacijah, saj postavlja standarde in
pravila glede kadrov. DrZava namre¢ zahteva, da dejavnost opravljajo

kvalificirani strokovnjaki (Kolaric et al. 2002, 162-166).

To zahteva visoko stopnjo profesionaliziranosti, kar pa stabilno drzavno
financiranje tudi omogocCa. V konservativno-korporativisticnem sistemu
blaginje zasebne nepridobitne organizacije izvajajo najpogosteje socialno-
varstvene, vzgojno-izobrazZevalne in zdravstvene storitve (Kolari¢ et al. 2002,

58-64).

1.3.3 Socialnodemokratski sistem blaginje

V socialnodemokratskem sistemu blaginje je na prvem mestu v hierarhiji drzava
s svojo skrbjo za socialno varnost in blaginjo drzavljanov. To pomeni, da je javni
sektor mocan, kot tudi javne nepridobitne organizacije in socialne pravice
drZavljanov. Se vedno pa obstaja moznost, da posamezniki najdejo sredstva na
trgu ali v sferi civilne druzbe in skupnosti. To postavlja pomen trga na drugo
mesto v hierarhiji, civilne druZbe in neformalnih socialnih mreZ pa na zadnje. Ta

sistem najdemo v skandinavskih druzbah.

Zaradi taksne ureditve sistema ni velike potrebe po zasebnih nepridobitnih
organizacijah in so zaradi njihove manjSe vloge med razvitimi drZzavami med
najnize profesionaliziranimi. Pomembne pa so pri izpolnjevanju potreb tistih
posameznikov in skupin drzavljanov, ki ostajajo kljub univerzalnim programom
nezadovoljene. Prevladujoci financni viri so meSanica komercialnih virov (tudi

Clanarine), javnih virov in donacij (Kolaric et al. 2002, 59-66).
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1.3.4 Katoliski sistem blaginje

KatoliSki ali mediteranski sistem blaginje temelji na nacelu subsidiarnosti. Tu
morata skupnost in civilna druzba, torej neformalne mreZe in nepridobitne
organizacije, ki jih je ustanovila RimskokatoliSka cerkev, po nacelu
subsidiarnosti zagotoviti socialno varnost in blaginjo posameznikom. Vloga trga
je na drugem mestu v hierarhiji in je povezana z zasebnimi zavarovalnimi
shemami. DrZava pomaga s shemami socialnih pomo¢i in minimalnimi
nacionalnimi zavarovalnimi shemami le, ko prej omenjenima ne uspe odpraviti

tezav. Ta sistem se je vzpostavil v Italiji, Spaniji in na Portugalskem.

Zasebne nepridobitne organizacije so tu zaradi nacela subsidiarnosti
pomembne producentke kolektivnih dobrin in storitev za prodajo na kvazitrgih
in so dejansko producentke storitev za socialno drzavo. Cerkev kot
ustanoviteljica nepridobitnih organizacij proizvaja storitve, ki jih naroca in
placuje drzava. Prevladujoci financni viri so kombinacija komercialnih virov in
zasebnih donacij. S svojim obstajanjem kompenzirajo nastale pomanjkljivosti
trga in subsidiarno vlogo drzave. NajpogostejSe so v vzgoji in izobraZevanju ter
socialnem varstvu, njihova profesionalnost je odvisna predvsem od viSine

komercialnih prihodkov (Kolaric et al. 2002, 65).

1.3.5 Drzavno-socialisti¢ni sistem blaginje

DrZavno-socialisticni sistem blaginje se je vzpostavil v drzavah, kjer je
komunisticna partija uporabljala drZavo za nadziranje vseh podrocij
druzbenega Zivljenja. NajviSje na hierarhicni lestvici je torej bila drzava, ki je
bila lastnica, financerka in nadzornica vseh institucij in organizacij, ki so
proizvajale storitve ali zagotavljale denarno nadomestilo posameznikom.
Vendar zaradi omejenih sredstev ni mogla =zadovoljiti potreb vseh
posameznikov, za kar je poskrbela skupnost, sestavljena iz neformalnih
socialnih mreZ in je drZavljanom zagotavljala socialno varnost in blaginjo.
Drzava je omejevala delovanje Cerkve in samoorganiziranje drzavljanov, kar je

omejevalo tudi vlogo zasebnih nepridobitnih organizacij.
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Zasebne nepridobitne organizacije so obstajale predvsem na podrocju Sporta,
rekreacije in kulture kot prostovoljna drustva in zdruZenja in so bile nizko
profesionalizirane. Zaradi omejitev so v njih delovali predvsem prostovoljci

(Kolaric et al. 2002, 60-66).

Iz predstavitve razlicnih sistemov blaginje in njihove logike delovanja je jasno,
da so vse nepridobitne organizacije ne glede na svoje eticno postavljene cilje
izpostavljene delovanju trznih zakonitosti in neizprosni logiki bilance uspeha in
bilance stanja enako kot katere koli druge gospodarske druzbe. Torej mora tudi
nepridobitna organizacija, ki je bila ustanovljena z namenom opravljanja
svojega poslanstva, in ne ustvarjanja dobicka, najprej pridobiti sredstva za svoje
poslovanje, da ga bo sploh lahko opravljala. Tega se dobro zaveda tudi
zakonodajalec, ki je poleg ustanovitelja odgovoren, da priskrbi sredstva za
nepridobitno organizacijo in je »predvidel tudi moZnost, da neprofitna
organizacija pride do potrebnih financ¢nih sredstev z opravljanjem dodatnih

dejavnosti, ki so po svoji naravi gospodarske« (Jelovac 2002, 14).
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2 OPREDELITEV GLASBENIH SOL

2.1 GLASBENA SOLA KOT NEPRIDOBITNA ORGANIZACIJA

Glasbeno izobrazevanje pomaga ljudem, da sprejmejo kulturne razlike nasega
skupnega sveta in spodbuja integracijo in ohranjanje miru. Evropska glasbena
kultura, ki jo glasbene Sole prenasajo, je s svojo razlicnostjo velika skupna
dediscina, ki jo je treba varovati in razvijati. Glasbo je treba izkusiti in razumeti,
globoko obcutiti in dojeti v vsej njeni razsezZnosti (Zveza evropskih glasbenih Sol

2008).

»S poglabljanjem v glasbeno vzgojo in izobraZevanje ni tezko ugotoviti
sinergijskega ucinka vzgoje in izobraZevanja z glasbo, kajti nasa vzgoja poteka
ob pomoci ucenja glasbe, in obrnjeno. Tovrstna vzgoja in ucenje dobrodejno
vplivata na ¢ustveni, socialni in matemati¢no analiti¢ni razvoj mladostnikov ter

na razvoj roc¢nih spretnosti« (Savnik 2008).

Unesco je na mednarodni konferenci o kulturni politiki 2. aprila 1998 sprejel
akcijski nacrt, katerega jedro je pravica vseh ljudi do izobrazbe, umetnosti in
kulture. S tem se je razvoj kulturne identitete povzdignil na raven clovekove
pravice in glasbene Sole kot ustanove kulturnega izobraZevanja uresnicujejo to
temeljno pravico. Zveza evropskih glasbenih Sol (EMU) pravi, da morajo

glasbene Sole biti, da bi lahko uresnicevale svoje poslanstvo:
» javno priznane kot izobrazZevalne institucije,

» predmet, za katerega odgovarja kulturna, izobraZevalna in socialna

politika,
» deleZzne podpore celotne druzbe in
» dobiti dovolj javnih sredstev za delovanje (EMU 2006, 51).

Javno sluzbo glasbenega izobraZevanja opravljajo javne organizacije oziroma

ustanove, lahko pa tudi drugi izvajalci ne glede na vrsto pravne subjektivitete,
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vendar morajo pridobiti po posebnem postopku in s posebno pogodbo

koncesijo in dovoljenje za opravljanje takSne dejavnosti (Zver 2003).

Javne glasbene Sole so nepridobitne organizacije - javni zavodi, ustanovile so jih
obcine in »sluZijo« javnemu interesu, medtem ko so zasebne glasbene Sole kot
nepridobitne organizacije ustanovile zasebne fizicne in pravne osebe in
»sluzijo« javnemu in tudi skupnemu interesu (¢lanom doloc¢enih skupin), oboje
pa opravljajo glasbeno izobraZevanje (prirejeno po Kolari¢ v Jelovac 2002, 29-

43).

Vse glasbene Sole, kjer potekajo javno veljavni glasbeno-izobraZevalni programi,
so vkljuene v omreZje javnih sluzb in nacionalna vlada dolo¢i obseg tega
omreZja, v katerega so ob javnih vkljucene tudi zasebne glasbene Sole s
koncesijo in delujejo po veljavnih javnih programih. Te glasbene Sole delujejo
pod enakimi pogoji kot drZzavne Sole, vendar imajo pravico do tega, da otroke
izobraZujejo skladno z njihovimi naceli in prepricanjem, kot na primer cerkvene

Sole (Mlakar v Hoerner et al. 2007, 710-711).

2.1.1 Javnizavod in zasebna glasbena Sola

Ustanoviteljica javne glasbene Sole je obcina, ki jo ustanovi kot javni zavod. Tudi
zasebni zavod lahko na podlagi koncesije opravlja glasbeno izobraZevanje, pod

predpisanimi pogoji za opravljanje javne sluzbe.

Zasebne glasbene Sole imajo moZnost izvajati drugacne izobraZevalne programe
od standardnih, s ¢imer omogocajo drugacne pristope in oblike izobraZevanja.
Vendar je le zasebna Sola in izvajalec s koncesijo lahko konkurencen javnim
izvajalcem, saj so le v tem primeru uporabniki njegovih programov deleZni
priblizno enake subvencije iz javnih virov in jim za enake programe ni treba
placevati (bistveno) vel kot uporabnikom programov javnih Sol in Sol s
koncesijo. Rus zagovarja ustanavljanje zasebnih Sol in meni, da je zasebno

Solstvo »praviloma plodna konkurenca drzavni Soli, ko gre za spodbujanje viSje
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kakovosti, boljsSih pogojev Solanja in za uveljavljanje posebnih pedagoskih

konceptov ter programov izobraZevanja« (Rus 1996, 106).

Zasebne Sole so sicer po mnenju Trstenjakove precej bliZze gospodarskim
druzbam kot javnim zavodom. Dav¢no pravo za primere, ko gre za pravne osebe
s splos$no koristnimi nameni, navadno doloca razlicne davke, ali tudi oprostitve
in olajsave (Trstenjak 2003, 144-467). V tujini zasebnih zavodov kot posebnih
pravnih oblik ne poznajo, izjema je le Liechtenstein, vendar je to tam posebna

podjetniska oblika.

V Sloveniji je delovanje zavodov urejeno s posebnim sistemskim Zakonom o
zavodih (ZZ), ki je bil sprejet leta 1991 in definira zavode kot organizacije, ki se
lahko ustanovijo za opravljanje dejavnosti vzgoje in izobraZevanja, Ce cilj
opravljanja dejavnosti ni pridobivanje dobicka (ZZ, 1. ¢len). Ustanovijo jih lahko
domace in tuje fizicne in pravne osebe, za opravljanje javnih sluzb pa jih lahko
ustanovijo republika, obc¢ine, mesto in druge z zakonom pooblas¢ene javne

pravne osebe (ZZ, 3. ¢len).

Zavodi so pravne osebe s pravicami, obveznostmi in odgovornostmi, ki jih
dolocata zakon in akt o ustanovitvi. Ta mora vsebovati podatke o ustanovitelju,
zavodu in dejavnosti zavoda, dolo¢be o organih zavoda, sredstva, zagotovljena
za ustanovitev in zacetek dela, vire, nacin in pogoje pridobivanja sredstev za
delo zavoda, pa tudi nacin razpolaganja s presezkom prihodkov nad odhodki in

nacin kritja primanjkljaja sredstev za delo zavoda (ZZ, 8. Clen).

Razmerje zavoda z ustanoviteljem je delno dolo¢eno v Zakonu o zavodih, v
posebnih zakonih, ki urejajo zavode na dolocenih podrocjih, in v ustanovitvenih
aktih. Ustanovitelj zavodu (delno ali v celoti) zagotavlja sredstva za delo zavoda,
ima pravice glede imenovanja organov in nekatere nadzorne pristojnosti.
Nejasne so doloc¢be glede odgovornosti ustanovitelja, ki jih lahko ustanovitveni
akt izkljuci, in dolo¢be o lastnini, kar zamegljuje status pravne osebnosti

zavodov (Trstenjak 2003, 425).
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2.2 ANALIZA ZAKONODAJE NA PODROCJU GLASBENIH SOL

Pravne okvire delovanja glasbenih Sol kot pravnih oseb, ki opravljajo javno
sluzbo - dejavnost vzgoje in izobraZevanja, opredeljuje ve¢ zakonov, med
katerimi so pomembnejsi Zakon o zavodih (ZZ), Zakon o glasbenih Solah (ZGla),
Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI) in Zakon o
javnih financah (ZJF). Ti zakoni urejajo statusna vprasanja, osnovno glasbeno
vzgojo in izobraZevanje v javnih in zasebnih glasbenih Solah ter dolocajo pogoje
za opravljanje dejavnosti in pogoje za nacin upravljanja in financiranja vzgoje in

izobraZevanja na podroc¢ju osnovnega glasbenega izobraZevanja v Sloveniji.

2.2.1 Status: javne versus zasebne glasbene Sole

ZOFVI doloca, da lahko osnovno glasbeno izobraZevanje opravljajo glasbene
Sole in zasebniki. Sola se lahko ustanovi kot vzgojno-izobraZevalni zavod ali
gospodarska druZba ali se organizira kot organizacijska enota zavoda, druzbe ali
druge pravne osebe, ¢e s tem zakonom ni drugace doloCeno, vsem pa je po 7.
Clenu prepovedano opravljanje vzgojno-izobrazZevalne dejavnosti zaradi

pridobivanja dobicka (ZOFVI).

Javne glasbene Sole ustanavlja kot javne vzgojno-izobraZevalne zavode lokalna
skupnost (ZOFVI, 7. ¢len), pouk pa poteka po javno veljavnih glasbeno-
izobraZevalnih programih. Javno sluzbo lahko opravlja tudi zasebni zavod na
podlagi koncesije, a ima glede opravljanja javne sluzbe pravice, dolZnosti in
odgovornosti kot javni zavod. Odlok o ustanovitvi javne glasbene Sole kot
javnega vzgojno-izobraZevalnega zavoda sprejme obclinski svet na podlagi
Zakona o zavodih, Zakona o lokalni samoupravi in Zakona o organizaciji in

financiranju vzgoje in izobraZevanja.

Ustanovitelj javne glasbene Sole je lokalna skupnost, ki jo lahko ustanovi, ce je
zagotovljen pouk vsaj petih orkestrskih instrumentov (godala, pihala,
trobila), klavirja, nauka o glasbi, predsolske glasbene vzgoje in Solskega

godalnega ali pihalnega orkestra. V pouk inStrumentov mora biti vkljucenih
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najmanj 130 ucencev, od tega jih mora biti vsaj polovica na orkestrskih

instrumentih (ZOFVI, 41. c¢len).

2.2.1.1Pogoji za dodeljevanje koncesije zasebnim zavodom

Ob javnem zavodu lahko na podlagi koncesije zakonsko dolocene dejavnosti, ki
se opravljajo kot javne sluzbe, opravlja tudi zasebni zavod, ki izpolnjuje
predpisane pogoje za opravljanje javne sluzbe. Tak zavod ima glede opravljanja
javne sluzbe pravice, dolZnosti in odgovornosti javnega zavoda, zakon ga

imenuje zavod s pravico javnosti (ZZ, 22.-24. ¢len).

Za opravljanje javne sluZbe v vzgoji in izobraZevanju se lahko dodeli koncesija
zasebni Soli, ¢e to omogoca program pa tudi zasebniku, ki izpolnjuje pogoje za
uresnicevanje javno veljavnih programov, pa tudi drugim zavodom,
gospodarskim druzbam in drugim pravnim ali fizicnim osebam. S pogodbo o
koncesiji koncedent in koncesionar uredita medsebojne pravice in obveznosti in
pogoje, pod Kkaterimi mora koncesionar opravljati dejavnost. Pogodba o

koncesiji (ZOFVI, 75. ¢len) doloc¢a predmet koncesije in obseg dejavnosti.

O tem govori tudi Zakon o zavodih in pravi, da koncedent kot organ, ki daje
koncesijo, in zasebni zavod skleneta pogodbo o koncesiji, s katero se uredijo
razmerja v zvezi z opravljanjem javne sluzbe med koncedentom in
koncesionarjem - zavodom in se doloc¢ijo pogoji, pod katerimi mora koncesionar
opravljati javno sluzbo, po predpisih, ki urejajo javno sluzbo. Koncedent lahko
da za opravljanje javne sluzbe koncesionarju v uporabo potrebne prostore in
opremo (ZZ, 26. ¢len). Koncesija za opravljanje javne sluzbe se po 28. Clenu
lahko da tudi podjetju, drustvu, drugi organizaciji ali posamezniku, ki izpolnjuje

za opravljanje javne sluzbe predpisane pogoje.

Za organizacijo opravljanja javne sluzbe glasbenega izobrazevanja je odgovorna
javna mreZa glasbenih $Sol, ki jo sestavljajo javne glasbene Sole in zasebne s
koncesijo. Organizirana mora biti tako, da omogoca zainteresiranim ucencem

osnovno glasbeno izobraZevanje, nadarjenim pa zagotavlja pripravo za
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nadaljnje glasbeno izobraZevanje. Merila za postavitev javne mreZe doloca vlada
Republike Slovenije, pri ¢emer uposteva Stevilo in starost otrok na dolo¢enem
obmocdju, specificnost poselitve in razvojne posebnosti obmocja (ZOFVI, 11.

Clen).

Izvajalce izobraZevalnega programa osnovnega glasbenega izobraZevanja
doloc¢a lokalna skupnost, vsebino in postopek sprejemanja izobraZevalnega
programa zasebne Sole pa dolo¢a akt o ustanovitvi. IzobraZevalni program
zasebne Sole pridobi javno veljavnost, ko pristojni strokovni svet ugotovi
enakovredni izobrazbeni standard in zagotavljanje minimalnega znanja, ki

omogocata uspesno koncanje izobrazevanja (ZOFVI, 16.in 17. ¢len).

Vendar ne glede na dolocbe 86. ¢lena ZOFVI, ki navaja pogoje za dodeljevanje
koncesije zasebni glasbeni Solj, ji po 87. ¢lenu javna sredstva ne pripadajo, Ce je
zaradi vpisa v zasebno Solo ogroZen obstanek edine javne Sole v istem okoliSu.
Takrat se financiranje zasebne Sole preneha po pravnomocnosti odlocbe, ki jo

izda minister (ZOFVI).

2.2.2 Upravljanje glasbene Sole

izobrazevanje, katerega Clane imenuje vlada. Ti strokovni sveti imajo Sirok
razpon odgovornosti in med drugim potrjujejo ucni nacrt javnih Sol, ucne
programe, kataloge znanja za drZavne izpite na razli¢nih ravneh, ucbenike ter

ucne nacrte zasebnih $ol, ki jih prav tako nadzorujejo (ZOFVI, 25. ¢len) .

Na Solski ravni delujejo Solski sveti, ki so administrativna telesa posameznih
drzavnih Sol, sestavljajo pa jih predstavniki starSev, uciteljev, ustanovitelja in
lokalne oblasti. Med njegove najpomembnejSe dolZnosti spadajo potrjevanje
letnega nacrta, obravnavanje pritozb ucencev, starSev in osebja (ZOFVI, 46.
Clen). O svetu kot upravljavskem organu, njegovi sestavi in nalogah govori tudi
Zakon o zavodih. Med njegovimi nalogami naSteje Se sprejemanje statuta in

drugih sploSnih aktov zavoda, sprejemanje programov dela in razvoja ter
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spremljanje njihovega uresniCevanja ter dolocanje finan¢nega nacrta. Svet
sprejema tudi zaklju¢ni racun zavoda, predlaga ustanovitelju spremembo ali
razSiritev dejavnosti, ustanovitelju in direktorju zavoda daje predloge in mnenja

o posameznih vprasanjih in opravlja druge zadeve (ZZ, 29. in 30. ¢len).

Vsaka Sola ima tudi svet starSev, katerega clane izvolijo starSi sami. Njegove
naloge so naslednje: predlaga in dolo¢a dodatne programe za Solo, izraZza svoje
mnenje o letnemu nacrtu in predvidenem razvoju Sole, razpravlja o pritozbah

starSev in izvoli svojega predstavnika v Solski svet (ZOFVI, 66. ¢len).

Za poucevanje v glasbeni Soli se v Sloveniji zahteva visokoSolska izobrazba, ce
pa dele programa opravlja gostujoCi tuji ucitelj mora izpolnjevati pogoje,
kakrs$ni se zahtevajo za to delo v drZavi, iz katere prihaja. Zakon o financiranju
vzgoje in izobraZevanja doloca tudi place in druge osebne prejemke delavcev v

zasebni Soli, ki so enaki tistim, ki veljajo za javne Sole (ZOFVI, 95. ¢len).

2.2.2.1Naloge in dolznosti ravnatelja

Zakon o zavodih navaja, da je ravnatelj poslovodni organ zavoda, ¢igar naloga je,
da organizira in vodi delo in poslovanje zavoda. Predstavlja in zastopa zavod in
je odgovoren za zakonitost njegovega dela ter vodi in odgovarja za strokovno
delo zavoda, ¢e ni z zakonom ali aktom o ustanovitvi doloc¢eno drugace (ZZ, 31.
in 32. ¢len). Stirideseti ¢len strokovnemu vodji nalaga odgovornost za
strokovnost dela zavoda, njegove pravice, dolZnosti in odgovornosti pa doloc¢a
statut ali pravila zavoda skladno z zakonom oziroma aktom o ustanovitvi.
Ravnatelj prav tako upravlja aktivnosti in projekte, ki pripomorejo h kakovosti

Solskega dela in je najviSja avtoriteta nadzora kakovosti Sole.

Ravnateljeve naloge in dolZnosti kot pedagoskega vodje in poslovodnega organa

Sole, opredeli tudi ZOFVI (49. ¢len). Med drugim je zadolZen, da:
» organizira, nacrtuje in vodi delo Sole,

» pripravlja program razvoja Sole,
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pripravlja predlog letnega delovnega nacrta in je odgovoren za njegovo

izpeljavo,

je odgovoren za uresniCevanje pravic in dolZnosti ucenceyv,
vodi delo vzgojiteljskega in uciteljskega zbora,

oblikuje predlog nadstandardnih programov,

spodbuja strokovno izobraZevanje in izpopolnjevanje strokovnih

delavcev,
organizira mentorstvo za pripravnike,

prisostvuje pri vzgojno-izobraZevalnem delu uciteljev, spremlja njihovo

delo in jim svetuje,
predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive,
odloca o napredovanju delavcev v placilne razrede,

skrbi za sodelovanje zavoda s starsi (roditeljski sestanki, govorilne ure in

druge oblike sodelovanja),

obvesca starSe o delu Sole in o spremembah pravic in obveznosti

ucencev,

spodbuja in spremlja delo skupnosti ucencev,

odloca o vzgojnih ukrepih,

zagotavlja izvrSevanje odlo¢b drzavnih organov,

zastopa in predstavlja Solo in je odgovoren za zakonitost dela,
doloca sistemizacijo delovnih mest,

odloca o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski odgovornosti

delavcev,

skrbi za sodelovanje Sole s Solsko zdravstveno sluzbo in
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» opravlja druge naloge v skladu z zakoni in drugimi predpisi.

Kandidat za ravnatelja mora imeti najmanj visokoSolsko izobrazbo, izpolnjevati
mora druge pogoje za ucitelja ali svetovalnega delavca na Soli, na kateri bo
opravljal vlogo ravnatelja, imeti najmanj pet let delovnih izkuSenj v vzgoji in
izobraZevanju, naziv svetnik ali svetovalec oziroma najmanj pet let naziv
mentor in opravljen ravnateljski izpit, ¢e ga nima, si ga pa mora pridobiti

najpozneje v letu dni po zacetku mandata, ki traja pet let (ZOFVI, 53. ¢len).

2.2.3 lIzvajanje dejavnosti

Strokovno delovanje glasbenih Sol ureja na podlagi Zakona o glasbenih Solah
izdani Pravilnik o preverjanju in ocenjevanju znanja ter napredovanju uc¢encev v
glasbenih Solah (Uradni list RS, $t. 83/2003) in Pravilnik o izvajanju pouka v
glasbenih Solah (Uradni list RS, §t. 82/2003).

Javne sluZzbe izpeljujejo javno veljavne izobraZevalne programe, ki jih sprejme
pristojni minister, ter dejavnosti in naloge, potrebne za dejavnosti vzgoje in
izobrazevanja. Opravljajo jih javne Sole in na podlagi koncesije lahko tudi

zasebne (ZOFVI, 10. ¢len).

Osnovno glasbeno vzgojo in izobraZevanje v javnih in zasebnih glasbenih Solah
ureja Zakon o glasbenih Solah (ZGla), ki opredeljuje cilje in naloge vzgoje in

izobraZevanja v glasbeni Soli:
» odkrivanje in razvijanje glasbene nadarjenosti,

» sooblikovanje osebnosti in nacrtno izboljSevanje glasbene izobraZenosti

prebivalstva,

» doseganje ustreznega znanja in pridobivanje izkuSenj za zacetek
delovanja v ljubiteljskih instrumentalnih ansamblih, orkestrih in pevskih

zborih,

» pridobivanje znanja za nadaljnje glasbeno izobraZevanje,
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omogocanje umetniSskega doZivljanja in izraZanja,

omogocCanje osebnostnega razvoja ucencev skladno z njihovimi

sposobnostmi in zakonitostmi razvoja,

vzgajanje za obce Kkulturne in civilizacijske vrednote, ki izvirajo iz

evropske tradicije,

vzgajanje za medsebojno strpnost, sposStovanje drugacCnosti in

sodelovanje z drugimi,

skrb za prenos nacionalne in obcecloveske dedisS¢ine in razvijanje

nacionalne zavesti,

vzgajanje za multikulturno druzZbo, hkrati pa razvijanje in ohranjanje

lastne kulturne in naravne dediSc¢ine (2. ¢len).

Glasbene Sole uresnicujejo program predSolske glasbene vzgoje, program

glasbene pripravnice, program plesne pripravnice, glasbeni program in plesni

program. V glasbenem programu ucenci izbirajo med naslednjimi skupinami

inStrumentov ali predmetov:

>

>

godala (violina, viola, violoncelo, kontrabas),

pihala (flavta, oboa, klarinet, saksofon, fagot),

trobila (rog, trobenta, pozavna, tuba in druga trobila),
tolkala,

petje,

inStrumenti s tipkami (klavir, orgle in harmonika),
brenkala (kitara in harfa),

kljunasta flavta,

ples (balet, sodobni ples),
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» komorno-ansambelska igra,

» orkester (godalni, pihalni, harmonikarski, simfoni¢ni),
» predsolska glasbena vzgoja,

» glasbena in plesna pripravnica,

» igranje ljudskih glasbil (citre, tamburica in diatoni¢na harmonika) (ZGla,

4.in 7. ¢len).

Pred vpisom v glasbeno Solo morajo ucenci opraviti sprejemni preizkus, na
katerem se ocenjujejo njihove sposobnosti, in prednost pri vpisu imajo bolj
nadarjeni ucenci. Stevilo vpisnih mest je namre¢ omejeno, glasbena $ola ga
uskladi s kadrovsko in prostorsko zmogljivostjo, pri cemer je za Siritev

dejavnosti potrebno soglasje ministra (ZGla, 21. ¢len).

Preverjanje in ocenjevanje znanja poteka v glasbenih Solah pri pouku in
nastopih, znanje ucencev iz inStrumenta, petja in plesa se ocenjuje pri izpitu
(ZGla, 32. in 33. ¢len). Preostali ¢leni Zakona o glasbenih Solah doloc¢ajo vzgojno-
izobraZevalne programe, trajanje programov, predmete izobraZevalnega
programa, predmetnik in ucni nacrt, pravice in dolZnosti u¢encev, organizacijo
izobraZevanja, letni delovni nacrt, pogoje za vpis, preverjanje in ocenjevanje
znanja, napredovanje ucencev, zbiranje in varstvo osebnih podatkov ter

preostale dolocbe.

Zakon govori tudi o organizaciji izobraZevanja in izpostavlja zelo nadarjene in
uspesne ucence ter dovoljuje, da se zanje od drugega razreda organizira dodatni
pouk kot dodatna individualna oziroma skupinska ura pouka. O dodatnem
pouku za posameznega ucenca odloca uciteljski zbor Sole na predlog ucitelja
oziroma izpitne komisije in po posvetovanju z ucencem in njegovimi starsi

(ZGla, 16. clen).
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2.2.3.1Zasebna glasbena Sola s koncesijo

Zasebna glasbena Sola s koncesijo mora izvajati pouk najmanj treh orkestrskih
inStrumentov, skupaj za najmanj dva oddelka individualnega pouka. Program
zasebne glasbene Sole mora pri pouku svojim ucencem zagotavljati vsaj
enakovreden standard znanja, kot ga zagotavlja program javne glasbene Sole

(ZGla, 19. clen).

Sedemnajsti ¢len doloca, da zasebna glasbena Sola v nasprotju z javno nima
omejitve tedenske obveznosti v glasbenem programu na najve¢ osem ucnih ur
in je tudi svobodna pri nacinu izvajanja dodatnega pouka ter oblikovanju

razredov in uc¢nih skupin (ZGla).

2.2.4 Financiranje glasbenih Sol

Sredstva za svoje delo prejema zavod iz sredstev ustanovitelja, iz placil za
storitve, prodaje blaga in storitev na trgu ter drugih virov, katerih nacini in
pogoji so doloceni z zakonom in aktom o ustanovitvi. Za obveznosti zavoda
odgovarja ustanovitelj, ¢e ni z zakonom ali aktom o ustanovitvi drugace
doloceno, zavod pa je odgovoren za svoje obveznosti s sredstvi, s katerimi lahko

razpolaga (ZZ, 48. in 49. ¢len).
Po dolocbah 78. ¢lena ZOFVI se vzgoja in izobraZevanje financirata iz:
» javnih sredstev,
» sredstev ustanovitelja,
» prispevkov gospodarskih zdruzenj in zbornic,
» neposrednih prispevkov delodajalcev za izpeljavo prakticnega pouka,
» prispevkov ucencev,
> Solnin v zasebnih Solah,

» placila starSev za storitve v predsolski vzgoji,
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» sredstev od prodaje storitev in izdelkov,
» iz donacij, prispevkov sponzorjev in iz drugih virov (ZOFVI).

Iz sredstev drZzavnega proracuna se zagotavljajo place s prispevki in davki ter
drugi osebni prejemki, pa tudi sredstva za pokritje materialnih stroskov za
osnovnoSolsko izobrazZevanje, kamor spadajo nadomestila stroSkov delavcem
skladno s kolektivno pogodbo, nabavo ucil in u¢nih pripomockov, opredeljenih
kot drobni inventar, sredstva za mednarodno sodelovanje, za delovanje Solskih
knjiZznic ter ucbeniskih skladov, sredstva za tekmovanja ucencev in posebne
oblike dela z nadarjenimi, sredstva za Stipendiranje za pedagoski poklic in
subvencioniranje Solnin, sredstva za delovanje strokovnih svetov, za porabni
material za pripravo in izpeljavo pouka ter sredstva za raziskovalno in

inovativno dejavnost uCencev (ZOFVI, 81. ¢len).

Lokalna skupnost oziroma obcina je odgovorna za zagotavljanje sredstev za
placilo stroSkov za uporabo prostora in opreme za glasbene Sole in druge
materialne stroSke, sredstva za nadomestila stroskov delavcem skladno s
kolektivno pogodbo, sredstva za naloZbeno vzdrZevanje nepremicnin in opreme

glasbenim Solam ter sredstva za naloZbe za glasbene Sole (ZOFVI, 82. ¢len).

Javna glasbena Sola oziroma glasbena Sola s koncesijo doloc¢i vrednost prispevka
starSev oziroma Solnine za materialne stroske osnovnega glasbenega
izobraZevanja, za katere ne zagotavlja sredstev lokalna skupnost. Vrednost
prispevka dolo¢i javna Sola v soglasju s Solsko upravo, medtem ko lahko
zasebne Sole same dolocajo vrednost prispevka ucenca, ki pa ne sme presegati
15 odstotkov sredstev, ki jih za plaCe in materialne stroSke zagotavlja drzava

oziroma lokalna skupnost na u¢enca (ZOFVI, 83. in 88. ¢len).

Zasebni Soli pripada za posameznega ucenca 85 odstotkov sredstev, ki jih
drzava oziroma lokalna skupnost zagotavlja za place, druge osebne prejemke
skladno s kolektivno pogodbo in materialne stroske na ucenca v javni Soli

(ZOFVI, 86. len).
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Pogoji za financiranje zasebnih Sol, ki uresnic¢ujejo javno veljavne programe
osnovnega glasbenega izobraZevanja in prejemajo sredstva iz drZavnega

proracuna oziroma proracuna lokalne skupnosti, so naslednji (ZOFVI, 86. len):
» uresnicujejo izobrazevalni program od prvega do zadnjega razreda,

» glasbena Sola ima v vzgojno izobraZevalnem programu pouk najmanj

treh orkestrskih insStrumentov in vpisanih najmanj 35 ucencev,

» ima zaposlene oziroma drugacCe zagotovljene ucitelje, potrebne za
izpeljavo javno veljavnega programa skladno z zakonom in drugimi

predpisi.

2.2.4.1Presezek prihodkov nad odhodki

Zavodu je dovoljeno, da sredstva za svoje delo prejema tudi iz prodaje blaga in
storitev na trgu ter drugih virov, vendar sme pri tem ustvarjen preseZek
uporabiti le za opravljanje in razvoj svoje dejavnosti, Ce akt o ustanovitvi ne

doloca drugace (ZZ, 48. Clen).

Javna Sola, ki s prodajo izdelkov oziroma storitev, ustvarjenih z opravljanjem
vzgoje in izobraZevanja oziroma z opravljanjem drugih dejavnosti skladno z
aktom o ustanovitvi pridobi preseZek prihodkov nad odhodki, ga mora uporabiti
za placilo materialnih stroSkov, naloZbeno vzdrZevanje in naloZbe, po

predhodnem soglasju ustanovitelja pa lahko tudi za place (ZOFVI, 80. ¢len).

Sola lahko ustanovi $olski sklad, ki pridobiva sredstva iz prispevkov starsev,
donacij, zapus$c¢in in drugih virov. Iz sklada se financirajo dejavnosti
posameznega razreda, ki niso sestavina izobraZevalnega programa oziroma se
ne financirajo iz javnih sredstev, nakup nadstandardne opreme in zviSevanje
standarda pouka in podobno. Upravlja ga upravni odbor, ki ima predsednika in
Sest Clanov, od katerih so najmanj trije predstavniki Sole. Svet starSev imenuje

upravni odbor. Predstavnike Sole predlaga svet Sole (ZOFVI, 135. ¢len).
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Zavod ima mozZnost opravljati tudi gospodarsko dejavnost, Ce je ta namenjena
opravljanju dejavnosti, za katero je zavod ustanovljen, v sklopu svoje dejavnosti

pa lahko s soglasjem ustanovitelja ustanovi tudi drug zavod (ZZ, 18. in 20. ¢len).

Nadzor nad delovanjem Sole opravljata neodvisni organizaciji. Porabo sredstev
nadzoruje Racunsko sodisce Republike Slovenije, InSpektorat Republike
Slovenije za Solstvo pa nadzoruje delo v Solah. Samoodgovornost se nanasa

predvsem na nadzor kakovosti dela v razredih.
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3 MENEDZMENT GLASBENIH SOL KOT NEPRIDOBITNIH
ORGANIZACI]

V tem poglavju je opredeljen pojem menedZmenta kot funkcije vodenja in
upravljanja organizacije. Literature iz menedZmenta glasbenih Sol je zelo malo,
zato je navedena literatura menedZmenta nepridobitnih organizacij, kamor
spadajo glasbene Sole. V empiri¢cnem delu naloge je poudarek na menedZmentu
pridobivanja sredstev, zato so tudi podroc¢ja v tem poglavju izbrana skladno s
tem in je v tem poglavju poudarek na vodenju in spretnostih, ki jih ravnatelj
potrebuje, da v specificnih okolis¢inah, v Kkaterih je, najde sredstva za

uresnicitev postavljenih ciljev in vizij.

Izhodisce za delovanje organizacije so poslanstvo, vrednote in vizija. Skladno z
njimi se organizacija trudi za ¢im uspeSnejSe delovanje in eno od meril
uspeSnosti je tudi izvajanje dodatnih projektov in pridobivanje sredstev.
Potrebna sta strateSko nacrtovanje in uvajanje sprememb v organizaciji, da se
lahko uresnici zastavljena vizija in pri tem ima poglavitno vlogo ravnatelj kot
menedZer glasbene Sole. Strokovni delavci so najvecja vrednost nepridobitne
organizacije. Kakovostni kadrovski menedZment in motivacija pa sta pot do

doseganja postavljenih ciljev in pridobivanja dodatnih sredstev.

3.1 POSLANSTVO, VREDNOTE IN VIZIJA

3.1.1 Poslanstvo organizacije

Poslanstvo je dobesedno jedro, srce organizacije, njenih ravnanj in ravnanj
zaposlenih. Poslanstvo opredeljuje smisel obstajanja, odgovornosti organizacije
do zaposlenih, ustanoviteljev, uporabnikov in SirSe druzbe. Jasno opredeljeno
poslanstvo je tista obcutljiva sila, ki motivira zaposlene h kakovostnemu delu,

vodstvo h kakovostnemu in ucinkovitemu vodenju, uporabnikom in Sirsi
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skupnosti pa vzbuja zaupanje v organizacijo. Izjava o poslanstvu ponavadi

vsebuje naslednje elemente:
» namen, cilji: zakaj organizacija obstaja in kako in kaj Zeli doseci;
» ljudje: kdo so zaposleni v organizaciji in kdo njeni uporabniki;

» dejavnost: glavne metode, postopke, ravnanje in dejavnosti, ob pomoci

katerih organizacija dosega cilje;

» navezanost na vrednote: kako se organizacija pri uresnicevanju
opredeljenega poslanstva navezuje na svoje skupne vrednote (Musek

Le$nik 2003, 160-177).

Vsaka organizacija potrebuje jasno opredeliti svoje poslanstvo in smisel obstoja,

pri ¢emer ji je v pomoc:
1) prepoznati prednosti in priloZnosti,

2) videti, v ¢em je organizacija lahko - kljub omejitvam - posebna,
drugacna, privlacna in lahko postavlja nove standarde, saj se prav s

tem ustvarjajo nove razseznosti izvedbe in ponudbe (kompetence),

3) v okolju prepoznati priloZznosti in potrebe, saj je predanost

poslanstvu najpomembnejsa za njen uspeh (Drucker 1990, 3).

Rus opredeli poslanstvo kot funkcijo, ki ima izreden moralni, zgodovinski in
civilizacijski pomen ter postavlja razmisSljanje o ciljih organizacij in njihovi
smiselnosti kot kontinuirano nalogo menedzZerjev nepridobitnih organizacij.
Pomembno je zaradi vrednot, ki jih te organizacije posredujejo in tako
pripomorejo h kakovosti Zivljenja, Ze uresniceni cilji pa zahtevajo ponovni
razmislek o nadaljnjih. Zato je na ravni organizacije potrebna nenehna
evalvacija poslanstva in tudi vsakega posameznika, zaposlenega v organizaciji,
ki je odgovoren za uresniCevanje poslanstva. Pri nepridobitni organizaciji je
namrec ravno evalvacija poslanstva in uresnicevanja zastavljenih ciljev kazalnik
uspeha organizacije in kot takSna pomembna faza v menedZerskem procesu,

usmerjenem k u¢inkom (Rus 1994).
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Temeljni vzrok skoraj vsake krize uspesnih podjetij ni v tem, da se stvari po¢no
slabo ali so te napacne. V resnici se v vecini primerov poc¢nejo prave stvari -
toda neuspesno.« Razlog za to je sprememba stvarnosti, v kateri organizacija je
in deluje. Okolje in spremembe v njem so tiste stvari, ki oblikujejo vedenje vsake
organizacije, narekujejo njene odlocitve o tem, kaj storiti in Cesa ne, ter
opredeljujejo, kako organizacija vrednoti pomembne rezultate. Vendar se
pogosto tudi uspeSna podjetja znajdejo v stagnaciji, frustraciji, tezavah in krizi,
ki je na videz brezizhodna, prav zaradi sprememb stvarnosti, s katerimi se
organizacija srecCuje in ki vplivajo na spremembo stvarnosti v organizacije.
Takrat je za nadaljnji uspeh organizacije nujno potrebno, da spremeni tudi
teorijo poslovanja, kar lahko dolgoro¢no vpliva tudi na spremembo poslanstva.
Tukaj vidi Drucker klju¢ do uspeha organizacije oziroma podjetja v proZnosti,
hitrosti in poniZnosti, kajti Zivimo v spreminjajocem se okolju in organizacija se
mora nenehno prilagajati spremembam, odkrivati nove metode, sredstva in
nacine delovanja in poslovanja, da ohrani svojo konkurencnost, odli¢nost in

prepoznavnost v okolju, v katerem je (Drucker 2004, 20-24).

Opredeljevanje poslanstva organizacije zahteva poglabljanje organizacije vase
in razmiSljanje o predpostavkah, na podlagi katerih deluje, posledi¢cno pa
postaja marsikaj bolj jasno, bolj razumljivo in laZje. KritiCen pregled in iskanje
njenih temeljnih predpostavk vodi v povecanje kakovosti in uc¢inkovitosti. Jasno
postavljanje vizije organizaciji postavi jasen koncept nove in zaZelene slike
organizacije v prihodnosti, ki je vsem zaposlenim hkrati tudi motivacija in cilj, h
kateremu stremijo. Pot h konkretnemu opredeljevanju vizije vodi skozi »Siroko
razpravo, globoko razmisljanje, kulturni in demokrati¢ni dialog, medsebojno
sposStovanje, soocanje in upoStevanje razlicnih mnenj do skupnih pojmovanj,

osmisljenega dela, viSjega zadovoljstva in navdiha« (Musek Lesnik 2003, 15).

Obcutek opravljanja poslanstva, smiselnega in pomembnega dela, je tisti
dejavnik, ki utrjuje obcutek izpolnjenosti in pozitivno vpliva na vse ravni
clovekovega zadovoljstva. Poslanstvo organizacije je vedno sinteza tega, kako
njo in njeno delo, storitve, vloge posameznih skupin v njej in druge pomembne

stvari vidijo ustanovitelji, zaposleni in uporabniki. Poleg teh vkljucuje tudi
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mnenje SirsSega okolja o namenu in delovanju organizacije (Musek LeSnik

2003, 173).

Z zapisovanjem svojega poslanstva sporoca organizacija tudi SirSi javnosti, za
¢im stremi, kaksni so njeni cilji in vrednote ter pricakovanje, kaj vodi in vpliva
na njeno ravnanje in kaj omogoca svojim uporabnikom. Tako sedanjim in
morebitnim uporabnikom sporoca, kaj lahko pric¢akujejo od organizacije in kaj
ter kam jih vodi zastavljeno skupno poslanstvo. Prihodnji uporabniki se tako
lahko laZe opredelijo za organizacijo, ko preberejo njeno poslanstvo in vedo, kaj
jim lahko organizacija ponudi in kaj lahko od nje pri¢akujejo, vodstvu pa
pomaga pri jasnem opredeljevanju zahtev in ciljev, ki jih pricakuje od

zaposlenih, ter cilj, h kateremu vsi skupaj kot organizacija stremijo.

3.1.2 Vrednote organizacije

Skupno prepricanje in nacela organizacije sestavljajo vrednote, ki pomenijo
temeljne elemente Zivljenja in bivanja organizacije. Jasna opredelitev vrednot je
dobro izhodiS¢e za pojasnjevanje poslanstva in vizije ter nadaljnje delovanje,

posledica pa je potem dobro in u¢inkovito opravljanje svojega dela.

Vrednote predstavljajo temeljne prednosti kulture neke organizacije, ki izrazajo
prepriCanje o tem, kaj organizacija in posamezniki cenijo, vrednotijo kot
pozitivno, zaZeleno in vredno truda. Jasno postavljene vrednote poudarjajo, kar
je za organizacijo pomembno in za kar se zaposleni zavzemajo, trudijo in k
¢emur teZijo. Strokovnjaki ugotavljajo, da so zaposleni organizaciji precej bolj
predani, ko lahko ob delu uresnicujejo svoje pomembne vrednote, kot Ce te
moZnosti nimajo, in so bolj zadovoljni z delom in Zivljenjem nasploh (Musek

Lesnik 2003, 127).

Vrednote so gonilna sila, s pomog¢jo katere ljudje dosegajo najveéje dosezke. Ce
je delo opravljeno z navduSenjem, skladno z njihovimi najglobljimi in
najpomembnejsimi vrednotami, se to pozna med drugim tudi pri rezultatih. Ce

izhajamo iz tega, da je organizacija sestavljena iz ljudi, ki razli¢no razmisljajo in
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imajo razlicne vrednote ter razlicen pogled na pomembnost posameznih
vrednot, je pomembno, da se iskanje in dogovarjanje vrednot posamezne
organizacije opredeli skupaj, ne da jih ravnatelj zapiSe sam, brez skupnega
dogovora z zaposlenimi v organizaciji. Iskanje skupnih vrednot postane
pomembno vodilo pri opravljanju vsakdanjega dela in ker so vrednote
ponotranjene, imajo precej mocnejsi vpliv na ravnanje in delovanje, kot bi to

imeli zapisana pravila, dolZnosti in prepovedi (Musek Lesnik 2003, 135).
Z razpravo o vrednotah so povezana naslednja dejstva:
» razprava o vrednotah je napolnjena s ¢ustvi,
» razprava pomeni zacetek procesa spreminjanja organizacije,
» poglobljena razprava zahteva vkljucenost,
» po razpravi morajo biti na vrsti dejanja (Musek Lesnik 2003, 95-103).

Iskanje, izmenjava razlicnih mnenj in razpravljanje o pomembnosti posameznih
vrednot in postavljanju vrednostne lestvice pri izpolnjevanju posameznih
vrednot ljudi povezuje. Ob taksnih pogovorih in izmenjavi mnenj se ljudje bolj
spoznavajo. Z razpravo o vrednotah se odkrijejo tiste, ki so pomembne in
skupne vsem in za katere vsi menijo, da so na vrhu lestvice v organizaciji, hkrati
pa se v skupni diskusiji pojasni pomembnost preostalih vrednot, ki se
dolo¢enim posameznikom ne zdijo tako pomembne za uspeSno in kakovostno

opravljanje dela in izvrSevanje poslanstva (Musek Lesnik 2003, 25).

Najboljse in najucinkovitejSe izjave o vrednotah, poslanstvu in viziji so tiste, ki
dajejo splosno, Siroko podobo in pri zaposlenih krepijo obcCutek pripadnosti
organizaciji in postavljajo uresnicljive okvire za izdelavo strateSkega nacrta in
postavljanje konkretnih ciljev kot dejavnosti organizacije, v katere so vkljuceni
vsi zaposleni. Posledi¢no tako pojasnijo prioritete, posameznim dejanjem in
postopkom pripiSejo pomen, zaposlenim dajejo oporo, da se lahko uprejo
stvarem, ki niso skladne s poslanstvom in temeljnimi vrednotami, ali jih

odvracajo od doseganja ciljev in vizije, spodbujajo notranjo in zunanjo
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komunikacijo, usmerjajo vodenje ter omogocajo vrednotenje postopkov in

dejanj (Musek Lesnik 2003, 85-103).

3.1.3 Vizija organizacije

0 pomenu vizije pri upravljanju organizacij je opravljenih veliko raziskav, zlasti
med direktorji velikih korporacij. Tako je revija Sloan Management Review
(Summer 1996) predstavila anketo, v katero je bilo vkljucenih 1500 voditeljev
in menedZerjev iz 20 drZav. V njej so anketirance sprasevali o pomenu vizije in
98 odstotkov jih je zatrdilo, da bo v novem tisocletju najbolj iskana lastnost
voditeljev ravno sposobnost predstaviti vizijo notranjemu in zunanjemu okolju

organizacij (Gruban 1997).

Vizija je opis tiste privlacne in uresnicljive podobe prihodnosti, ki zacrta
dolo¢ene smernice in Zelene doseZke, ki jih organizacija s svojim delovanjem
poskusa doseci. Vizija je miselna predstava, ki vodi k stvarnim prihodnjim ciljem
in odgovarja na vprasSanje: Kako bo videti njen uspeh. Je privlatna podoba
uresnicljive prihodnosti, ki jo organizacija lahko doseZe, ¢e zagnano in
energicno sledi svojim Zeljam, vrednotam in poslanstvu (Musek LeSnik 2003,

247).

RazseZnost vizije podjetja ni le pogled v prihodnost, temvec je njen pomen
veliko Sirsi. V bistvu je vizija temeljni okvir delovanja podjetja in je po mnenju

Hinterhuberja rezultat naslednjih treh komponent:

1) Cuta za stvarnost (kar pomeni, da vidimo stvari, kot so v resnici, in ne,
kakrsne bi Zeleli, da bi bile. Predstave Se niso vizija. Predvsem morajo
zadostiti doloCeni resnicni €loveski potrebi in njihova predstavitev mora
biti verodostojna, saj je zaradi laZznih »vizionarjev« propadlo Ze veliko

podjetij),

2) odprtosti (za dojemanje moznosti spremembe okolja) in
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3) spontanosti (za zaznavanje razli¢nih moZnosti sprememb in gledanja iz
razli¢nih zornih kotov na isti pojav) (Hinterhuber v Musek LeSnik 1992,

44).

Resnic¢na vizija izhaja od znotraj (iz vodstva, zaposlenih in celotnega kolektiva
organizacije), zato se lahko z njo poistovetijo organizacija in zaposleni. Ce je
vizija postavljena tako, da jo vsi skupaj, s skupnim dogovorom sprejmejo in
zZelijo stremeti k njeni uresnicitvi, s tem izziva trenutne razmere v organizaciji in
prebudi njene ustvarjalne potenciale, ki vodijo organizacijo k njenemu
udejanjanju. Jasna vizija opiSe, kako si organizacija predstavlja sebe v
prihodnosti, k ¢emu stremi in kaj Zeli doseci v prihodnjih petih letih in kot

taksna:
» navdihuje in motivira,
» vodi v nova podrocja,
» spodbuja povecevanje pricakovanj,
» spodbuja krepitev spretnosti in

» boljse izkorisc¢anje sposobnosti in potencialov (Musek LeSnik 2003, 217-

253).

Postavljanje vizije zahteva predhodno zbiranje podatkov in informacij o
organizaciji, ki dajo ¢im jasnejSo podobo o nalogah organizacije. Gre za vrsto
samoevalvacije, ki pomaga pri sestavljanju vizije. Treba je odgovoriti na
nekatera poglavitna vprasanja, pri katerih se vzame za izhodisce realne razmere
in okolis¢ine, iz katerih organizacija izhaja, uposteva svoj uspeh in tudi neuspeh
ter odkriva moZnosti. Na podlagi teh informacij nato zariSe Zeleno prihodnost.
Jasno prepoznavanje, zbiranje in zapisovanje uspehov in ciljev, ki jih je
organizacija Ze dosegla, vsebuje prepoznavanje moc¢nih podrocij, hkrati pa je
treba priznati tudi neuspehe in slabosti. Vsemu skupaj nato mora slediti skupno
iskanje in prepoznavanje Se neizkoriS€enih moZnosti. TakSna samoevalvacija

mora odgovoriti na naslednja vprasanja (Musek Lesnik 2003, 218):
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» Kako napredujejo nasi uporabniki - uc¢enci?

» Kako napredujejo nasi zaposleni?

» Kako ucinkovita je organizacija?

» Kako kakovostno je vodenje organizacije?

» Katera so najpomembnejSa moc¢na podrocja organizacije?
» Katera so najvidnejsa Sibka podrocja organizacije?

» Katerim podro¢jem mora organizacija zagotoviti dodatno energijo in
prilagoditi nadaljnje akcije, da bi povecala sploSno kakovost in

ucinkovitost?

Nanus (Musek Lesnik 2003, 210-250) pravi, da »ni nobenega mocnejSega
motorja, ki vodi organizacijo proti odli¢nosti in dolgoro¢nemu uspehu, kot je
privlacna, vredna in uresnicljiva vizija prihodnosti, ki jo delijo zaposleni«. Vsaka
dobra organizacija ima zelo jasno postavljene svoje naloge, nacrte in cilje. Ima
jasno zacrtano vizijo, za katero je pomembno, da izhaja iz stvarnega pogleda na
takratne razmere; je ¢im bolj jasna, kar je zanjo kot zemljevid, ki jo usmerja in
kaze pravo smer. Vizija je spodbuda za organizacijo in vsakega zaposlenega
posebej - za odgovorno opravljanje dela, pa tudi spodbuda za inventivnost pri
opravljanju svojega dela. Tako prepreCuje pasivnost, dolgocasje in izgubo
motivacije ter tezi k doseganju nekega jasnega cilja. Spodbuja k iskanju
inventivnih resitev, novosti in sprememb na poti do izpolnjevanja postavljenih

ciljev, kljub teZavam in oviram, ki se pojavljajo v okolju in tudi v organizaciji.

Resnicni rezultati pojasnjevanja vrednot in opredelitve vizije so vidni Sele Cez
dve do pet let. Vendar postavlja jasno postavljena vizija tudi jasne okvire, ki
potem usmerjajo in vplivajo na odlocitve, delovanje in razmisljanje. Zagotovilo,
da bo organizacija sledila svojemu uspehu in bo kljub teZavam ne le prezZivela,
ampak bo tudi uspeSna in bo napredovala, je zato ravno razmisSljanje o

prihodnosti in prilagajanje nenehnim spremembam v okolju.
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Razvojna vizija, ki pozitivno vpliva na ozracje in kulturo organizacije, bo
vsekakor sCasoma povzrocila tudi njen uspeh (RiZnar 2004), ce vkljucuje
oblikovanje celovite strategije za njeno uresnicitev, spodbudo zaposlenih k

ustvarjalnosti in vzbuja Zeljo po izpeljavi postavljenih ciljev (Dimovski 2006).

3.2 STRATESKI MENEDZMENT

Organizacije se stalno srecujejo s pomanjkanjem menedZerskega znanja na eni
strani, hkrati pa s stalnim pritiskom javnosti in zainteresiranih subjektov za
povecanje ucinkovitosti in uspeSnosti na drugi. Jurko meni, da je vodenje
nepridobitnih organizacij v zasebnih in tudi v javnih institucijah, Solstvu,
zdravstvu in javni upravi pogosto amatersko. Tako so direktorji Sol imenovani
iz vrst uciteljev, direktorji zdravstvenih domov iz vrst zdravnikov, skratka, iz
poklicev, ki nimajo veliko skupnega z menedZmentom organizacij. Pravi, da je
menedZment izbran iz financnih in politicnih razlogov, medtem ko strokovnost
in menedzZerske sposobnosti izbrane osebe ostajajo v ozadju. Ob tem vidi tudi
nevarnost, da se preveC poudarja navduSevanje »volivcev« menedZerja

nepridobitne organizacije oziroma kratkorocni cilji (Jurko 2002).

Treba je poudariti, da je potreba po dobrem menedZmentu toliko velja prav
zato, ker so cilji, ki jih tovrstne organizacije zasledujejo, kakovostni
(zadovoljstvo uporabnikov, izboljsanje kakovosti Zivljenja) in s tem teZe
merljivi. Tako je predvsem v manjsih organizacijah menedzZer taksne
organizacije tudi njen financnik, komercialist, kadrovnik, tajnica, svetovalec,
psiholog in lobist v eni osebi. Najpogosteje so menedZerji, predvsem v manjsih

organizacijah, laiki brez formalne izobrazbe (Jurko 2002, 286).

Slovar osebnega menedZmenta in menedZmenta cloveskih virov opredeli
menedZment kot proces, s katerim poskuSamo doseci cilje organizacije kar
najbolj ucinkovito. Pri tem uporabljamo razli¢ne vire, da bi z njihovo pomocjo
dosegli postavljene cilje in jih pozneje vpeli v u¢inkovitost organizacije (Bennett

1992). MenedZment najpogosteje opredeljujemo kot ustvarjalno odpravljanje
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tezav, ki se nanaSajo na nacrtovanje, organiziranje, vodenje in ocenjevanje
razpoloZljivih virov za doseganje ciljev, opredeljenih s poslanstvom in vizijo
podjetja (Higgins 1991). Temeljna naloga strateSkega menedZmenta naj bi pri
tem bila v njegovem iskanju, ustvarjanju in obvladovanju strateskih potencialov,
ki dajejo organizaciji moZnost za izpolnitev njegovih smotrov, poslanstva in

temeljnih ciljev (Belak et al. 1993, 162).

Bryson stratesko nacrtovanje definira kot »disciplinirani napor za ustvarjanje
osnovnih odlocitev in dejanj, ki razjasnijo in usmerjajo, kaj organizacija je, kaj

pocne in zakaj to poc¢ne« (Herman 1994, 154).

Za izpeljavo zastavljenih nacrtov in doseganje vizije so po Tav¢arjevem mnenju
potrebni zadostno strokovno znanje o obvladovanju organizacije kot
instrumentu za doseganje ciljev, zadostne zmoZnosti za ravnanje z ljudmi
(notranjimi in zunanjimi udeleZenci organizacije) in primerna verodostojnost
(poStenost, etitnost), da upravicujejo zaupanje lastnikov (razpolagalcev)
organizacije. Poleg tega mora imeti dober menedZment Se vrsto drugih
znacajskih lastnosti, med katerimi so ustvarjalnost, podjetniStvo, vztrajnost,

delavnost, razsodnost (Tavcar 2006, 16).

Nacrtovanje je pomemben del vodenja in je potrebno v vsaki organizaciji. Nihce
sicer ne more zanesljivo vedeti, kakSna bo prihodnost, jasno je le, da bo
drugacna od sedanjosti, in nikakor njeno nadaljevanje. In prihodnost lahko
oblikujemo z zavestnim ukrepanjem. Pri tem nas lahko motivira nasa zamisel o
drugacnem gospodarstvu, drugacni Soli, drugacnem sistemu, drugacnih

moznostih in drugacnih sredstvih (Drucker 2004, 68).

Zato je pomembno zavestno ukrepanje in nacrtovanje. Predvidevamo lahko,
kdaj bo v organizaciji nastopila kriza, in po Druckerju je pri njej
najpomembnejSa naloga menedzZerja, da jo predvidi in je nanjo pripravljen.
Cakati, da se ta pojavi, je Ze odpoved. Organizacijo je treba voditi tako, da prehiti
in predvideva nevihto, da jo degradira, prehiteva in je v bistvu pred njo. Drucker
to imenuje »inovacija, stalno prenavljanje«. Velike katastrofe ni mogoce

prepreciti, lahko pa zgradi organizacijo, ki je pripravljena na boj, ima visoko
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moralo, je Ze imela krizna obdobja in zna ravnati prav, zaupa vase in si v njej

ljudje med sabo lahko zaupajo (Drucker 1990, 7).

Musek Lesnik pravi, da bodo v jutriSnjem svetu najuspesnejSe tiste organizacije,
ki bodo svojo prihodnost soustvarjale in nacrtovale, ne pa pasivno €akale nanjo,
z mislimi v preteklosti. Zato je najpomembnejSe, da ravnatelj razmislja o
prihodnosti ter prepoznava mogoce spremembe, da lahko potem pravocasno
uvaja potrebne ukrepe. Tako ni le opazovalec dogajanja v okolju, ampak jo
sooblikuje - prihodnost in tudi spremembe ter lahko nanje tudi vpliva. Njegovo
soustvarjanje pa zahteva spretnost in strategijo, ki presegata misljenje, ki je
zadoSc¢alo organizacijam prejSnje generacije. Pomembno je »prepoznati vse
zapletenosti in kompleksnosti okolja, v katerem organizacije delujejo. Danes je
teZje najti opravicila za vse tiste, ki bi to lahko, pa niti ne poskusijo« (Musek

LeSnik 2003,15).

3.2.1 Kadrovski menedZment

V sklopu strateSkega menedZmenta zavzema pri nepridobitnih organizacijah
pomembno mesto kadrovski menedZment. Nacrtovanje, razvoj, kakovost in
uspeh organizacije temelji na zaposlenih, ki imajo klju¢no vlogo pri njenem
uspehu. Razumevanje motivacije zaposlenih kot dejavnika, ki vpliva na uspeh, je
zato najpomembnejSe. MenedZerji so odgovorni za skrbno izbiro kadrov, njihov
profesionalni razvoj in motivacijo. To je tudi dejavnik, ki novozaposlene
pritegne, da trajno ostanejo na Soli in dosegajo uspeh pri svojem delu. Stalni in

kakovostni kadri namre¢ omogocajo uresniCevanje vizije in postavljenih ciljev.

Kadrovski menedZment (Human Resource Management) lahko interpretiramo
tudi z izpeljanko »sproScanje CloveSkih zmoZnosti« in iz nje uvidimo vlogo
menedZerja v tem procesu (Svetlik 2004). On naj bi ¢lovesSke vire zaposlenih
upravljal in Ce iz razli¢nih razlogov niso v polnosti uporabljeni (so blokirani ali
neizkori$€eni), sproscal, ustvarjal razmere, da ti viri (zmoZnosti) pridejo na
povrsSje in se v popolnosti ustvarjalno izrazijo ter uporabijo pri njihovem delu.

VkljuCevanje cloveSkih virov v poslovanje pomembno spremeni koncne
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rezultate in uspeh. Razumevanje ¢loveskih zmoZnosti, njihovo spostovanje in
vkljuCevanje v nacrtovanje in izpeljavo razli¢nih dejavnosti so pri tem predpogoj

za doseganje cilja - uspeSne organizacije.

V nepridobitni organizaciji so najpomembnejsi Cloveski viri, torej strokovni
delavci, ki so poglavitnega pomena za uspeh nepridobitne organizacije. Zato se
menedZzment nepridobitnih organizacij veliko ukvarja prav z upravljanjem
Cloveskih virov in iskanjem nacinov, kako pridobiti dovolj ustrezno
usposobljenih ljudi, kako iz njih izvabiti ¢im veC ustvarjalne energije, kako
doseCi, da bodo svoje sposobnosti ne le uporabljali, temve¢ jih tudi
izpopolnjevali, in kako jih zadrzati v organizaciji. Svetlik navaja smeri in nacine

menedZzmenta cloveskih virov (Svetlik v Jelovac 2002, 93-94):

1) Analiza vsakega posameznega delovnega procesa in njegovih posebnosti
kaze, kakSne sposobnosti naj imajo sodelavci, ki se vkljucujejo vanje. Pri
tem poskuSa menedzZer najti ravnotezje med nac¢inom in sestavo dela ter

prilagajanjem vsebine dela znanju in sposobnostim sodelavcev.

2) Isce sodelavce, jih vabi v organizacijo in med njimi izbira najustreznejse,
ki jih potem uvaja v organizacijo. Pri tem se odloca, koliko in na katerih
ravneh organizacijo odpreti za novince iz okolja, koliko pa razvijati lastne
kadre in jim omogocati notranjo promocijo. Odlocitve prinasa glede na
posameznega delavca in njegove sposobnosti, izkuSnje in specificne
poteze; odloca, koliko ga bo socializiral v kulturo organizacije in koliko
gradil na specificnih potezah njegove osebnosti. Posamezniki lahko

organizacijo poosebljajo oziroma ji dajo svoj pecat.

3) Skrbi za ustrezno vodenje, oblikovanje in delitev dela med sodelavce.
Zasleduje lahko visoko stopnjo delitve dela, specializacijo in
individualizacijo dela ali pa gradi na timskem delu v organizaciji. Odloca
se tudi med stili vodenja; ali se pri svojem delu bolj usmeri v delo ali

sodelavce.
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4) MenedZer svoje delavce spodbuja k delu z denarnimi nagradami, z
delegiranjem odlocitev, samostojnostjo in odgovornostjo, z moZnostjo
uCenja in uporabe znanja, z napredovanjem in oblikovanjem dobrega
delovnega ozraCja. Pri tem poskuSa najti najboljSo kombinacijo
dejavnikov, ki skrbijo za ¢im uspesSnejSe doseganje ciljev organizacije in

osebno zadovoljstvo zaposlenih.

5) Vlaganje v izpopolnjevanje in izobraZevanje sodelavcev je povezano s
poveCevanjem intelektualnega Kkapitala organizacije. Zaposlenim
omogoca napredovanje na bolj zahtevne delovne naloge. Pri tem
razreSuje dilemo med lastnim vlaganjem v ¢loveske vire na eni strani ter
pridobivanjem teh virov iz okolja organizacije na drugi. MoZnost ima
omogocati svojim zaposlenim razvoj kariere in tako regulirati politiko
odnosa do notranjega in zunanjega trga, najemanja in odpuScanja

delavcev, skladno s potrebami organizacije.

6) Ocenjuje delovne dosezke zaposlenih in jih temu primerno nagrajuje,
posilja na izpopolnjevanje, jih promovira in jim pomaga pri na¢rtovanju
kariere. Odloca, katere delavce bo vkljucil v srediS¢e organizacije med
tako imenovane klju¢ne kadre in jim bo posvecal vsestransko pozornost,
katere pa bo pustil na obrobju med tako imenovano fleksibilno delovno

silo.

3.2.2 Upravljanje sprememb

Popolna preobrazba dolo¢ene organizacije v zelo kratkem ¢asu ni mogoca, zato
je treba uvajati spremembe pocasi, ob pravem c¢asu in ucinkovito (Goodman
1982, 87). Stevilni avtorji menijo, da je treba v organizaciji zaceti izvajati
spremembe z vizijo, vendar pa prakti¢ne izkuSnje kaZejo, da so najuspesnejse
tiste, ki se zacnejo s previdno diagnozo prednosti (strenghts) in slabosti
(weaknesses) dolocene organizacije. Zavedanje prednosti v poslovanju
organizacije omogoci, da se ta lahko izogne razli¢cnim nepotrebnim izgubam

energije, sposobnosti, ¢asa in virov (Moss Kanter 2003, 65).
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Upravljanje sprememb je potrebno za doseganje Zelenih ciljev in zastavljenih
vizij ter organizaciji omogoca, da se izogne razmeram, v katere bi jo vodila
pasivno opazovanje in prepozen odziv na spremembe. S pravocasnim in
vizionarskim upravljanjem sprememb lahko organizacija tudi v negativnih
okoliS¢inah in neugodnih razmerah s proaktivnostjo iztrzi zase izboljSanje
poloZaja in ustvarjanje okolja, v katerem bo prosperirala. Sistemati¢no
spremljanje in preverjanje teorije poslovanja organizacije naj bo stalno navzoce.
Kot preventivno skrb navaja Drucker (2004, 28) opuSCanje in opazovanje.
Predlaga, da organizacija vsake tri leta spet premisli o vsakem izdelku, storitvi
in politiki, tako da si odgovori na vprasSanje: Ali bi se tega lotili zdaj, ¢e tega ne bi
Ze poceli. S tem preprecuje, da bi dogodki organizacijo prehiteli. Pomembno je
opazovanje, kaj se dogaja zunaj podjetja, predvsem opazovati neodjemalce, ki jih
je vedno precej ve¢ kot odjemalcev. Seveda je zelo pomembno opazovati
odjemalce, vendar se prva znamenja temeljitih sprememb redko pokaZejo med

lastnimi odjemalci, ampak se skoraj vedno pokaZejo med neodjemalci.

Med odlocanjem je pomembno sprejemanje odlocitev po naslednjem zaporedju

korakov (Drucker 2004, 36):

1) UvrsScanje problema. Kaksen je? Ali je prvi izraz nekih novih problemov,

za katera Se nismo razvili pravila?
2) Opredelitev problema. S ¢im imamo opravka?
3) Natancna razlaga odgovora na problem. Kateri so mejni pogoji?

4) Odlocanje o tem, kaj je prav, ne pa o tem, kar je sprejemljivo za izpolnitev
mejnih pogojev. Kaj bo v celoti izpolnilo pogoje, preden se pozornost
posveti kompromisom, prilagoditvam in opustitvam, ki so potrebne, da

bi bila odlocitev sprejemljiva?

5) Ukrepi za izpeljavo odlocitve. KakSne ukrepe je treba sprejeti? Kdo vse

mora biti obvesSc¢en?
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6) Preverjanje veljavnosti in ucinkovitosti odloCitve v primerjavi z
dejanskim potekom dogodkov. Kako poteka odlocitev? So podmene, na

katerih temelji, ustrezne ali zastarele?

Upravljanje sprememb se ponavadi dogaja na ravni projektov, programov in
celotne organizacije. Organizacije oziroma organizacijske procese se poskusa
spreminjati razlicno, nekje se uvaja celovito upravljanje kakovosti (TQM),
drugje nove metode in tehnike, prihaja do prestrukturiranja, uvajajo se kulturne
spremembe (Kotter 1995, 59), vendar pa organizacije pri uvajanju sprememb

najveckrat naletijo na teZave.

Najboljsi voditelji sprememb se podredijo dolgoro¢nim ciljem in vztrajajo pri
njihovem doseganju, morajo pa imeti tudi participativni slog upravljanja (Moss
Kanter 2003, 66). Torej sta zelo pomemben vidik upravljanja sprememb
komunikacija in sodelovanje med razlicnimi akterji sprememb. Pobude za
spremembe se lahko pojavijo od =zgoraj navzdol, pa tudi nasprotno.
Komunikacija med voditelji kot nosilci sprememb ter osebami, Kki
implementirajo nove strategije, je poglavitnega pomena. V okolju, v katerem
informacije prosto krozijo, v katerem vsi dobivajo bistvene informacije oziroma
zaposleni komunicirajo prek meja lastnih oddelkov, se generira vec idej, prav
tako se zaposleni pocCutijo pomembni in se hkrati bolj poistovetijo z organizacijo

(Duck 1993, 110).

Po ugotovitvah Kotterja in Cohena je uspeSna velikopotezna sprememba
zapleten postopek, ki se zgodi v osmih fazah. Najpogosteje si te sledijo v

naslednjem vrstnem redu:
1) poudariti nujnost,
2) sestaviti vodilno skupino,
3) ustvariti vizijo in strategijo,
4) ucinkovito sporocati vizijo in strategijo,

5) odstraniti ovire, ki zavirajo ukrepanje,
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6) doseci kratkorocne uspehe,
7) spodbujati spremembe val za valom, dokler delo ni opravljeno in
8) ustvariti novo kulturo, da se novo vedenje ukorenini.

Uvajanje sprememb zato zahteva dobro in ucinkovito vodenje, ki je eden od
poglavitnih elementov za uspesno upravljanje sprememb, »tako z vidika okolja

kot z vidika procesa upravljanja sprememb« (Kotter 1995).

Pri tem je treba razlikovati med upravljanjem in vodenjem sprememb.
Upravljanje se nanasa na zmanjSevanje kaosa v organizacijah ter povecevanje
njihove ucinkovitosti ter uspesnosti. Glavne naloge menedZmenta pa so:
nacrtovanje, organiziranje, kadrovanje in nadzor (Fayol v Northouse 2004, 8).
Na drugi strani je primarna vloga vodenja proizvajanje sprememb oziroma

iskanje prilagojenih in konstruktivnih sprememb (Northouse 2004, 8).

Nekateri teoretiki trdijo, da je razlika med menedZerji in voditelji v tem, da so
menedzZerji reaktivni (usmerjeni v odpravljanje morebitnih tezav) in da v
delovanje ne vkljucujejo Custev, medtem ko so voditelji proaktivni in custveno
aktivni oziroma vkljuCeni (Zalaznik v Northouse 2004, 9-10). Za ucinkovito
uvajanje sprememb je treba uravnoteziti menedzment in vodenje, saj se lahko v
nasprotnem primeru organizacija srec¢a s pretirano birokratizacijo ali kaosom

(sprememba zaradi spremembe).

3.2.3 Motiviranje zaposlenih

Motiviranje zaposlenih, da dosegajo svoj maksimum, je eden poglavitnih
dejavnikov uspeha na vseh delovnih podroc¢jih. Motivacija je notranja gonilna
sila posameznika, ki omogoca visoko aktivnost ter angaZiranost pri doseganju
zastavljenih ciljev posameznika in organizacije. VpraSanje Ccloveske
motiviranosti je bilo zmeraj aktualno, v zadnjih c¢asih pa se Se posebno
poudarjata vloga in pomembnost pravilne motivacije pri ustvarjalnosti,

inovativnosti in zavzetosti zaposlenega. Opravljene so bile Stevilne raziskave in
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postavljene teorije, ki analizirajo ravnanje ¢loveka v odvisnosti od razli¢nih
dejavnikov in prepoznavajo poti do aktiviranja zmoznosti in skritih potencialov,

ki so v ¢loveku.

Denny (1993) daje pri vodenju in upravljanju ljudi zelo velik pomen motivaciji.

Navaja devet zakonov, ki so temeljnega pomena za uspesno motiviranje:
1) Dalahko motiviramo drugega, moramo biti najprej motivirani sami.

2) Motivacija potrebuje jasen cilj, saj je usmerjena k prihodnosti in brez

jasnega cilja izgubi pomen.
3) Motivacija je stalen proces.

4) Motivacija zahteva priznanje, zahvalo in pohvalo. Pri delitvi priznanj se

ne sme na nikogar pozabiti.
5) Obcutek soudeleZbe pri projektu motivira.
6) Nas lastni napredek in uspeh nas dodatno motivirata.
7) Nov izziv motivira le, e obstaja moZnost za uspeh.

8) Vsakega posameznika je mogoce motivirati. In pravi menedzZer bo teZil k

temu.
9) Pripadnost skupini motivira, daje obcutek lojalnosti.

MenedZerjeva vloga in prizadevanje je tako ob dobrih odnosih z ljudmi tudi
ustvarjanje kulture v organizaciji, v kateri bodo ljudje delali z veseljem in bodo
ob delu srec¢ni (Dean 1990). V njegovem interesu je, da so njegovi delavci ¢im
bolj motivirani, saj sta od tega odvisna tudi uspeh in prihodnost organizacije.
Zato se sodobni menedZerji ¢edalje bolj posvecajo proucevanju prav »human
resource managementa«, motivacijskih dejavnikov in nacinov, kako ¢im bolje

motivirati delavce za doseganje zastavljenih ciljev .

Strokovnjaki, ki se ukvarjajo z obvladovanjem pojavljajo¢ih se tezav v

organizacijah, poudarjajo, da bodo imeli pri njihovem odpravljanju odlocilno
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vlogo prav ljudje in njihove zmoZnosti, in ne toliko tako imenovane tehni¢ne
prednosti ene organizacije pred drugimi. Manevrski prostor za vecanje
konkurencnosti vidijo prav v neizkoriS¢enih in celo nepoznanih ¢lovekovih
zmogljivostih, zato je poznavanje delovanja cloveka in vzvodov, ki c¢loveka
motivirajo k bolj zavzetemu in proaktivnemu delu, poglavitnega pomena pri
vodenju organizacije in njenih delavcev, pa tudi pri uspehu in kakovosti njenega

delovanja.

3.2.3.1 Motivacijski dejavniki

Motivacijskih dejavnikov je veliko in ena od njihovih mogocih delitev je na
materialne in nematerialne. To je njihova temeljna delitev, vendar teh dveh
dejavnikov ni mogoce popolnoma lociti, saj se med seboj mocCno prepletata.
Tako je na primer placa materialni dejavnik motiviranja, hkrati pa pomeni tudi
vedji ugled, visji poloZaj na druzbeni lestvici, viSji standard, s tem pa je hkrati
tudi nematerialni motivacijski dejavnik. Hersey in Blanchard (1988) navajata
ugotovitev, da placa bolj deluje na posameznike z niZjim standardom, vendar
navadno vzporedno z drugimi motivacijskimi dejavniki. MoZnost osebnega
razvoja in zanimanje za notranje vrednote dela ima po ugotovitvah
strokovnjakov vecjo motivacijsko vrednost na ljudi, ki opravljajo sestavljeno,
»kompleksno« delo. Za ljudi, ki opravljajo delo na »niZji ravni«, pa pomeni vecjo

motivacijo zasluzek.

UspeSen menedzer uporablja na poti k realizaciji nalog in vizije organizacije ter
doseganja uspeha razlicna sredstva, ki vodijo k doseganju cilja. Pri materialnih
dejavnikih je omejen, medtem ko mu lahko nematerialni vedno pomagajo pri

upravljanju ¢loveskih virov:
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Pohvale so potrebne za vse zaposlene, ki doseZejo cilj neke naloge. Denny
(1993) ugotavlja, da je priznanje oziroma pohvala eden glavnih
nematerialnih dejavnikov motiviranja, najbolj u¢inkovita pa je takrat, ko
je izraZena vpriCo drugih sodelavcev in za ljudi, ki priznanje cenijo. To
ustvarja pri posamezniku obcutek, da je njegovo delo Kkoristno in
pomembno. Motivira tudi obcutek koristnosti dela, poznavanje cilja,
poznavanje rezultatov svojega dela, ugodne delovne razmere, graja,
povratna informacija in tekmovanje, strokovno izpopolnjevanje ter

delovno in socialno ozracje.

Graje in kazni so nasproten pristop in so lahko koristne, ko ni vec
nobenega drugega sredstva, kot v primeru ignorantskega in
neodgovornega vedenja zaposlenega. Sicer je v primeru napake

koristnejSe opozorilo v obliki pogovora in skupnega iskanja vzrokov.

Spodbujanje tekmovanja je naslednji dejavnik motivacije. Ima vecji vpliv
na ljudi, ki so nagnjeni k samostojnemu delu. Pri tem ne smemo pozabiti,
da gre za spodbujanje zdravega tekmovanja. Za ljudi je pomembno tudi
tekmovanje s samim seboj. To lahko spodbudimo tako, da osebi
pokaZemo, da zaupamo v njene sposobnosti in da verjamemo, da lahko

naredi Se vec.

Sodelovanje spodbudi predvsem osebe, ki so nagnjene k delu z ljudmi in
ki cutijo, da se pri tem najbolj obogatijo. To so ljudje, ki so pripravljeni
deliti svoje izkuSnje z drugimi in hkrati znajo poslusSati druge in s tem
nadgrajevati svoje znanje in izkusnje. Ti ljudje so sposobni skupaj delati
za najboljsi rezultat in jih skupinsko delo in sodelovanje Se dodatno

moc¢no motivira.

Smisel. Zaposlenim je treba pomagati, da najdejo smisel v svojem delu ne
glede na to, kako »pomembno« je to delo. Verjeti morajo, da sta njihovo

delo in napor pomembna in morajo imeti stalno priloZnost ucenja.
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» Spodbujanje osebnostnih kakovosti. Motivirani ljudje, ki gledajo na svoje
delo kot pomembno, imajo ponavadi specificne osebnostne lastnosti, ki
jih lahko voditelji pomagajo razviti. Kinni meni, da je ponos izredno
pomemben in je zelo mo¢na motivacijska sila. MenedZerjem svetuje, naj
okrepijo ponos delavcem, tako da priznajo pomembnost njihovega dela

Za organizacijo.

» lIzkazano zaupanje. Med menedZerji in zaposlenimi je pomemben
(motivacijski) ¢len tudi zaupanje. To spodbuja ljudi med sabo, da
opravljajo delo uspesneje. Loren Gary meni, da so delavci, ki jim
nadrejeni zaupajo, se z njimi posvetujejo in so do njih iskreni, s tem

moc¢no motivirani (Harvard Business School 2005).

To vse ustvarja in vpliva na kakovost delovnega Zivljenja, ki ga Stevilni
strokovnjaki, med njimi tudi Werther in Davis (1987), opredeljujejo kot
sredstvo za povecevanje produktivnosti, ki poteka s pomocjo boljse
motiviranosti in vecjega zadovoljstva delavcev, zmanjSevanja stresnih poloZajev,
izboljsanja komuniciranja in zmanjsevanja odpora do sprememb, zato so lahko
motivacijski dejavniki menedZerju v veliko pomoC pri spodbujanju k

sodelovanju za skupno doseganje zastavljenih ciljev in uspeha v organizaciji.

UspeSno vodstvo se trudi zagotoviti v organizaciji ¢im vecjo navzocnost
dejavnikov, ki pripomorejo k zadovoljstvu z delom, kar vpliva na uspeh

zaposlenih in celotne organizacije. Ti dejavniki so (Svetlik 2002):

» vsebina dela (moZnost uporabe znanja, moznost ucenja in strokovne

rasti, zanimivost dela),

» samostojnost pri delu (moZnost odloc¢anja o tem, kaj in kako bo delavec
delal, samostojno razporejanje delovnega casa, vkljuCenost v odlo¢anje o

splo$nejsih vpraSanjih dela in organizacije),

» placa, dodatki in ugodnosti,
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» vodenje in organizacija dela (ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval
ter izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne

naloge, skrb za nemoten potek dela),

» odnosi pri delu (dobro delovno ozracje, skupinski duh, razreSevanje
sporov, spros¢ena Kkomunikacija med sodelavci, nadrejenimi in

podrejenimi),

» delovne razmere (majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in

obolenji in podobno).

3.3 MENEDZMENT PRIDOBIVANJA DODATNIH SREDSTEV

Vsak menedZment se pri postavljanju ciljev srecuje z ovirami, med katerimi so v
nepridobitni organizaciji tudi omejeni finan¢ni viri. IzkuSeni menedzer gleda
nanje kot na izziv, in ne neodpravljivo teZavo. Ker mu zakonodaja omogoca
pridobivanje sredstev tudi iz »drugih virov, jih poskusa najti v svoji okolici in z
njimi uresniciti cilje in vizijo organizacije. Za to so po Tav¢arjevem mnenju
potrebni zadostno strokovno znanje o obvladovanju organizacije kot
instrumenta za doseganje ciljev, zadostne zmoZnosti za ravnanje z ljudmi
(notranjimi in zunanjimi udeleZenci organizacije) in primerna verodostojnost
(posStenost, eticnost), da upravicujejo zaupanje lastnikov (razpolagalcev)
organizacije, kakor tudi ustvarjalnost, podjetnistvo, vztrajnost, delavnost in

razsodnost (Tavcar 2006, 16).

Salamon vidi najpomembnejSo nalogo menedZerja nepridobitne organizacije v
tem, da vnese in zavaruje poslanstvo organizacije, medtem ko se prilagaja
pritiskom zunanjega sveta. UspeSen menedZer se trudi ohranjati smiselno
ravnoteZje med notranjimi in zunanjimi pritiski. Postavljanje poslanstva je za
uspeSno delovanje nepridobitne organizacije »vsekakor in vedno na prvem
mestu, ¢e se pa s pomocjo pridobivanja sredstev lahko izboljSa in bolje izvaja
poslanstvo, je razumno odlociti se zanj in uporabiti tudi ta sredstva za doseganje

cilja« (Salamon 1992, 95).
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Nepridobitne organizacije so ustanovljene z namenom opravljanja javne sluzbe
in kot takSne nikakor ne smejo postati suZenj pridobivanja sredstev in namen
strategije pridobivanja sredstev je prav omogociti organizaciji, da opravlja svoje
poslanstvo, brez njegovega podrejanja pridobivanju sredstev. Drucker pravi, da
so v Ameriki spremenili naziv »fund-raising« v »fund development« prav z
namenom, da se pridobivanje sredstev ne bi bilo razumelo kot prosjacenje za
denar, ker ga tako zelo potrebujejo. Naziv »fund development« tako predstavlja
spodbujanje in podporo razvoja organizacije. Ima namen ustvarjanja skupine
uporabnikov, ki podpira organizacijo zato, ker si ona to zasluZi (Drucker 1990,

56).

Pri tem so odnosi z javnostjo in komunikacija naloga menedZmenta, s katero
organizacija adaptira, spreminja, vklju€uje in vzdrzuje svoje okolje z namenom,
da bi dosegla organizacijske cilje in zastavljeno vizijo. Vzgaja odprto
komunikacijo in obojestransko razumevanje z moznostjo, da tudi organizacija
spreminja svoja staliS¢a in vedenje v procesu in na poti opravljanja poslanstva

in doseganja ciljev (Wilcox et al. 1998, 4).

Jurko navaja primere nepridobitnih organizacij v tujini, kjer se te ukvarjajo tudi
s pridobitno dejavnostjo. Tako ima v Nemciji Rdeci kriz Stevilna podjetja za
dostavo hrane v bolniSnice, v Angliji in Franciji pa trgovske verige. Ameriski
Rdeci kriZz ima celo lastne postaje za odvzem Kkrvi, ki jo potem prodajajo
bolniSnicam. Tudi slovenski Rdeci kriZ je denar v bliZnji preteklosti vlagal v
komercialne namene, kar je pri slovenski javnosti povzrocilo negodovanje.
Davéna zakonodaja razlikuje ukvarjanje s pridobitno in nepridobitno
dejavnostjo pri nepridobitnih organizacijah. Za ukvarjanje s pridobitno
dejavnostjo mora organizacija plaCevati davek na dobicek, pri nepridobitni pa
ne. Davéna olajSava se tako nanaSa na dejavnost, in ne na pravno obliko
organizacije, in tako je tudi Sola, Ceprav je ustanovljena za nepridobitno

dejavnost, daveni zavezanec (Jurko 2002).

Sredstva, ki so glasbeni Soli zakonsko zagotovljena, ji omogocajo izpeljavo
osnovnih izobraZevalnih programov. Odlocitev za uresnicevanje razvojnih vizij

in dodatnih izobraZevalnih programov ter drugih projektov za glasbeno Solo
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pogosto vkljuCuje med drugimi tudi odlocCitev za iskanje dodatnih sredstev,

potrebnih za uresnicitev zastavljenih ciljev.

Kosova pise (Kos 1999, 3), da so na InStitutu Johna Hopkinsa opravili raziskave
in ugotovili, da v nepridobitnih organizacijah pogosto deluje osebje, ki glede
upravljanja organizacije in pridobivanja finan¢nih sredstev ni dovolj
usposobljeno in ima premalo strokovnega znanja in izkuSenj s pridobivanjem
dodatnih sredstev, kar pa ne pomeni, da velja tudi za ravnatelje glasbenih Sol pri

nas.

3.3.1 Odlocitev za pridobivanje sredstev

Stevilne nepridobitne organizacije se odlocajo za pridobivanje dodatnih
sredstev, ki jih potrebujejo za uresnicevanje vizije in izpeljavo dodatnih
programov, projektov in aktivnosti. Na uspeSnost pri pridobivanju vpliva veliko
razlicnih dejavnikov in uporaba primernih nacinov in pristopov. Pridobivanje
sredstev zahteva od nepridobitne organizacije visoko motiviranost in jasno
zastavljene cilje. Poznavanje ciljne skupine in okolja, v katerem deluje,
ustanovitev dobrega delovnega tima, pozitivno organizacijsko ozracje in dober
strateSki nacrt, so pot do uspeSnega zbiranja dodatnih finan¢nih sredstev, ki
bodo organizaciji omogocila uresnicitev zastavljenih ciljev in vizije. V glasbenih
Solah so najpogostejSe in najuspesSnejSe tehnike pridobivanja dodatnih sredstev
donacije, ki jih glasbenim Solam podeljujejo uspesna podjetja iz okolja in jih s

svojimi donacijami podpirajo pri njihovem delu, in sponzorstva.

Prvi korak pri uspeSnem pridobivanju sredstev so dolocitev dolgorocnih ciljev
organizacije ali projekta, njihovo jasno oblikovanje in predstavitve vsem, ki bi
lahko pomagali pri njihovem financiranju (Ledvinova 1997). Ljudje namrec radi
darujejo, Ce se pojavi kriti¢na in takojSnja potreba po darovanju, ce je darovalec
osebno motiviran, ¢e vidi tudi druge, ki prispevajo svoj ¢as in denar, Ce
darovalec ve, da se mu bomo zahvalili, njegovemu daru dali ustrezno priznanje
in ga obvescali o napredku organizacije, ¢e natanc¢no ve, za kaj je namenjen

denar in da bo porabljen modro in preudarno (Cook 1993).

71



Menedzment nepridobitnih organizacij na podrocju glasbenega Solstva

Barnes (1993, 11) zagovarja tudi trZenje in pravi, da to organizaciji pomaga na
ve¢ podrocjih. Zdi se mu smiselno, saj mora organizacija ob tak$ni odlo¢itvi
ucinkoviteje komunicirati in prenaSati svoje znacilnosti in prednosti izbrani
ciljni javnosti, zagotavljati pozitivni imidZ v ofeh ucencev, starSev in drugih
pomembnih v javnosti, ustvarjati in vzdrzevati mora kakovost njenih storitev,
poveCevati zmoznosti izrabe izobrazevalnih priloZznosti s privabljanjem
dodatnih virov, Siriti izobraZevalne priloZnosti z maksimiranjem Zivljenjskega
cikla storitev Sole in obveSCanjem o njihovem obstajanju. Oblikovati mora bolj
sistematicno in na¢rtovano odlocCanje, ki omogoci uresnicitev postavljenih ciljev,
povecati ucinkovitost in uspesSnost organizacije s povezovanjem in
usklajevanjem poglavitnih nalog njenega menedZmenta, ustvariti vecji ugled in
priljubljenost Sole, s Cimer bo Sola laze privabila kakovostno osebje in

spodbudila u¢ence, da se bodo s Solo bolj identificirali.

Pridobivanje dodatnih virov v okolju je za menedZerja aktivnost, ki daje
organizaciji obcutek gotovosti v negotovi prihodnosti in hkrati omogoca
dodatne dejavnosti v Soli, Ceprav je zbiranje sredstev »teZko in »neljubo«
opravilo mnogih organizacij«. Iskanje razpisov, iskanje morebitnih donatorjev,
pisanje proSenj, Stevilni telefonski klici, veliko dela in na koncu nezadosten
pritok denarja je mnogokrat zgodba o pridobivanju sredstev v Sloveniji (Candek

v Jelovac 2002, 125-135).

Saj ukvarjanje s pridobivanjem sredstev tudi Se ni jamstvo za naklonjenost
podjetij za donacije in tudi Strategija pravi, da so, kljub moZnosti, da
gospodarske druzbe financirajo nepridobitne organizacije, ta sredstva Se vedno
dokaj majhna. Razlog so tudi Stevilne druge davcne olajsave, ki jih lahko

izkoristijo in za katere se odlocajo dav¢ni zavezanci (Vrecko 2003, 39).

Zato bi morala biti davéna zakonodaja temu bolj naklonjena in na eni
strani spodbujati samofinanciranje nepridobitnih organizacij, po drugi
strani pa zagotavljati zadostno transparentnost in javnost njihovega
delovanja. MoZnost za pridobivanje dodatnih sredstev imajo nepridobitne

organizacije tudi preko obcinskih, drZavnih in mednarodnih razpisov, ki
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praviloma krijejo le del stroskov izvedbe projekta in zahtevajo

sofinanciranje (Vrecko 2003, 41-42).

Pri pridobivanju sredstev lahko sodelujejo tudi ucenci kot uporabniki storitev in
njihovi starsi, ki so velikokrat na vplivnih polozajih. Po mnenju Druckerja je
njihovo sodelovanje mogoce, vendar je treba upoStevati, da »prostovoljci, kot je
znano, morajo imeti ve¢ zadovoljstva od placanih zaposlenih - iz preprostega
razloga, ker ne delajo za placilo. Prostovoljci delajo predvsem zaradi izziva, ki
jim ga ponuja delo. HoCejo poznati poslanstvo organizacije in vanj verjeti.
Hocejo se tudi nenehno usposabljati. Navsezadnje pa hocejo tudi videti rezultate

svojega dela« (Drucker 2001, 30).

Na uspeh pri pridobivanju sredstev zelo vplivata tudi dejavnost in podrocje, s
katerim se organizacija ukvarja. Sole v Sloveniji Zal niso med zelo priljubljenimi
in cenjenimi organizacijami, ko govorimo o sponzoriranju, saj je veliko drugih
dejavnosti, ki so med podjetji bolj priljubljena, o ¢emer govori tudi Petrova v
Financah. Pravi namre¢, da slovenska podjetja najpogosteje sponzorirajo
Sportne in kulturne prireditve ter podrocja, ki so neposredno povezana z
njihovo dejavnostjo ali lokalnim okoljem podjetja. Za Sport gre priblizno 80

odstotkov sponzorskih sredstev, torej jih za Sole ostane bolj malo (Petrov 2008).

In vendar je v Sloveniji med nepridobitnimi organizacijami ¢edalje vec¢ taksnih,
ki se nac¢rtno ukvarjajo s pridobivanjem dodatnih sredstev, med katerimi je tudi
Slovenska znanstvena fundacija. Direktor Edvard Kobal pravi, da so na stopnji,
ko donatorje spodbujajo k darovanju za natan¢no dolofen namen, in sicer v
sklopu razli¢nih podprogramov, po ¢emer so v javnosti ¢edalje bolj prepoznavni.
Poudarja, da podjetja navadno od donacij pricakujejo promocijski ucinek
(Kranjec, 2002), in tudi v glasbenem Solstvu je cedalje ve¢ ravnateljev, ki se
podajo v vode pisanja in poSiljanja proSenj in osebnih pogovorov z direktorji

razli¢nih podjetij.

Shema 3.1 prikazuje razli¢ne dodatne vire prihodkov. Ker imajo Sole pravico, da
Crpajo takSna sredstva, znesek zbranih prihodkov ne bi smel vplivati na

proracun javnega financiranja, ki je namenjen Soli. Tako pridobljeni denar je
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namenjen dodatnim programom in projektom Sole in je dodatek drzavni

subvenciji.

Shema 3.1: Razli¢ni viri dodatnih sredstev

ednarodr ¢ lovekoljubn
Frograrni

VLADNI

& SERNI SIIJ"',KTDR

Vir: Vloga in financiranje nevladnih organizacij (Davis 1998, 87).

3.3.2 Metode pridobivanja sredstev

Pri pridobivanju sredstev se lahko uporabljajo razli¢cne metode, med katerimi
mora organizacija izbrati najprimernejSo glede na lastnosti donatorja, na

katerega se obraca. Tavcar kot vrste metod nasteva (Tavcar 2003, 166):
» pisma,

» prireditve,
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» telefoniranje,

» pridobivanje v podjetjih,

» odloZena darila - volila (npr. zapuscine),

» pridobivanje sredstev iz pogodb z javno upravo.

Pri ukvarjanju s pridobivanjem sredstev svetuje TavCar ob pravilni izbiri metod
tudi upostevanje doloc¢enih nacel, ki bodo pomagala na poti k uspehu. Med njimi
kot poglavitnega poudarja seznam morebitnih darovalcev, saj je pomembnejse
vedeti, koga prositi, kot kako prositi. Smiselno se je najprej osebno (s)poznati z
darovalcem in odkriti podrocja skladnosti med organizacijo in darovalcevim
odnosom do donacij. ProSnja za sredstva naj bo prilagojena darovalcu, saj je
dobro, da je odnos do vsakega donatorja oseben in uposteva njegove Zelje in
navade. Darovalci ne marajo biti edini, ki podpirajo organizacijo. Darovalec Zeli,
da ima organizacija Se druge vire sredstev. Ni ga dobro spraSevati, ali bi
prispeval, ampak ko bo, predpostavljati. Pisna prosnja mora biti kratka, berljiva
in imeti jedrnato sporocilo. Predracuni se morajo skladati, drugace je vtis o
organizaciji pri darovalcu zelo slab. Slog pisanja mora biti preprost in jasen.
Zavrnjena proSnja je le spodbuda za ponoven poskus, saj pri pridobivanju
sredstev vztrajnost zmaguje. Cilj so zvesti in veliki darovalci, ki pa niso
samoumevni, zato se jim je dobro zahvaliti tudi veckrat in jih je treba sprejemati
po darilu enako kot pred njim. Treba jih je tudi obvesScati z napredovanjem

dejavnosti organizacije in se jim vsakic zahvaliti (Tavcar 2003, 173).

Shema razlicnih metod zbiranja sredstev (shema 3.2) prikazuje stopnjo
uspesSnosti posamezne v odvisnosti od posameznega donatorja, na katerega se
obraca. Tako je pisna prosnja najbolj ucinkovita pri obracanju na fundacije in
vlado, oglas, dogodki, telefonski pogovor, ¢lanstvo, osebni stik in subvencija pa,

ko se obracamo na posameznike in podpornike.

Pri zbiranju sredstev od podjetnikov je najbolj ucinkovit osebni stik, kakor tudi
moZnost zapuscine, prispevka zaposlenih, posojila, materialne podpore, oglasne

literature, trzenja ali dogovora.
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Shema 3.2: Metode zbiranja sredstev in temeljne skupine donatorjev

Preglednica 1: Metode zbiranja sredstev in osnovne skupinc donatorjev

Donatorj
w o ed

e -4 B =T,

o S e dEE g

o g 98 Emeg - tn

E B £ 8 83 o £ _ O

2 28 =8 a Z g g B

5 ET g 88 28 = 8 2 3

Metode [ A8 2 & B = £ o 2
Pisna proinja & & v A &
Oglas & & v O a
Dogodki & o v & ')
Posta & V) O & Q
Telefon & v/ v, & A
Clanstvo & v/ v, & A
Osebni stik v v/ Py v, A
Subvencija v v/ v, & A
Zapuicina & & A v &
Prispevek zaposlenih & & Py v &
Posoijila (denar ali ¢as) & Q - v &
Materialna podpora & v Py v &
Oglasna literatura & v A & &
Marketing & v A & &
Dogovor & w a A &

& najbolj uéinkovito, ¥ sprejemljivo uéinkovito, ¢ manj ucinkovito,

& neucinkovito. Povzeto po Ledvinovi (1997, 18).

Vir: Candek v Jelovac 2002, 257.

V nadaljevanju sem se osredotoCila le na nekatere tehnike pridobivanja

sredstev, ki so v nalogi, ki obravnava glasbene Sole, najbolj aktualne, to sta

donatorstvo in sponzoriranje.
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3.3.2.1 Donatorstvo

Temeljne oblike prispevkov fizicnih oseb so donacije. TakSna sredstva so
nepovratno namenjena za izpeljavo dogovorjenih aktivnosti. Fizicna oseba v
primeru donacije ne prejme nobenega materialnega nadomestila. Primer

donacije fizi¢nih oseb so na primer donacije humanitarnim organizacijam.

Donatorstvo je nekomercialna dejavnost, pri kateri donator (podjetje) ne
pricakuje povracila in je lahko tudi anonimen. Z donacijo Zeli donator podpreti
delovanje prejemnika in ne priCakuje nobenega povracila, ¢eprav lahko v tem
prepozna tudi kakSno poslovno priloZnost zase. Sponzor namre¢ »sponzorsko
dejavnost vidi kot poslovni odnos, iz katerega pricakuje kompetitivno prednost.
Pri donacijah takega pri¢akovanja ni, Ceprav iz njega lahko izhajajo trZne

prednosti, ki se jih da izkoristiti« (Pickton 2008, 514).

Pri donaciji je pomembno, da donator navadno ne da prejemniku sredstev za
izpeljavo neke doloCene storitve, ki bi koristila tudi donatorju ali pa neposredno
le prejemniku. Z donacijo poskusa prejemnik narediti nekaj sploSno dobrega ali
pa doseci neki sploSno koristen cilj, ki ga bodo uporabili drugi, in ne donator in

prejemnik.

Delovanje donatorskega trga v Sloveniji urejata Zakon o davku od dobicka
pravnih oseb in Zakon o dohodnini. Zakonsko je donacija opredeljena kot
enostranski akt, v katerem dav¢ni zavezanec daruje finan¢na sredstva s
konkretnim namenom, za katerega ne pri¢akuje nobene konkretne protiusluge.
Prejemniku za donacijo ni treba izdati racuna, obraCunati davka na dodano
vrednost ali uvrstiti donacije v davéno osnovo. Davcni zavezanec lahko med
odhodke za zniZevanje davcne osnove vkljuci donacije, ki so izplacane rezidentu
v Sloveniji (pravna oseba) in ki je ustanovljen za opravljanje vzgojno-
izobrazevalnih namenov, vendar najve¢ 0,3 odstotka ustvarjenih prihodkov.
Donatorski znesek je lahko tudi vecji od 0,3 odstotka, vendar mora v tem
primeru povecati tudi davéno osnovo. To pomeni, da je donacija, ki presega 0,3
odstotka, obdavéena. Ce je prejemnik pravna oseba, tak$en prihodek ni

obdavcen (Zakon o davku od dobicka pravnih oseb, 25. ¢len).
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Najpogostejsi donatorji nepridobitnih organizacij so podjetja, ki pri izbiranju
prejemnika donacije poudarjajo povracilne uc¢inke darovanja (Kotler, Andreasen
1991, 287), zato je pomembno, da iskalec uspeSno predstavi priloZnosti, ki jih s

svojo dejavnostjo ponuja podjetju.
Motivi, ki jih Mixer navaja pri odlocitvi za doniranje, so:
» ustvarjanje mirnejSega in bolj predvidljivega okolja,
» stratesko nacrtovanje za od pet do deset let naprej,
» zagotavljanje dobrin in stabilnih virov (dobavitelji, zaposleni),
» zagotavljanje, da trg to odobrava,
» promocija institucionalne rasti in razvoja,
» vzpostavljanje legitimnosti,
» vzpostavljanje korporativne socialne odgovornosti,
» sprejemanje presvetljenih osebnih interesov,
» ustvarjanje zadovoljstva med vodilnimi in zaposlenimi,

» utrjevanje norm in vrednot (Mixer 1993, 69-74).

3.3.2.28ponzorstvo

Sponzorstvo je poslovni partnerski odnos, v katerem se podjetje in sponzorirani
(posameznik ali organizacija) pogodbeno dogovorita za obojestransko koristno
sodelovanje. Sponzor prejemniku nameni sredstva (denarna ali nedenarna),

prejemnik pa se zaveZe, da bo promoviral sponzorja na dogovorjen nacin.

»Sponzorstvo je pomo¢ dolofene organizacije neki aktivnosti. Ceprav je
sponzorstvo lahko popolnoma altruisti¢no, se ga organizacije obicajno lotevajo s
pricakovanjem, da bodo od njega imele korist, to je dosegle korporativne

oziroma marketinske cilje« (Pickton 2001, 512).
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Pri prejemanju sponzorstva je pomembno natancno dolociti, kakSno promocijo
sponzor pricakuje, da pozneje ta ne bi bil nezadovoljen. Pogosto sponzor Zeli, da
se na prireditvi objavi njegov logotip ali pa se ga omeni med zahvalnim
govorom. Ce je za prireditev ali projekt ve¢ sponzorjev, lahko sklenemo
sponzorske pogodbe z vel sponzorji, saj se ti med seboj ne izkljucujejo.
Priporocljivo jih je razvrstiti po hierarhicnem redu glede na viSino sponzorstva
(generalni sponzor, zlati sponzor in podobno). Sponzor je lahko tudi kateri koli
medij, ki s pomocCjo svojega aparata za dosego obcinstva prevzame vlogo
promocije. Je sponzor, ki za promocijo ne nakaze sredstev tretji osebi, temvec z

oglasi poskrbi za promocijo nekega dogodka ali projekta (Priro¢nik 2008).

Sponzorstvo je po slovenski zakonodaji dvostranski posel in se uvrsca kot
dav¢ni odhodek. Za sponzorja kot pravno osebo je sponzorstvo odhodek za
namene promocije sebe ali svoje dejavnosti in se tako tudi prikazuje, saj so
neposredni pogoj za opravljanje dejavnosti oziroma pogoj za ustvarjanje
prihodkov, pri tem pa ni nobenih davcnih olajSav. Sredstva sponzorja se
vkljucijo v osnovo za placilo davka na dohodek pravnih oseb, od katere nato
placa davek. Po zakonu se jim med odhodke priznavajo izplacila za vzgojno-
izobraZevalne namene, vendar najve¢ 0,3 odstotka ustvarjenih prihodkov. Ce

izplacila presegajo ta znesek, se ne upostevajo pri davcnih odhodkih (ibidem).

Sprememba zakonodaje, ki bi pozitivneje obravnavala sponzoriranje, bi lahko
spodbujala sponzoriranje, ki vsaj na podro¢ju izobraZevanja ni ravno

priljubljeno in ne preve¢ navzoce.

3.3.3 EvropsKki programi in partnerstva

Ob upostevanju predpisov Evropske skupnosti se izvajajo tudi programi, v
katere se lahko prijavijo in v njih sodelujejo tudi slovenske glasbene Sole.
Nacionalne agencije programov Evropskih skupnosti pomagajo pri vklju¢evanju
Slovenije v program VseZivljenjsko ucenje, ki je glavni program Evropske
skupnosti na podrocju izobraZevanja in usposabljanja. Sestavljajo ga sektorski

programi Comenius (podrocje douniverzitetnega sploSnega izobrazevanja) in
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Leonardo da Vinci (podroCje terciarnega poklicnega in strokovnega

izobraZevanja in usposabljanja), kamor se lahko vkljucijo tudi glasbene Sole:

» Comenius Solska partnerstva Zelijo povecati evropsko razseznost
izobrazevanja s pomocjo sodelovanja glasbenih Sol v Evropi. Uencem in
uciteljem pomagajo doseci in izboljSati doloCeno znanje in spretnosti, ne
le na podrocju teme projekta, temvec tudi timskega dela, odnosov med
ljludmi, nacrtovanja in izpeljave projektnih aktivnosti ter uporabi
informacijsko-komunikacijske tehnologije. Sodelovanje v partnerstvu Sol
iz razli¢nih drzav ponuja tudi priloZnost komuniciranja v tujem jeziku in
izboljSa motivacijo za ucenje jezikov. V sklopu Solskih partnerstev
obstajajo dvostranski in vecstranski tipi projektov in trajajo dve leti

(Cmepius 2008).

» Program Leonardo Da Vinci partnerstva od leta 2008 naprej
povezujejo izobraZevalne organizacije, podjetja in socialne partnerje pri
sodelovanju v administrativno manj zahtevnih projektih in s skupnim
interesom partnerjev, da privedejo do konkretnih rezultatov. Vsebina
projekta se mora navezovati na tematiko poklicnega izobraZevanja in
usposabljanja. Projekt naj ne bi vkljuceval le izobrazevalnih organizacij
in traja dve leti. Klju¢nega pomena pri partnerstvih so mednarodno
sodelovanje in hkrati tudi lokalne aktivnosti. Lahko gre za pripravo novih
projektov ali nadaljevanje sodelovanja v sklopu drugih projektov. V
partnerstvo morajo biti vkljucene vsaj tri organizacije iz vsaj treh

razli¢nih drZzav, ki sodelujejo v programu Vsezivljenjsko ucenje (ibidem).

Glasbene Sole se lahko vkljucijo tudi v Program Kkultura, ki je sedemletni
(2007-2013) kulturni program Evropske unije. Spodbuja transnacionalno
sodelovanje v Evropi, s tem da podpira mobilnost oseb, ki delujejo v kulturnem
sektorju. Projekt mora spodbujati kulturno sodelovanje med evropskimi
ustvarjalci, kulturnimi izvajalci in institucijami drZav, ki sodelujejo v programu,
prispevati k oblikovanju evropskega kulturnega prostora, ki temelji na skupni
kulturni dedis¢ini, in s tem spodbujati zavest o evropskem drzavljanstvu. Cilj

programa je transnacionalna mobilnost oseb, ki delujejo v kulturnem sektorju,
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transnacionalno kroZenje kulturnih del in spodbujanje medkulturnega dialoga.
Sodelovanja ("manjSi" projekti, primerni za glasbene Sole) spodbujajo
dolgorocno sodelovanje med kulturnimi izvajalci. Vklju€evati morajo najman;j tri

kulturne izvajalce treh razli¢nih drZzav €lanic Programa (EACEA 2009).

Primer konkretnega projekta, v katerega so vklju¢ene glasbene Sole, je projekt
Interreg IV A - Cross border Cooperation, ki ima namen spodbujati ¢ezmejno
sodelovanje in regijski razvoj. Primer takSnega cezmejnega sodelovanja, ki
ponuja moZnost Cezmejnega, transnacionalnega in medregijskega sodelovanja,
je projekt Glasbeni most (Musical bridge), v katerega so vkljucene $tiri finske in
pet estonskih glasbenih Sol. V njem sodelujejo zdruZenja glasbenih Sol obeh
drzav. Ta projekt, ki ga financira evropska komisija, podpira sodelovanje med
glasbenimi Solami (Cezmejno sodelovanje), promovira delo glasbenih Sol in

vkljucuje izobraZevalne projekte.

V sklopu programa kultura je bil leta 2005 sofinanciran tudi kulturni projekt, v
katerem je sodelovala Glasbena Sola Vi¢-Rudnik, Ljubljana, skupaj z
»Associazione Scuola per giovani musicisti« iz Italije in »Musikschule der Stadt

Voitsberg mit Offentlichkeitsrecht, Voitsberb« iz Avstrije (CCP Slovenia 2009).

3.4 RAVNATEL] KOT MENEDZER GLASBENE SOLE

O pedagoski vlogi ravnatelja se veliko govori in piSe, vlogi, ki zajema Sirok
spekter podrocij in odgovornosti, za katerega je ravnatelj odgovoren in ima v
vsakem dvomu in oviri, s katero se sreca strokovni delavec, vlogo svetovalca in
resevalca konfliktov. Ob tem je ravnatelj, ki ga Zakon o zavodih in Zakon o
organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja in tudi strokovna literatura
opredeljuje kot menedZerja, odgovoren hkrati za vodenje in upravljanje
nepridobitne organizacije. Literature specificno za ravnatelje je malo, zato
teorija v tem poglavju govori o menedZerju nepridobitnih organizacij, kamor
spada tudi ravnatelj glasbene Sole. V to sta vkljuena tudi oblikovanje in

uresnicevanje vizije, naloga ravnatelja je namrec izpolnjevati drZzavno regulativo
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in hkrati ohranjati svojo avtonomijo ter odnose z ucenci in njihovimi starsi

(Krofli¢ 2002, 69).

Drucker, vrhunski strokovnjak na podrocju menedZmenta nepridobitnih
organizacij, poudarja, da potrebuje menedzer nepridobitne organizacije za svoje
delo »jasno poslanstvo, skrbno razporejanje ljudi ter nenehno ucenje in
poucevanje, menedZment na podlagi ciljev in samonadzora, visoke zahteve, a
ustrezne pristojnosti, ter odgovornost za uspesnost in rezultate« (Drucker 2004,

153).
MenedZerjeve temeljne naloge so naslednje (Tavcar):

» Nacrtovanje ciljev, skladno s postavljenimi smotri, merili in standardi

uspesnosti, naCrtovanje strategij za doseganje teh ciljev,

» Organiziranje urejenosti organizacije (sestave in procesov) ter preskrbe

organizacije s sredstvi (materialnimi in nematerialnimi),

» Usmerjanje dejavnosti sodelavcev organizacije in drugih, da organizacija

ucinkovito deluje in uspeSno dosega cilje,

» Nadzorovanje ucinkovitosti in uspeSnosti delovanja sodelavcev in drugih,
delov organizacije in organizacije v celoti ter »polaganje racunovg, to je
porocanje in utemeljevanje porocil ter priporocil lastnikom organizacije

ter drugim vplivnim udeleZencem organizacije (Tavcar 1999, 4).

Zivimo v nepredvidljivem ¢asu in okolju, ki se nenehno spreminja, zato mora
ravnatelj kot menedZer prepoznavati spremembe, jih predvidevati in skladno z
njimi delovati. Kovac piSe, da se morajo menedZerji nepridobitnih organizacij
spremeniti, saj sodobna organizacija ne potrebuje ve¢ klasi¢nih menedZzerjev. V
svetu sprememb, v katerem se preoblikujejo tudi nepridobitne organizacije, se

spreminjajo tudi klasi¢cne menedZerske naloge:
» naclrtovanje postaja usmerjanje, ucenje in spodbujanje,
» organiziranje cedalje bolj pomeni decentralizacijo, standardizacijo in

kakovost,
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» vodenje nadomesc¢ajo poslovni timi in podjetniSka samoiniciativnost,

» nadzor se spreminja v samonadzor in sploSno odgovornost do drugih

(Kovac 2005, 8-9).

Ravnatelj mora imeti kot menedZer za uspeh pri vodenju in uresnicevanju
zastavljenih ciljev in spodbujanje nastajanja skupne vizije v organizaciji
dolocene lastnosti. Najprej mora sam imeti jasno vizijo organizacije, da lahko
druge spodbudi k sooblikovanju te vizije. Pri sprejemanju odlocitev mora biti
osredotocen na prihodnost. Ima razvite podjetniSke spretnosti, razmislja trzno
in razume, da njegova organizacija deluje v hitro spreminjajoCem se svetu, ter
iSCe storitve, ki bi zadovoljile Cedalje velje potrebe uporabnikov. Zato je
pripravljen sprejeti tveganje, ob jasnem prevzemanju odgovornosti za sprejete
odlocCitve. Ima dobre sposobnosti komuniciranja in razume pomembnost
komunikacije na vseh ravneh organizacije. Zna sistemsko razmisljati in vedno
iS¢e vzroke za teZave, s katerimi se spopada organizacija, ter iSCe poti delovanja,
po katerih odpravlja tezave z najucinkovitejSo rabo sredstev in energije.
Ustvarjalno raziskuje naCine za povezovanje organizacije s svetom in nove
moznosti za partnerske odnose in povezave, ki podpirajo uresnic¢evanje vrednot,
poslanstva in strateskih nacrtov organizacije. Sprejema razlicne poglede in
razume, da raznolikost pogledov in idej pospeSuje ustvarjalnost, inventivnost,
organizacijsko ucenje in odgovornost do uporabnikov (Musek Les$nik 2003,

281).

Herman in Heimovics glede na veliko in narascajoco kompleksnost in
nepredvidljivost okolja, v katerem so nepridobitne organizacije, svetujeta
menedZerjem pri opravljanju svojih nalog Stiri specificne strategije za
povecevanje zunanjega vpliva na organizacijo (Herman 1994, 139-147). Najprej
poudarjata posvecanje €asa zunanjim odnosom, saj sistemati¢ni dokazi in
izkusnje kaZejo, da rutinska opravila in neizbeZne vsakodnevne teZave jemljejo
vecino voditeljevega ¢asa. Morajo se nauciti delegirati notranje zadeve in se

osredotociti na zunanje, tako bodo uspesnejsi.
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Naslednja strategija je razvijanje neformalne informacijske mreZe. Informacije o
dogodkih iz preteklosti so pomembne, vendar je informacija o tem, kaj se lahko
zgodi v prihodnosti, Se pomembnejSa. Informacija o mogocih dogodkih v
prihodnosti je ponavadi Siroko razsirjena. Za pridobiti, ovrednotiti in integrirati
takSne »mehke« informacije morajo vodje komunicirati z ljudmi v vladnih
organizacijah, fundacijah, profesionalnih zdruzenjih, podobnih nepridobitnih
organizacijah in podobno. UdeleZevati se morajo srecanj in kosil, zajtrkov in
zakonodajnih srecanj. Pomembne in uporabne informacije bodo prej znane, ko
so druge strani ve¢ kot le znanci. Komunikacija »face-to-face« pomaga graditi
vzajemno Kredibilnost in zaupanje. UspeSna mreZa se lahko ustvari, ko so ljudje
pripravljeni razumeti in sprejeti interese drugih, ter zahteva izmenjavo
zanesljivih podatkov brez krSenja zaupanja. Razli¢ne informacije se lahko dobijo

od razli¢nih okolij organizacije.

Pri tretji pravi, da mora menedZer poznati svojo agendo - nacrt dela. Stratesko
nacrtovanje zagotavlja organizaciji razumski proces za doseganje specifi¢nih
nacrtov in ciljev poslanstva. Tako strateski nacrt strukturira delo vodje. Kotter
in Huff sta odkrila, da vodje dopolnijo strateski nacrt z agendo, ki je bolj
neposredna in bolj daljnoseZna. Voditeljeva agenda vsebuje kratek seznam ciljev
ali izhodov, ki jih vodja vidi kot poglavitne. To mu pomaga pri osredotocenju na
delo, kar mu omogoca podlago za ucinkovito razporejanje ¢asa in napora.
Dramatiziranje dogodkov je pri tem nacin za pridobivanje potrebne pozornosti,
hkrati pa vodja razcleni svoje skrbi na manjse dele, ki jih lahko vsi drugi jasno
razumejo. Ponavljanje teh skrbi je skoraj vedno potrebno, da se pridobi

pozornost drugih in se jih preprica o resnosti namena.

Zadnja, a ne najmanj pomembna strategija, je sposobnost improviziranja in
sprejemanja Stevilnih, delnih reSitev. Namen vodenja v zunanjem okolju je, da se
postavi organizacija v SirSe okolje in se poveZejo njene sposobnosti z zahtevami
po njenih storitvah. NeizbeZno je, da se organizacijske zmozZnosti in ponudba kot
tudi zahteve okolja nenehno spreminjajo. Jasna agenda in strategije za njeno

realizacijo so kot kompas, ki kaze smer oziroma smeri, kam Zeli vodja iti. V¢asih
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pa so koraki do enega cilja oddaljevanje od drugega. Se posebno dobrodosli so

koraki, ki vodijo hkrati blize dvema ali celo ve¢ korakom.

341

Vloge ravnatelja kot menedzerja glasbene Sole

Adizes poudarja pomembnost izobraZevanja menedZerjev, vendar ne zaradi

uCenja usmerjenosti v dosezke in apliciranja njihovih Stirih klju¢nih znacilnosti

(usmerjenost v dosezke, nacrtovanje in nadziranje uresni¢evanja nacrtov,

oblikovanje in uresnicevanje idej in ustrezno delo z ljudmi), temvec¢ zaradi

pojasnjevanja in razumevanja, da so vse Stiri nujno potrebne, da je lahko

organizacija uspe$na. Raziskave menedZmenta s stali$¢a odzivanja kaZejo, da

potrebuje menedZment v nacinu odzivanja sposobnost opravljanja razli¢nih

vlog. Lipi¢nik med temi poudarja $tiri, ki se mu zdijo najpomembnejSe: vloga

proizvajalca, administratorja, podjetnika in integratorja. Skupaj sestavljajo

temelj za dober menedZment (Becaj et al. 1995):

1)

2)

3)

4)

proizvajalec - ta vloga predstavlja menedzZerja, ki »proizvaja« boljse
dosezke, kot jih njegovi tekmeci. Mora pa tudi vedeti, kako dose¢i koncne

cilje;

administrator - ta vloga predstavlja menedZerja, ki nacrtuje, usklajuje in
nadzira izpeljavo. Za opravljanje te vloge mora imeti veC energije in

znanja kot drugi;

podjetnik - to je menedzZer, ki je sposoben presojati in zamenjevati cilje
in sisteme za dosego zaZelenega cilja. Tu so poglavitno odlocanje,

dolocanje ciljev, strateSko nacrtovanje in vodenje politike podjetja;

integrator - to pomeni sposobnost, da posameznik usklajuje svoje cilje s
skupinskimi in tako individualno podjetniStvo preraste v skupinsko.
Integratorska vloga je doseZena, ko lahko skupina deluje sama in pri tem

ni odvisna od posameznika.
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Te vloge si med sabo nasprotujejo, zato sledi sklep, da dobrega menedZmenta ne
more predstavljati le en ¢lovek, temvec¢ vec¢ ljudi skupaj, ki se dopolnjujejo
zaradi svoje razlicnosti in drugaCnosti. Dober menedZer zato prepoznava
sposobnosti zaposlenih in jih aktivno vkljuCuje v svoje delo, za kar potrebuje Se
Stevilne druge lastnosti. Sam se mora odlikovati vsaj v eni od omenjenih vlog, v
preostalih treh pa mora izpolniti vsaj temeljne zahteve. Pri tem je pomembno
poznavanje sebe - zavedati se mora svojih prednosti in slabosti in biti v stiku s
svojim druzbenim okoljem. Da bi ugotovil, kdo je, mora sprejemati povratne
informacije o sebi iz svojega okolja, saj je njegovo delo tisto, ki ga oznacCuje, in
tako bo tudi najbolje spoznal sebe in svoje sposobnosti. O sebi ima
uravnotezZeno staliSCe in se dobro zaveda svojih prednosti in pomanjkljivosti, jih
sprejema in noce biti niti za kratek c¢as nekaj, kar ni. Ima sposobnost
prepoznavanja vrlin drugih, tudi v tistih vlogah, ki jih sam ne igra dobro. Odprt
je za sprejemanje mnenj drugih, saj obstaja verjetnost, da je njihovo mnenje
boljse od njegovega. Ima dobro razvito sposobnost urejanja konfliktov in lahko
reSuje spore, ki se pojavljajo pri skupinskem delu, kjer sodelujejo ljudje z

razlicnimi nacini ravnanja (Adizes v Lipi¢nik 1995, 80-84).

3.4.2 Raziskave o ravnateljih v Sloveniji

V Sloveniji nisem zasledila veliko podatkov o raziskavah o ravnateljih, Se manj
pa konkretno o ravnateljih glasbenih Sol in njihovem vodenju in upravljanju.
Teh bi moralo biti v prihodnosti vec, prav tako ovrednotenja njihovega dela in
aktivnosti, ki jih opravljajo v dobro glasbenega izobrazevanja. V eni raziskavi
ravnatelj Igor Selan opisuje ravnatelja kot vodjo Sole, ki opravlja pedagoske in
upravne naloge. V svoji raziskavi navaja podatek, da ima v 90 odstotkih
primerov ravnatelj le izobrazbo s podroc¢ja poucevanja, za vsa druga (varnost
pri delu, delovna razmerja, uprava, ekonomija in pravo) se ravnatelj uci in
prilagaja sproti. Ob nasStevanju najpomembnejSih virov izkuSenj za delo
ravnatelja so ravnatelji navedli na prvem mestu lastne izkus$nje, na drugo mesto
so uvrstili individualni $tudij in $ele za tem Solo za ravnatelje, izobraZevanje v

sklopu strokovnih aktivov ravnateljev, izobraZevanje v organizaciji Zavoda za
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Solstvo in na zadnje mesto kot najmanj pomemben vir fakultetno izobraZevanje.
Pravi tudi, da se ravnatelji Cutijo »bolj usposobljene za izvajanje pedagoskih

nalog«, a ve€ino delovnega ¢asa namenjajo upravnim nalogam (Selan 2008).

Zanimiva je tudi raziskava, ki jo je opravil Lipi¢nik in so v njej sodelovali
ravnatelji vrtcev, osnovnih in srednjih Sol, ki so obiskovali Solo za ravnatelje v
Radovljici od njenega zacetka do 1994. V vprasalniku so poskusali odgovoriti na
vprasanja o kodah menedZerskega ravnanja in znacilnem ravnanju ravnatelja
kot menedzZerja. Rezultat raziskave je pokazal ravnanje povprecnega ravnatelja
v Sloveniji, ki »po vecini razmislja o idejah, ustvarjalnosti in ljudeh«. Rezultati in
sistem pridobivanja uspehov zanj niso tako pomembni, ker meni, da med
uCenjem tako ali tako niso potrebni. TakSen ravnatelj meni, da bo uspeh nastal
kar sam. PovprecCen ravnatelj torej ni zainteresiran za dosezke in sistem dela.
Razlog je verjetno v tem, da nima vpliva na sistem, rezultat izobrazevalnega dela
pa je tezko dolociti. Zato od izobraZevanja (menedZerskega) pricakujejo
predvsem znanje o tehnikah dela z ljudmi in teme o ustvarjalnosti in
vizionarstvu. Lipi¢nik nasprotno meni, da bolj potrebujejo teme, kako do uspeha
in kaj je uspeh. »Povprecni ravnatelj« pri nas se pogosto ne zaveda nujnosti
uspeha in sistema dela ter »celo menijo, da to zanje ni potrebno«. Raziskava je
pokazala, da je »povprecen« slovenski ravnatelj usmerjen predvsem v ljudi in je
»usmerjenost v rezultate skoraj pri vseh enako nizka« (Lipi¢nik v Becaj et al.

1995).

Nasprotno Tavcar hvali sposobnosti ravnateljev in meni, da ne zaostajajo za
menedZerji pridobitnih organizacij. Opisuje svoje izku$nje iz predavanj na Soli
za ravnatelje, kjer je ugotovil je, da »domiselnost ravnateljev pri poskusih
strateSkega nacrtovanja prav ni¢ ne zaostaja za domiselnostjo menedzZerjev v
majhnih, pa tudi velikih in zelo uspesSnih podjetjih«. Navaja, da so tudi pri
obravnavanju Sole kot organizacije pokazali precej ve¢ domiselnosti in
proznosti kot menedzerji v podjetjih. Vendar tudi pravi, da je med ravnatelji
prevladovalo mnenje, da materialno nagrajevanje njihovega poklica ni

sorazmerno obremenitvam in odgovornosti (Lipi¢nik 1995, 188).
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3.5 MERILA USPESNOSTI

Javne in zasebne organizacije delujejo v smeri doseganja postavljenih ciljev.
Najpomembnejsi cilji organizacij so uspeSnost, ucinkovitost delovanja in
kakovost storitev oziroma proizvodov, kar je posledica povecane konkurence.
Okolje, v katerem organizacije delujejo, je kompleksno in turbulentno,
spremembe pa so predvsem posledica ekonomskih, socialnih in tehnoloskih

pritiskov v okolju organizacije (Flynn in Strehl 1996, 2).

Nepridobitna organizacija je lahko z vidika gospodarnosti neuspeSna, vendar Se
vedno z vidika poslanstva uspesno opravlja svojo nalogo, kajti merilo uspesnosti
je izpolnjevanje njenega poslanstva in nikakor ne ustvarjanje profita. Uspesnost
organizacije je tretjinsko odvisna od lastnih odlocitev, tretjinsko od dogodkov v
okolju in tretjinsko od medsebojnega delovanja - odnosov med organizacijo in

okoljem (Gruban et al. 1996, 41-42).

Merilo uspesnosti je doseganje kakovosti storitve in zadovoljstva uporabnika.
Stopnjo uporabnikovega zadovoljstva (kakovosti storitve) lahko ugotavljamo na
podlagi razlike med pricakovanjem (pricakovano stopnjo zadovoljstva pred
storitvijo) in dejansko zaznano stopnjo zadovoljstva med celotnim obdobjem
izpeljave storitve in kadar je pri¢akovanje preseZeno. Takrat lahko govorimo o
izvrstni kakovosti (odli¢nosti) in uporabnik je prijetno presenecen. Ce je stopnja
zadovoljstva pod ravnjo pricakovanja, govorimo o nekakovosti, ko pa je stopnja
zadovoljstva uporabnika enaka pri¢akovani, govorimo o ustrezni (zadovoljivi)
kakovosti (Pecar 2007, 31). Konkretna merila uspesSnosti nepridobitne
organizacije so notranja in si jih doloc¢i vsaka organizacija sama in se zanje
dogovori skupno glede na svoje naloge in poslanstvo, ki ga opravlja. Pomembno
je, da postavi svoja jasna merila, ki jih poznajo vsi, in tudi mehanizme za

presojanje uspesnosti.

Obcutek uspesnosti organizacije je subjektivna kategorija in merila pojmovanja
uspeSnosti se med organizacijami, ki opravljajo podobne naloge, zelo
razlikujejo. Schein (1992) navaja, da Sole najpogosteje poudarjajo naslednje

vrste dosezkov:
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» doseganje zunajkurikularnega uspeha,

» dobro opravljeno delo,

» ucenje za elito (uspehi najboljsih ucencev),

» preZivetje, ne izstopanje,

» upostevanje novosti (spremljanje inovacij, novih u¢nih metod),
» ucenje za vse ucence (iskanje visokih standardov ucenja).

Od implicitnih opredelitev uspeSnosti je odvisno, kaksno ravnanje in katere
dosezke bo organizacija visoko cenila in jih doZivljala kot uspeh in ¢emu bo
posvecCala manj pozornosti. Te opredelitve doloCajo, kam in kako bodo

organizacija in njeni ljudje usmerjali energijo in napor.

3.5.1 Merila uspesnosti glasbene Sole

Glasbene 3Sole imajo svoja posebna merila uspeSnosti, ki jih dolo¢a njihovo
vzgojno-izobrazevalno delo, ki ga opravljajo. Nekatera od teh so vsem glasbenim
Solam skupna in jih doloc¢a tudi zakonodaja, kot na primer merila za merjenje
uspesSnosti uciteljev, ki delajo v glasbeni Soli in pogoji za napredovanje v
strokovne nazive. Merila uspesnosti in merljivi mehanizmi so predvsem uspeh
uCencev, kamor spadajo javni nastopi, gostovanja, uspeh na tekmovanjih, ki
potekajo na regijski, drzavni in mednarodni ravni, uspesno opravljeni sprejemni
izpiti za vpis na srednjo glasbeno Solo ali akademijo za glasbo, torej predvsem
uspeh, ki ga dosegajo ucenci glasbene Sole (Sallis 1996, 17). To so zunanji
mehanizmi, s katerimi lahko glasbena Sola jasno in konkretno dokazuje svojo
uspesnost, in so merljivi v primerjavi z drugimi glasbenimi Solami. Ob teh so Se
druga merila; nekatere postavlja Zakon o glasbenih Solah, mnoge pa glasbene

Sole same v svoji organizaciji.

Poznamo tudi splo$na skupna merila uspesnosti glasbenih Sol in posameznih

ucencev, ki so zapisana v raznih pravilnikih za glasbene $ole in v Pravilniku o
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merilih za ugotavljanje delovne uspesSnosti direktorjev s podrocja Solstva
(Uradni list RS, st. 81/06). Sem spada tudi ocenjevanje uspesnosti ravnateljev,
po katerem so med drugimi merili uspeSnosti ucencev tudi preseganje letnega
finan¢nega nacrta glasbene Sole ter kakovost, strokovnost in razvojna
naravnanost zavoda (2. ¢len). Ocenjevalni list uspesSnosti ravnateljev v sklopu
tega pravilnika vrednoti med drugim pridobljene donacije (vendar jih vrednoti
nizko), nastope orkestrov na drzavni ravni, sodelovanje ucencev na tekmovanjih
na drzavni in mednarodni ravni ter sodelovanje in vklju¢enost zavoda na

drzavni ali mednarodni ravni ter doseZeni uspeh.
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4 SLOVENSKE GLASBENE SOLE Vv MEDNARODNI
PRIMERJALNI PERSPEKTIVI

4.1 TEMELJNI PODATKI O GLASBENIH SOLAH V SLOVENIJI

V glasbenih Solah v Sloveniji potekajo izobraZevalni programi predSolske
glasbene vzgoje, glasbene pripravnice, glasbe in plesa. Vanje se lahko vkljucujejo
predSolski otroci, osnovnosolci, srednjesolci in odrasli, in sicer pod pogoji,

doloCenimi s posameznimi izobraZevalnimi glasbenimi in plesnimi programi.

Predsolska glasbena vzgoja je namenjena otrokom, starim pet let, in ima za cilj
odkrivanje in razvijanje glasbene nadarjenosti, omogocCanje osebnostnega
razvoja ucencev skladno z njihovimi sposobnostmi in zakonitostmi razvoja ter
vzgajanje za obce kulturne in civilizacijske vrednote, ki izvirajo iz evropske
tradicije. Program traja leto dni, u€enci se lahko vkljucijo vanj brez opravljanja

sprejemnega preizkusa.

Pogoj za vkljuCitev v Program glasbene pripravnice je starost Sest let. Program
traja leto dni in ima namen omogociti intenzivnejsi in sistematicnejsi pristop do
glasbene vzgoje. Razvrscanje otrok v program glasbene pripravnice poteka brez
predhodnega preizkusa razvitosti glasbenih sposobnosti. Po koncu programa se
ucenci na podlagi uspesno opravljenega sprejemnega preizkusa vkljucijo v prvi
razred inStrumenta ali petja, vendar opravljanje glasbene pripravnice ni pogoj
za udeleZzbo na sprejemnem preizkusu. Po uspesno opravljenem preizkusu se

uCenec vpiSe v program glasbe.

Ob zacetku Solskega leta 2008/09 je bilo v Sloveniji registriranih 61 glasbenih
Sol, od tega 51 javnih in 10 zasebnih s koncesijo, ki so vpisane v razvid izvajalcev
javnoveljavnih izobraZevalnih programov na Ministrstvu za Solstvo in Sport in
izvajajo program osnovnega glasbenega in plesnega programa (Ministrstvo za

Solstvo in Sport 2008).

Na zacetku Solskega leta 2007/2008 je bilo v osnovno glasbeno in plesno

izobraZevanje vkljuCenih 23.929 otrok in mladostnikov, od tega 19.186
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osnovnoSolcev. V primerjavi s preteklim Solskim letom se je Stevilo otrok in
mladostnikov, vklju¢enih v osnovno glasbeno in plesno izobraZevanje, povecalo
za 0,6 odstotka. Stevilo otrok, vklju¢enih v osnovno glasbeno izobraZevanje, se
v Sloveniji iz leta v leto povecuje. V Solskem letu 2002/03 je bilo vpisanih
nekoliko manj kot 22.000 otrok (glej Graf 4.1), kar pomeni, da je bilo v Solskem
letu 2007/08 vpisanih 10,9 odstotka otrok vec kot leta 2002/03 (Statisticni
urad Republike Slovenije, 2008).

Graf 4.1: Stevilo u¢encev, vklju¢enih v osnovno glasbeno in plesno izobrazevanje

v Sloveniji, od zacetka Solskega leta 2002 /03 do zacetka Solskega leta 2007/08.
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Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije (STAT) 2008.

Za zasebne glasbene Sole v Sloveniji je znacilno, da so specializirane za
poucevanje posameznih skupin inStrumentov, predvsem godal in instrumentov
s tipkami. Na zacetku Solskega leta 2007 /08 je delovalo v Sloveniji Sest zasebnih
glasbenih Sol, v katere je bilo vkljuenih 811 ucencev, od tega je dobra tretjina

obiskovala predSolsko glasbeno vzgojo ali glasbeno pripravnico. Na zacetku
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Solskega leta 2008/09 so se odprle Se Stiri nove zasebne glasbene Sole, tako da

jih zdaj v Sloveniji deluje deset.

Slovenske glasbene Sole (javne in zasebne s koncesijo) so zdruZene v Zvezi
slovenskih glasbenih $ol (ZSGS), ki je od leta 1991 ¢lanica Zveze evropskih
glasbenih Sol (European Music School Union - EMU).

4.2 GLASBENE SOLE V DRUGIH EVROPSKIH DRZAVAH

Nacionalne glasbene Sole se zdruzujejo v nacionalne zveze, ki so zdruZene v
Zvezi evropskih glasbenih Sol (European Music School Union - EMU). To je
nadnacionalna krovna organizacija, ki zdruZuje 26 nacionalnih zvez. V njej so
zdruZene nacionalne zveze iz Avstrije, Belgije, Hrvaske, Ceske, Danske, Anglije,
Estonije, Finske, Francije, Nemcije, MadZarske, Islandije, Irske, Italije, Latvije,
Liechtensteina, Luksemburga, Nizozemske, Norveske, Poljske, Srbije, Slovaske,
Slovenije, Spanije, Svedske in Svice. Ta zveza tako zdruzuje ve¢ kot 6000

evropskih glasbenih sol, 100.000 uciteljev in tri milijone ucencev.

Leta 2006 je Zveza evropskih glasbenih Sol naredila raziskavo in zbrala
statisticne podatke o njenih 26 Clanicah, v katero je bila vkljucena tudi Zveza
slovenskih glasbenih Sol. V raziskavi so predstavljeni podatki posameznih
nacionalnih zvez glasbenih Sol, torej za 6000 evropskih glasbenih Sol, kar nam
omogoca primerjavo glasbenih Sol v Sloveniji z glasbenimi Solami v drugih
drzavah v Evropi, z vidika deleZa otrok, ki obiskujejo glasbeno Solo, starostnih
omejitev ob vpisu v glasbeno Solo - spodnja in zgornja meja, opravljanje
sprejemnega preizkusa in izpitov, primerjavo zakonske ureditve glasbenih $ol,
pogostost organiziranja nastopov in tekmovanj, predstavitev poucevanja
razlicnih inStrumentov, komornih zasedb, orkestrov in drugih aktivnosti na
glasbeni Soli, viSina in popusti na prispevek starSev in Solnine in strukturo
prihodkov glasbenih Sol v Sloveniji v primerjavi z glasbenimi Solami v drugih 25

evropskih drzavah (EMU 2006, tabela 1).
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4.3 PRIMERJALNA PERSPEKTIVA - PODOBNOSTI IN RAZLIKE

4.3.1 Podobnosti med slovenskimi in drugimi glasbenimi Solami v

Evropi

V Sloveniji obiskujejo glasbeno Solo Stirje odstotki otrok v starosti od 0 do 25
let, kar je 2,35 odstotka manj od povprecnega deleza otrok v raziskavi, ki
obiskuje glasbeno Solo, in znaSa 6,35 odstotka. ManjSi delez populacije, ki
obiskuje glasbeno Solo od Slovenije, ima le pet drzav, dve drzavi imata enak
delez, v osmih drzavah pa je ta delez vecji kot v Sloveniji. Med temi je treba
omeniti Svico z 12 odstotki, Svedsko s 14 in Liechtenstein, kjer obiskuje
glasbeno Solo kar 20 odstotkov otrok, torej ena petina populacije v starosti od 0

do 25 let (EMU 2006, tabela 1).

Sprejemni preizkusi glasbenih sposobnosti pred vpisom v glasbeno Solo so eden
od nacinov postavljanja in omejevanja zgornje starostne meje, hkrati pa njihovo
izpeljevanje izpostavlja osredotocenost na ciljno ob¢instvo. V severni in vzhodni
Evropi, pa tudi v Sloveniji, se sprejemni preizkusi opravljajo (11 drzav). V
Sloveniji sprejemni preizkusi znanja omogocajo odkrivanje nadarjenih ucencev,
hkrati pa so potrebni zaradi zelo velikega Stevila otrok na sprejemnih
preizkusih, ki je precej vecje od sStevila prostih vpisnih mest. Prav nasprotno je v
glasbenih Solah zahodne in juZne Evrope, z izjemo Francije, kjer sprejemnih
izpitov ne opravljajo (v 14 drzavah). Kjer jih ne, je cilj doseci ¢im vec
zainteresiranih otrok (¢e Ze ne vseh), pri drugih pa je namen omogociti
nadarjenim in talentiranim ucencem glasbeno izobraZevanje in podporo. V
tak$nih primerih se uc¢encem ponudi tudi intenzivnejSa oblika podpore, ki ima

namen odKriti in podpreti prihodnje generacije profesionalcev.

Vmesna preverjanja znanja in izpiti ob koncu Solskega leta so aktualni v
Sloveniji in tudi velini (19 drZav) glasbenih Sol in dajejo pregled nad
napredovanjem ucenca in doseganju zahtevanega znanja za dolocen razred.
Hkrati omogocajo pregled nad izpeljavo programov in kakovostjo glasbene Sole

(EMU 2006, tabela 2 in 3).
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V Sloveniji je glasbeni pouk in delovanje glasbenih Sol zakonsko in pravno
urejeno. Vecina glasbenih Sol v raziskavi ima nacionalne uc¢ne nacrte, razen
Irske, Italije, Norveske, Svedske in Svice. Ve¢ina jih ima tudi pravilnike o
izpeljavi pouka - u¢ne programe (razen Francije, Irske in Svice). Osem drZav,
vkljucenih v raziskavo, nima zakona o glasbenih Solah. Slovenske glasbene Sole
imajo ob teh tudi druge predpise, med katerimi sta Pravilnik o preverjanju in
ocenjevanju znanja ter napredovanju ucencev v glasbenih Solah (Ur. 1. RS, st.
83/2003) in Pravilnik o izvajanju pouka v glasbenih Solah (Ur. 1. RS, st
82/2003). Raziskava kaZe, da slovenske glasbene Sole spadajo med zakonsko

najbolj urejene drzave v Evropi, kar kaZe na nacionalno skrb in nadzor nad

izpeljavo programov in delom glasbenih Sol (EMU 2006, tabela 4).

Slovenske glasbene Sole podobno kot glasbene Sole drugod izvajajo Stevilne
nastope in tekmovanja, festivale, seminarje in drugo strokovno izobraZevanje in
pri njih sodelujejo, saj to predstavlja pomemben del glasbenega izobraZevanja in
je kazalnik kakovosti glasbene 3ole. Ceprav so neobvezni del aktivnosti
glasbenih Sol, tovrstne aktivnosti in projekti predstavljajo pomemben element
pri promociji posebnih sposobnosti mladih glasbenikov in jim omogocajo
nadaljnji razvoj in izobrazevanje. UCencem so motivacija za zavzetejSe delo in
hkrati promocija za glasbeno Solo. Sodelovanje na seminarjih tako daje u¢encem
priloZnost, da sodelujejo z vrhunskimi pedagogi, to pa omogoca napredek v
kakovosti ucenceve igre. Po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije so
v Solskem letu 2006/2007 glasbene Sole v Sloveniji izpeljale kar 6396 nastopov,
od tega zunajSolskih 1894 in javnih 1506 (STAT 2008, tabela 1.4).

Tekmovanja so za ucCence pomemben dejavnik v njihovem izobrazevalnem
procesu, saj na njih svoje znanje in talent predstavijo SirSemu obcinstvu in
strokovni komisiji, kar jim omogoc¢a med drugim umestitev v krog glasbenikov
podobne starosti. Tekmovanja so pomembna pri nadaljnjem razvoju, Se
posebno za ucence, ki Zelijo nadaljevati strokovno glasbeno izobraZevanje,
hkrati pa so moCan motivator za zavzeto delo in vsakodnevno vajo. Slovenske
glasbene Sole organizirajo tekmovanja kot vecina drugih ¢lanic EMU, z izjemo

Luksemburga in Svedske. V Sloveniji se je v $olskem letu 2006/2007 tekmovanj
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v solisti¢cnih disciplinah udeleZilo 1660 ucencev, od tega se je 907 ucencev
udelezilo regionalnih ali drZavnih tekmovanj, 753 pa tekmovanj na mednarodni

ravni (STAT 2008, tabela 1.4 in EMU 2006, tabela 5).

V Sloveniji kot v drugih 25 drzavah je najpopularnejsi od vseh inStrumentov je
klavir. V Sloveniji se ga uci kar 26,86 odstotka ucencev, kar je Se 4,8 odstotka
veC kot v preostalih drzavah (povprecen delezZ je 22,78 odstotka). Na drugem
mestu po Stevilu ucencev so pihala, ki se jih v Sloveniji u¢i 15 odstotkov, drugod
pa 20,13 odstotka ucencev. Na tretjem mestu po popularnosti so v Sloveniji
godala z 12 odstotki in drugod brenkala z 11,79 odstotka. Za tem so aktualna Se
trobila, preostali inStrumenti s tipkami, elektronski inStrumenti, tolkala,
solopetje in drugi inStrumenti in na zadnjem mestu ljudska glasbila (EMU 2006,

tabela 6).

Spodnji graf prikazuje povprecje deleZev ucencev po posameznih skupinah
inStrumentov ali petju v glasbenih Solah, vklju¢enih v raziskavo. Iz grafa je
razvidno, da so tako imenovani Kklasi¢ni inStrumenti tako dobro zastopani, da bi
jih upravic¢eno lahko imenovali nosilce evropske glasbene dediscine, ki se v vsej
svoji raznolikosti prenasa na prihodnje generacije po procesu aktivne

interakcije (glej Graf 4.2).
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Graf 4.2: DeleZi u¢encev po posameznem inStrumentu

Delezi uCencev po posameznem
inStrumentu

M godala
M pihala
M trobila
| tolkala
m klavir

minst.s
tipkami

Vir: EMU 2006, tabela 6.

Komorne zasedbe, orkestri in zbori omogocajo, da ucenci skupaj muzicirajo in
se glasbeno udejstvujejo. Imajo jih vse, tudi slovenske glasbene Sole (graf 4.3).
Na visji stopnji in v zadnjih razredih niZje stopnje je v Sloveniji vklju¢evanje v
Solske orkestre za ucence, ki igrajo solisti¢ni orkestrski inStrument, obvezno.
Tako je bilo v Solskem letu 2007 /08 v Solske orkestre vkljucenih 4788 ucencev,
od tega 2066 v pihalne orkestre, za tem so bili po Stevilu udeleZencev godalni,
drugi orkestri in harmonikarski orkestri. V drugih drZavah je bilo po podatkih
EMU najve¢ ucencev vkljucenih v komorne zasedbe, nato v zbore in preostale

skupine (EMU 2006, tabela 7).

97



MenedZment nepridobitnih organizacij na podrocju glasbenega Solstva

Graf 4.3: DeleZi u¢encev pri skupinskem pouku

Delezi u¢encev pri skupinskem pouku

M Zbori

B Simfoni¢ni orkestri

® Pihalni/simfoni¢ni band

H Trobilni ansambel

M Big band (jazz)

W Jazz, pop, rock skupine
Komorne skupine

Folk skupine

Ostale skupine

Vir: EMU 2006, tabela 7.

Pri plaCevanju prispevkov starSev oziroma Solnin vecina glasbenih Sol ponuja
popuste glede na socialni status in tudi izreden talent. V Sloveniji imajo podobno
kot v drugih drzavah popust pri placevanju Solnine, in sicer pripada u¢encem iz
vecClanskih druZin in izredno nadarjenim ucencem, ki imajo po soglasju
uciteljskega zbora moznost dodatnih ur pouka. V drugih drzavah imajo povsod
popust iz socialnih razlogov, razen na Norveskem. Najmanj popustov daje
Liechtenstein, kjer pa zaradi dobrega ekonomskega statusa v drzavi verjetno
tudi niso toliko potrebni, saj ima prav Liechtenstein najvecji delez otrok v
starosti od 0 do 25, ki obiskujejo glasbeno Solo - 20 odstotkov (EMU 2006,
tabela 9).
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4.3.2 Razlike med slovenskimi in drugimi glasbenimi Solami v

Evropi

Razlika med glasbenimi Solami v Sloveniji in drugod je v spodnji starostni meji
ob zacetku glasbenega izobraZevanja. V Sloveniji je postavljena meja pet let, kar
pomeni, da se otroci, mlajsi od pet let, ne morejo vkljuciti v glasbeno Solo,
medtem ko so v zahodni Evropi zahteve po doloCeni starosti oziroma njene
omejitve ob vstopu v glasbeno Solo manjse ali jih sploh ni, povprec¢na spodnja
starostna meja pa znasa 3,5 leta. Zacetek z ucenjem glasbe in vstopom v
glasbeno Solo je v zahodnoevropskih drzavah zelo zgodnji. Tako Danska, Finska
in Svedska spodnje starostne meje sploh nimajo postavljene (imajo programe Ze
za dojencke), Nizozemska zacenja z glasbenim izobraZevanjem otrok Ze v prvem
letu starosti, Irska in Norveska imata spodnjo mejo starosti dve leti, Francija in

Nemcija pa tri (EMU 2006, tabela 2).

Zgornje omejitve starosti so tudi zelo razlicne. V Sloveniji je ta 27 let, kar
pomeni, da se pri nas odrasli nimajo moZnosti vpisati v glasbeno $olo, medtem
ko devet drugih drzav sploh nima postavljene zgornje meje, kar pomeni, da jim
je vpis v glasbeno Solo omogocen. Ta podatek kaze, da se te glasbene Sole
zavedajo pomena vsezZivljenjskega ucenja, medtem ko se v glasbenih Solah, kjer
postavljajo starostne omejitve, bolj osredotocajo na strokovnost in spodbujanje
talenta ter s tem svojim uencem omogocajo tudi mozZnost nadaljnje strokovno
in profesionalno izobraZevanje, hkrati pa je omejitev let povezana z omejenim
Stevilom prostih mest v glasbeni Soli. Tako se v Sloveniji v glasbene Sole
vkljucuje v glavnem osnovnoS$olska populacija, medtem ko je drugod vecji deleZ
starejsih, saj se v nekaterih drzavah Stevilo mladih, ki obiskujejo glasbeno Solo,
zmanjSuje in se zato tam glasbene Sole posledi¢no osredotocajo predvsem na

izobrazevanje odraslih (ibidem).

Razli¢ni inStrumenti, ki jih v glasbenih Solah poucujejo, omogocajo obSiren
vpogled v pestrost in popularnost posameznega inStrumenta. Zanimiv je
podatek, da so v nekaterih drZavah elektronski inStrumenti aktualni v

popolnoma enakem deleZu kot klasi¢ni (Avstrija, Ce$ka, Danska, Nemdija in
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Slovaska), medtem ko je v slovenskih glasbenih Solah poucevanje elektronskih
inStrumentov redko. Podatek Se vedno kaZe, da glasbene Sole pokrivajo celoten

spekter glasbenega Zivljenja in glasbenih priloZnosti, ki jih ponujajo.

Razlika je tudi v izvajanju Se drugih aktivnosti v sklopu glasbene Sole. V Sloveniji
se v glasbenih Solah razen glasbenih predmetov poucuje le Se ples, medtem ko
imajo v drugih drzavah nekatere glasbene Sole Se Stevilne druge aktivnosti, kot
na primer muzikal in glasbeno gledalis¢e, gledaliSke ure, ure proze, ure

fotografije in snemanja, ritmike in podobno (EMU 2006, tabela 8).

4.4 VIRI PRIHODKOV GLASBENIH SOL V RAZLICNIH EVROPSKIH
DRZAVAH

Glasbene Sole v Evropi delujejo v razli¢nih ekonomskih razmerah in z razli¢nimi
deleZi sredstev, ki jih prejemajo od ministrstev, obcin, Solnin in prispevkov
starSev in iz donacij in sponzorstev. V nekaterih drzavah dobivajo glasbene Sole
finan¢na sredstva za svoje delovanje v celoti ali v vecini od ministrstev
(Hrvaska, Slovenija, Poljska). V drugih drZavah je odgovornost za glasbene Sole
prenesena na obcine (Nizozemska, Danska, Italija, Nemcija). Spet v drugih je
deleZ, ki ga placajo ucenci (najpogosteje njihovi starsi) razmeroma velik - od 40
do 50 odstotkov vseh sredstev, na Irskem pa celo 85 odstotkov. Kljub razli¢nim
deleZem, ki jih prejemajo glasbene Sole od ministrstev, ki je v posameznih
drzavah zelo majhen, in velikemu deleZu prispevkov starSev, znasa povprecni
delez zbranih donacij in sponzorstev le 0,9 odstotka, kar kaZze na to, da je
Slovenija pri pridobivanju dodatnih sredstev iz vira donacij in sponzorstev v

primerjavi z drugimi glasbenimi Solami, vklju¢enimi v raziskavo, uspesna.
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Graf 4.4: Viri prihodkov glasbenih $ol v Sloveniji

Viri prihodkov glasbenih Sol v Sloveniji

M Prispevki starSev
M Obdine
Ministrstvo

M Sponzorsta/donacije

Vir: EMU, statisti¢ni podatki, tabela 12.

V Sloveniji daje po podatkih EMU ministrstvo za Solstvo in Sport za delovanje
glasbenih Sol 80 odstotkov vseh sredstev, obline Sest odstotkov, prispevek
starSev predstavlja 13 odstotkov in en odstotek dobijo glasbene Sole iz drugih

virov (donacije, sponzorstva in drugi viri) (glej Graf 4.4).

Pregled virov in deleZev prihodkov po drugih drzavah EMU je zelo razlicen.
Sledi predstavitev posameznih deleZev prihodkov glasbenih Sol v Belgiji, na

Finskem, v NemCciji, na Irskem in na Nizozemskem.
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Graf 4.5: Viri prihodkov glasbenih Sol v Belgiji

Viri prihodkov glasbenih sol v Belgiji

H Obcine

B Ministrstvo

Vir: EMU, statisti¢ni podatki, tabela 12.

V Belgiji na primer glasbene $ole vec¢inoma (95 odstotkov) financira ministrstvo,
obcine prispevajo zelo majhen deleZ (pet odstotkov), uencem pa ni treba

placevati Solnine in je zanje pouk brezplacen (glej Graf 4.5).
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Graf 4.6: Viri prihodkov glasbenih Sol na Finskem

Viri prihodkov glasbenih sol na Finskem

H Prispevki starSev
M Obcine

= Ministrstvo

Vir: EMU, statisti¢ni podatki, tabela st. 12.

Na Finskem je poloZaj drugacen (glej Graf 4.6). Vedji del financiranja je na strani
ministrstva (44 odstotkov), le malo manjsi deleZ prispevajo obcine (39
odstotkov), prispevek starSev pa je 17 odstotkov. Prihodkov iz donacij in

sponzorstev na Finskem ni.
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Graf 4.7: Viri prihodkov glasbenih Sol v Nem¢iji

Viri prihodkov glasbenih sol v Nemciji

B Prispevki starSev
B Ob¢ine

I Sponzorstva/donacij
e

Vir: EMU, statisti¢ni podatki, tabela 12.

V Nemcdiji je financiranje glasbenih Sol preneseno v celoti z ministrstva na
obcine, ki dajejo 52 odstotkov financ¢nih sredstev za njihovo delovanje.
Prispevek starSev je velik, in sicer 46 odstotkov. V Nemciji pridobijo dva

odstotka sredstev glasbene Sole same z donacijami in sponzorstvi (glej Graf 4.7).
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Graf 4.8: Viri prihodkov glasbenih $ol na Irskem

Viri prihodkov glasbenih Sole na Irskem

M Prispevki starsev
B Obcine
M Ministrstvo

M Sponzorstva/donacije

Vir: EMU, statisti¢ni podatki, tabela 12.

Na Irskem je velik delez financiranja glasbenih Sol prenesen na starSe, ki
placujejo kar 85 odstotkov stroskov delovanja glasbenih Sol. Ministrstvo
sofinancira le 10-odstotni deleZ in obCine Se dodatne Stiri odstotke. Kljub tako
majhnemu delezu javnih sredstev uspe glasbenim Solam na Irskem zbrati le
odstotek sredstev s pomocjo donacij in sponzorstev. DeleZe prihodkov iz

posameznih virov prikazuje Graf 4.8.
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Graf 4.9: Viri prihodkov glasbenih Sol na Nizozemskem

Viri prihodkov glasbenih sol na
Nizozemskem

M Prispevki starSev
B Obcine

Sponzorstva/donacij
e

Vir: EMU, statisti¢ni podatki, tabela 12.

Nizozemska je financiranje glasbenih Sol prenesla v celoti na obcCine, ki
pokrivajo 63 odstotkov financnih sredstev, po viSini prispevkov jim sledi
prispevek starsev, ki je 30 odstotkov. Imajo pa zelo velik deleZ sredstev, ki jih
pridobivajo z donacijami oziroma sponzorstvom in je sedem odstotkov vseh

sredstev (glej Graf 4.9).
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II. EMPIRICNA ANALIZA PRIDOBIVANJA DODATNIH
SREDSTEV NEPRIDOBITNIH ORGANIZACIJ NA PODROCJU
GLASBENIH SOL
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1 PREDSTAVITEV RAZISKOVALNEGA PODROCJA

V empiricnem delu naloge Zelim raziskati menedZment glasbenih Sol pri nas,
predvsem na podrocju izvajanja dodatnih projektov in postavljanja razvojne
vizije. Vkljucevanje dodatnih projektov med temeljne aktivnosti glasbene Sole
zahteva izpolnjevanje dolocenih pogojev, med Kkaterimi je pridobivanje
finan¢nih sredstev, potrebnih za izvedbo projektov. Raziskava preveri, koliko se
ravnatelji glasbenih Sol odlocajo za postavljanje razvojne vizije, ki vkljucuje
izpeljavo dodatnih, neobveznih projektov, in koliko so taksSne vizije povezane s
potrebo po pridobivanju dodatnih sredstev in tudi predstavi poglavitne vire

dodatnih sredstev glasbenih Sol.

Pri nas Se niso bile opravljene raziskave o pridobivanju dodatnih sredstev in
izpeljavi dodatnih projektov v glasbenih Solah. Obstajajo le podatki o doseZenih
uspehih ucencev in znano je, da so za uspeh ucenca glasbene Sole kljutnega
pomena njegov talent, vaja in strokovnost ucitelja, pricujoca raziskava pa ima

namen odkriti, ali vpliva na uspeh tudi sodelovanje pri dodatnih projektih.

Zelim poudariti, da je v raziskavi menedZer glasbene $ole ravnatelj, katerega
pristojnosti in pravice dolo¢a Zakon o zavodih in Zakon o organizaciji in
financiranju vzgoje in izobraZevanja. Kot takSen je najbolj seznanjen z
obravnavano problematiko in ima najboljSi vpogled v problematiko
pridobivanja dodatnih sredstev in celotnih razmer, povezanih z njo. Za
preverjanje postavljenih vprasanj v zvezi z glasbenimi Solami sem uporabila
polstrukturirani intervju, pri katerem so sodelovali ravnatelji Sestih glasbenih

Sol.

S teoreticnim delom naloge sem hotela raziskavo okrepiti in znanstveno
utemeljiti ravnanje in odnos menedZmenta glasbenih Sol do pridobivanja

dodatnih sredstev ter predstaviti smernice za njegov nadaljnji razvoj.
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2 VZOREC GLASBENIH SOL

Intervju sem opravila s Sestimi ravnatelji slovenskih glasbenih $ol, med katerimi
so tri javne in tri zasebne s koncesijo. Vzorec sem izbrala glede na kraj, v
katerem delujejo. Ene so v vecjih mestih in sredi$cih, druge v manjsih krajih, na
podeZelju in na vasi. To omogoca analizo vplivov iz okolja na ugled, pomen,
funkcijo in poslanstvo glasbene Sole v njenem kraju, pa tudi vpliv okolja na
uspesSnost pri pridobivanju sredstev. Pester izbor glasbenih Sol razkriva razlicno
specifiko in omogoca primerjavo postavljanja vizij in doseganja uspeSnosti pri
pridobivanju dodatnih sredstev med njimi, kjer sta merilo uspesnosti Stevilo in

velikost prejetih donacij.

Ravnatelji so v intervjujih odgovorili na vprasanja o razli¢nih temah, od katerih
so Stevilna na tem podrocju Se neraziskana. Glasbene Sole so velikokrat tema
raziskav in diskusij s strokovnega vidika, le redko pa se jih analizira z
menedZerskega vidika, vidika upravljanja Cloveskih virov in vidika analize
moZnosti za ustvarjanje optimalnih razmer za razvoj talenta in kulturne vzgoje

vsakega vkljuCenega posameznika.
Glasbene Sole, vkljucene v raziskavo, so naslednje:

1) Glasbena Sola A je zasebna glasbena Sola, ustanovila jo je zasebna fizi¢cna

oseba in deluje na podeZelju.

2) Glasbena Sola B je javna glasbena Sola, ustanovila jo je ob¢ina in deluje v

mestu.

3) Glasbena Sola C je zasebna glasbena Sola, ustanovila jo je zasebna fizicna

oseba in deluje v mestu.

4) Glasbena Sola D je zasebna glasbena $ola, ustanovila jo je zasebna fizi¢na

oseba in deluje na podeZelju.

5) Glasbena Sola E je javna glasbena Sola, ustanovila jo je obc¢ina in deluje v

mestu.
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6) Glasbena Sola F je javna glasbena Sola, ustanovila jo je obc¢ina in deluje v

majhnem mestu.
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3 NAMEN IN GLAVNE TEZE

Namen raziskave je bil pridobiti poglobljen vpogled v razmere, v katerih so

glasbene Sole v Sloveniji, ki se odlocijo za pridobivanje dodatnih sredstev, ter

razloge in motivacijske dejavnike, ki jih vodijo v to dodatno aktivnost, ki od

ravnatelja in zaposlenih zahteva dodaten trud, spretnosti, ogromno dodatnega

Casa in energije.

Cilj raziskave je bil pridobiti konkretne informacije o delovanju menedZzmenta v

glasbenih Solah z vidika postavljanja razvojne vizije, pridobivanja dodatnih

sredstev in izpeljave dodatnih projektov. Zelela sem ugotoviti:

>

kaksSen je odnos ravnatelja kot menedZerja glasbene Sole do pridobivanja

sredstev,
koliko posegajo ravnatelji po pridobivanju dodatnih sredstev,
vire, iz katerih prejemajo dodatna sredstva,

oceno vpliva dodatnih sredstev na uresniCevanje razvojnih vizij, na
izpeljavo dodatnih projektov ter njihovega vpliva na zadovoljstvo

uporabnikov,
oceno vpliva zavrnitev na aktivnost pridobivanja dodatnih sredstev,

povezavo med strateSkim menedZmentom, vizijo in izpeljavo dodatnih

projektov,

prepoznati poglavitne dejavnike, ki vplivajo na wuspeSnost pri

pridobivanju sredstev,

vpliv dodatnih sredstev na wuspeSnost glasbene Sole po mnenju

ravnateljev,

analizirati povezave med pridobivanjem dodatnih sredstev in statusom

glasbene Sole (javna, zasebna),
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» oceno nagrajevanja in motiviranja ustanovitelja z vidika ravnateljev

javnih glasbenih $ol,

» kaj je treba narediti in kateri ukrepi bi pozitivno vplivali na uspesnost pri

pridobivanju sredstev.

V sklopu kon¢nih interpretacij sem dobila potrebne podatke za preverjanje

postavljenih treh glavnih tez.

Teza 1: Odlocitev ravnateljev glasbenih Sol za pridobivanje dodatnih sredstev je

pot k uresnicevanju razvojnih vizij v pomenu ponudbe dodatnih storitev.

Teza 2: Ravnateljem glasbenih Sol je zakonsko dovoljeno pridobivanje dodatnih
sredstev, vendar ustanovitelj ravnateljem javnih glasbenih Sol nudi premalo

motivacije in spodbude za tovrstno udejstvovanje.

Teza 3: Zasebne glasbene Sole so pri pridobivanju sredstev uspeSnejse (pri tem

pomeni uspesnost veclji obseg pridobljenih sredstev) kot javne glasbene Sole.
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4 METODOLOGIJA PROUCEVANJA

Za preverjanje glavnih tez sem uporabila kvalitativno metodo raziskovanja.
Zelela sem dobiti poglobljene odgovore na doloéena konkretna raziskovalna
vprasanja, zato sem uporabila polstrukturirani intervju, ki mi je omogocil, da
sem se lahko poglobila v razmere in tako lahko popolno razumela fenomen, ki

sem ga proucevala, torej odnos ravnateljev do pridobivanja dodatnih sredstev.

Kvalitativha metoda se »osredotoca na fenomen, ki se zgodi v naravnem okolju
in omogoca temeljitejSe raziskovanje konteksta in razvojnih procesov ter
kompleksnih interakcij med kontekstom, ljudskimi aspiracijami in strategijami,
institucionalnimi strukturami in podjetniskimi pobudami« (Denzin 2003), in mi
s tem da jasne odgovore na moje teze. Analizira, kako je mogoce izboljsati
programe ob proucevanju kompleksnih in senzitivnih tem, poglavitnih za
razumevanje izvedljivosti pridobivanja sredstev ter globljega razumevanja, kot
na primer zakaj se nekdo odloci za pridobivanje sredstev, nekdo drug pa ne.
»Namen poizvedovanja je torej razviti razumevanje posameznih - individualnih
primerov, namesto univerzalnih zakonov ali (predpostavljenih) posploSitev«

(ibidem).

Polstrukturirani intervju mi je omogocil, da sem pripravljena vprasanja lahko
sproti priredila in dopolnila, kar v konc¢ni fazi omogoca globlji vpogled v
fenomen menedZmenta glasbenih $Sol, izpeljevanja projektov in njihovega vpliva
na uspeh glasbene Sole in odnosa do pridobivanja dodatnih sredstev.
Kvalitativna analiza ne omogoca le odgovorov na postavljena vprasanja, ampak
tudi razloge, argumente in ovire, ki vplivajo na doloCene odlocitve, pa tudi
ravnanje in posledice, ki izhajajo iz vsega tega. S polstrukturiranim intervjujem
je mogoce izvedeti veliko ve¢, kar zelo pomaga pri preverjanju tez. Z intervjujem
»zbiramo Stevilne vrste podatkov in jih analiziramo iz razlicnih kotov zato, da
izdelamo bogato in pomensko sliko kompleksne, vecrazsezne situacije« (Leedy

et al. 2004).
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Pripravljena vprasanja za polstrukturiran intervju so bila naslednja:

>

>

Kako gledate na pridobivanje dodatnih sredstev?

Ali po vasem mnenju obstaja povezava med uspesSnostjo Sole in

pridobivanjem dodatnih sredstev?

Kako prepri¢ate podjetja, da se odloCijo za donacijo oziroma

sponzorstvo?

Kaj pricakujejo podjetja in za kaj so podjetja najbolj zainteresirana, da

jim ponudite v zameno?

Ali imate primere, ko donirajo posamezniki, ali imate zapriseZene

donatorje?
Kolik$na in kaksna je odzivnost donatorjev?
Katere tehnike uporabljate za pridobivanje sredstev?

S katerimi tezavami se sreCujete pri pridobivanju sredstev? Kaj

najpogosteje navajajo kot razlog, da vas zavrnejo?

Ali vas zavrnitve odvrnejo od nadaljnjega ukvarjanja s pridobivanjem

sredstev?
Kaj vidite kot najvecjo tezavo pri pridobivanju dodatnih sredstev?

V ¢em Se vidite razloge za neuspeh pri pridobivanju sredstev, kaj vidite

kot oviro?

Cesa si ne bi mogli privosciti, ce se ne bi ukvarjali s pridobivanjem

sredstev?
Za kaj se uporabljajo tako pridobljena sredstva?

Kako sta va$ c¢as in trud, ki ga vlagate v pridobivanje sredstev,

ovrednotena; ali vam ustanovitelj daje motivacijo oziroma spodbudo?

Uporabljate tudi trzne vire za delovanje Sole?
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» Ali so se zaposleni pripravljeni aktivno vkljuciti v pridobivanje sredstev?

» Ali vkljuCujete v pridobivanje sredstev tudi prostovoljce - ucence in

njihove starsSe?

» V cem bi bila vizija vase glasbene Sole drugacna, ¢e ne bi bilo toliko

finan¢nih omejitev?

» Koliko po vaSem mnenju te dodatne moZnosti, ki jih ponujate, zahvaljujoc
pridobivanju sredstev, vplivajo na zadovoljstvo uporabnikov in kakovost

glasbene Sole?

» Dodaten pouk, dodatne aktivnosti, boljSi inStrumenti, vse to je

pomembno za razvoj talenta. Ali to vpliva na uspeh na tekmovanjih?

Podatki, pridobljeni v empiri¢ni analizi, so subjektivni in predstavljajo
doZivljanje, mnenja in izkuSnje posameznega intervjuvanca, ki ima njemu lastno
mnenje o pridobivanju dodatnih sredstev, pomembnosti dodatnih projektov,
njihovem vplivu na uspeh in motiviranost u€encev, pa tudi njegove izkusnje,
pristop in poznavanje tehnik pridobivanja sredstev in menedZerskega znanja.
Vendar je kljub subjektivnosti pri odgovorih na intervjujih njihovo mnenje
klju¢nega pomena za glasbeno Solo in postavljeno vizijo, saj je prav ravnatelj
tisti, ki prinasa odlocitve in ima najvecji vpliv na izoblikovanje poslanstva in

vizije glasbene Sole.

Intervjuji so trajali po eno uro in vec¢ in Se posebno tisti intervjuvanci, ki se
intenzivno ukvarjajo s pridobivanjem sredstev, so z veseljem pripovedovali o
raznih izkuSnjah in situacijah, s katerimi so se srecali pri pridobivanju sredstev,
in o projektih, ki jih izvajajo in vsem na glasbeni Soli veliko pomenijo, pa tudi o
tezavah, s katerimi se srecujejo. Pokazali so izredno zavzetost in veliko

motiviranost za doseganje zastavljenih ciljev in vizij.

Razlocevalna lastnost kvalitativnih intervjujev mi je omogocila kontinuirano
preiskovanje in preverjanje informacij ter zanaSanje na dograjevanje
predhodnega znanja. Analizo intervjujev sem razdelila na ve¢ korakov. V prvem

sem uredila in prepisala gradivo in ga nekoliko parafrazirala in reducirala, tako
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da sem izpustila irelevantne zapise. Drugi korak je bil raz¢lenitev posameznega
intervjuja na sestavne dele, pri ¢emer sem dobila enote kodiranja - iskanje
poglavitnih pojmov. Tretji korak je bil odprto kodiranje, ki je postopek
kategoriziranja in razvrScanja podatkov, v katerem sem sorodne pojme
zdruZevala v kategorije in nadkategorije in jih potem analizirala. Tako sem
dobila pet sorodnih vsebinskih sklopov, katerih interpretacija je predstavljena v

10. poglavju in sem jih tudi uporabila za preverjanje tez.
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5 ANALIZA IN INTERPRETACIJA PODATKOV

V tem poglavju so prikazani rezultati opravljene kvalitativne analize. Ti
omogocajo vpogled v razmere glasbenih Sol v Sloveniji glede uresnicevanja
razli¢nih dodatnih, neobveznih projektov in razvojnih vizij ter njihovo povezavo
z dodatnimi sredstvi, kar je povezano tudi z uspehom pri njihovem
pridobivanju. Razmere so kompleksne, ravnatelji glasbenih $ol si namrec Zelijo
dodatnih projektov, tezave pa se pojavijo pri sredstvih, potrebnih za izpeljavo,
in moZnostih, kako jih pridobiti. Podpoglavja od 5.1 do 5.5 so sklepne smiselne
nadkategorije in so analiza izhodiS¢nih tock ravnateljev glasbenih Sol, vloZen
napor in ¢as, potreben za dosego zastavljenega cilja, v odvisnosti od specificnega

okolja, v katerem delujejo.

Prvo podpoglavje prikazuje odnos ravnateljev kot menedZerjev glasbenih sol do
ukvarjanja s pridobivanjem sredstev, pogostost izvajanja programov, ki jih
lahko z njihovo pomocjo izpeljujejo, ter njihove vplive na ucitelje, ucence,
njihove starSe, pa tudi na SirSe okolje. V okolju, v katerem so, oni predstavljajo
uCencem ob osnovnih programih Se dodatno vsebino, ki jih navduSuje in se z
veseljem vkljuCujejo vanje, vsem zaposlenim pa so velika motivacija pri

opravljanju njihovega dela.

V drugem podpoglavju so zdruZeni razlogi za odlocitev za pridobivanje dodatnih
sredstev ter njihova neposredna povezava s postavljanjem razvojnih vizij.
Predstavljeni so motivacijski dejavniki, ki vodijo ravnatelje pri doseganju
njihovih ciljev in realizaciji zastavljenih razvojnih vizij, ter pomen in velikost
nagrajevanja njihovega truda, ki ga opravi drzava in se uresnicuje po Pravilniku

o merilih za ugotavljanje delovne uspesnosti direktorjev s podrocja Solstva.

Tretje podpoglavje predstavi zdruZene vse vire dodatnih sredstev, iz katerih
glasbene Sole, vkljucene v raziskavo, prejemajo donacije oziroma sponzorstva,
ter poglavitno specifiko, za katero so ravnatelji z izkuSnjami ugotovili, da ima

vpliv na uspesnost pri pridobivanju sredstev.
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Cetrto podpoglavje obravnava vplive na uspeh pri pridobivanju dodatnih
sredstev. Tako je npr. ekonomska moc okolja, v katerem so, absoluten »plus« za
glasbeno Solo, a hkrati navzocnost Stevilnih drugih kulturnih organizacij v tem
istem okolju velik minus, ker podjetja ne gledajo ve¢ na glasbeno Solo kot na
kulturno ustanovo, ki igra v okolju pomembno vlogo kulturnega Zivljenja,
ampak jo vidijo kot »le navadno glasbeno Solo, ki je v njihovih oCeh ni cenjeno

podpreti.

Peto podpoglavje predstavlja mnenja ravnateljev o povezavi med dodatnimi
sredstvi in uspesSnostjo glasbene Sole, pa tudi njihova mnenja o tem, kateri so
poglavitni dejavniki za doseganje uspesSnosti in posamezni nacini, ki nanjo

vplivajo.

5.1 ODNOS RAVNATELJA KOT MENEDZERJA GLASBENE SOLE DO
PRIDOBIVANJA SREDSTEV

Iz intervjuja je razvidno, da so vsi intervjuvanci seznanjeni z moznostjo
pridobivanja dodatnih sredstev in se zavedajo pomena teh sredstev ter jih vsi
razen enega aktivno iSCejo oziroma se vsaj obcasno aktivirajo. Tako se
ravnatelju F zdi pridobivanje dodatnih sredstev vsekakor smiselno, saj pravi, da
je »vse povezano z denarjem, ve¢ denarja imas, boljSe programe lahko izpeljes,
lahko so to materialna sredstva ali mentorji. Recimo, vecje uspehe dosegajo, bolj
so tudi cenjeni, saj jih drugace ne bi cenili. In vse to je povezano z denarjem.«
Dodatna sredstva Soli in ravnateljem omogocajo, da lahko ob rednem glasbenem
programu in omejenih finan¢nih sredstvih v svojo vizijo vstavijo precej dodatnih

stvari, kot so nasteli sami:
> dodatne aktivnosti,
» projekte,
> festivale,

» Kkoncerte mednarodnih glasbenikov,
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» organizacijo tekmovanj s strokovno komisijo iz tujine,

» sofinanciranje uc¢encev in Solskim zborom priprave

» ter sodelovanja na tekmovanjih v tujini,

» gostovanje zborov,

» dodatna strokovna izobraZevanja za ucitelje,

» ohranjanje in financiranje vrhunskih kadrov,

» sodelovanje z vrhunskimi strokovnjaki,

» nabava novih inStrumentov, kot so klavir, orgle ali tolkala,
» organiziranje strokovnih seminarjev za ucence in ucitelje,
» sodelovanje uc¢encev na strokovnih seminarjih,

» nabava kombija, ki sluzi glasbeni Soli za prevoz uéencev,
» nabava dodatnega notnega materiala,

» vracanje posojila glasbene Sole,

» reSevanje zasebne glasbene Sole iz financne krize.

Izjema je ravnatelj zasebne glasbene Sole D, ki se ne ukvarja s pridobivanjem
dodatnih sredstev. Pravi, da zato, ker je glasbena Sola na podeZelju, v majhni
vasi, v ekonomsko Sibkem okolju, kjer ljudje nimajo visokih plac in zato niso
pripravljeni placevati visjih Solnin ter so kriti¢ni do pridobivanja sredstev. To je
tudi razlog za nizko Solnino, ali, kot pravi: »Veste, mi smo podeZelje, in to pac¢ ne
gre, da bi bila $olnina visja. Ze to se ljudem zdi veliko (36 evrov), ¢e bi bila vec, pa
ne bi prihajali. To je podeZelje. Nasa logika je taksna, da imamo ¢im vec ucencev«
(ravnatelj D). Pravi, da Zeli imeti predvsem ¢im ve¢ ucencev in vpisanih v
glasbeno Solo jih je 30 odstotkov vseh otrok v kraju (v Sloveniji ta deleZ znasa

okrog 10 odstotkov) in meni, da je to posledica nac¢ina delovanja. Pravi: »Vsak
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otrok, ki Zeli, naj igral« Poudarja, da sta glavni namen in cilj delovanja glasbene

Sole predvsem »dviganje izobrazbe v tem okolju«.

Ravnatelj zasebne glasbene Sole A pravi, da so na zacetku delovanja dobili
»veliko donacijo, posameznik jim je namrec podaril vse instrumente, potrebne za
delovanje glasbene sole (godala, trobila, klarinete, klavir in pianino)«, medtem ko
je ravnatelj B prisiljen v pridobivanje dodatnih sredstev, ker mora glasbena Sola
vracati posojilo, ki ga je najel prejSnji ravnatelj za dokoncanje gradnje glasbene
Sole. Hkrati dodaja, da bi se, tudi ¢e ne bi bilo primanjkljaja, vseeno odlocil za
ukvarjanje s pridobivanjem sredstev, ker bi si potem »lahko zastavil visje cilje,

in pojasnjuje, da postavljajo finan¢ne omejitve mejo tudi postavljanju vizije.

Drugi ravnatelji javnih glasbenih Sol se strinjajo, da bi sicer preZiveli tudi brez
dodatnih sredstev, vendar v tem primeru ne bi mogli izpeljati vseh programov,
ki jih lahko izpeljejo z dodatnimi sredstvi in nad katerimi so ucenci tako
navduSeni. Eden izmed ravnateljev je rekel, da »je projekte zdaj nemogoce
opustiti, saj, ko enkrat ljudi navadis na nekaj vec, jim je to potem zelo tezko
odvzeti« (ravnatelj B). Dodatna sredstva omogocajo izpeljavo Stevilnih
projektov, v katere se vkljucujejo ucenci Sole, in po mnenju intervjuvancev ti
projekti vplivajo na uspeSnost ucencev, pa tudi na kakovost Sole. En
intervjuvanec je dodal, da so »gotovo starsi bolj zadovoljni, e vidijo, da lahko
otroci dobivajo Se dodatno nadgradnjo ob tistem, kar bi sicer dobili v rednem
programuc« (ravnatelj B). Tudi rezultati raznih anket, ki jih opravi glasbena Sola

vsako leto, kaZejo, da so starsi z delovanjem Sole zadovoljni.

Drugacna je izkuSnja ravnatelja zasebne glasbene Sole C, ki se je ukvarjal s
pridobivanjem dodatnih sredstev, a je imel ob tem ve¢ negativnih izkusSenj. Sicer
se zaveda pomena dodatnih sredstev, jih potrebuje in jih Zeli za svojo glasbeno
Solo, vendar razlozi, da so velikokrat poskusali pridobiti dodatna sredstva, a so
pri tem najpogosteje naleteli na zavrnitev, zato je po Stevilnih neuspelih
poskusih opustil ukvarjanje s pridobivanjem sredstev. Lani se je glasbena $ola
zaradi precejSnje finantne Kkrize izjemoma sicer odlocila za organiziranje
dobrodelnega koncerta, vendar je ravnatelju C osebno in tudi preostalim

zaposlenim organizacija tega koncerta in iskanje donatorjev bilo, kot sam pravi,
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»izredno naporno ter je zahtevalo zelo veliko casa in energije« (ravnatelj C). Pravi
tudi, da ni vredno »za tako majhen izkupicek vloZiti toliko energije in ¢asa«, in
koncCuje, da bi se mu bolj splacalo, da bi sam izpeljal koncert, za katerega bi

porabil manj ¢asa in energije in bi bil izkupicek (od vstopnin) vedji.

Obcina in ministrstvo financirata osnovno delovanje glasbene Sole, ravnatelji pa
Zelijo ob tem ucencem in okolju ponuditi vec - »tudi vsebino« in »dobre projekte«
(ravnatelj E). Zato so v viziji javne glasbene Sole E trije veliki projekti, ki jih
izpeljejo enkrat na leto in Zelijo, da je to opravljeno kakovostno, Zelijo imeti
mednarodno Zirijo, dobre plakate in dober kon¢ni koncert. Vse to pa stane, zato
ravnatelj E pravi, da najprej »naredi nacrt, kaj Zeli narediti, ki ga za tem financno
ovrednoti, potem pa naredi nacrt za pridobivanje sredstev in poskrbi za pokritje
vsega tega« (ravnatelj E). Pravi, da dodatna sredstva iSCejo le za svoje projekte,
na katere so zelo ponosni in jih brez dodatnih sredstev, ki jih zberejo z iskanjem
donacij in sponzorstev, ne bi mogli uresniciti. Dodal je Se, da so v Solskem letu
2007/08 res zelo veliko delali in skupno dobili 8000 evrov sponzorskih

sredstev, ki so jim omogocila kakovostno izpeljavo mednarodnih projektov.

5.2 RAZLOG IN MOTIVACIJA ZA PRIDOBIVANJE SREDSTEV

Pri kon¢ni analizi mnenj glede razlogov in motivacije za pridobivanje sredstev
sem locila javne in zasebne glasbene Sole, ker je razlika pri ustanovitelju, kar

najverjetneje vpliva na razliko pri motivaciji in nacinih nagrajevanja.

Vsi ravnatelji javnih glasbenih Sol se strinjajo, da jim nagrajevanje, ki ga
omogoca drzava, ne pomeni veliko, in to nikakor ni razlog, ki bi jih motiviral za

ukvarjanje s pridobivanjem sredstev.

Njihovo ukvarjanje s pridobivanjem dodatnih sredstev je slabo ovrednoteno in
je velik del tega prostovoljno delo »in zato tudi marsikje ni veC entuziazma«
(ravnatelj E). Drzava nagrajuje ravnatelje po Pravilniku o ocenjevanju
uspesSnosti ravnateljev glasbenih Sol, vendar zanje ta nagrada ni motivacija.

Nasprotno, pravilnik se jim zdi krivicen, ker ne uposteva njihovega dejansko
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vloZenega truda in ¢asa. In iz intervjujev je razvidno, da ravnatelji, Se posebno B
in E, vlagata zelo veliko dodatnega casa, opravita veliko nadur in delata veliko
tudi v svojem prostem casu, da doseZeta zastavljene cilje in pridobita potrebna
sredstva za zastavljene razvojne vizije. Ta ¢as ni nikjer ovrednoten, torej je to
njihovo prostovoljno delo, ki ga opravljajo v dobro ucencev, glasbene Sole in

okolja, kot pravijo sami.

Ravnatelja B in D se strinjata, da motivacija za ukvarjanje s pridobivanjem
dodatnih sredstev z vidika pravilnika ni zadostna in da je pravilnik krivicen.
Ravnatelj B pravi, da zato, ker »ne uposteva sredstva, ki jih pridobimo za vracanje
posojila«. V njegovi glasbeni Soli vlada mocan obcutek pripadnosti pri vseh
zaposlenih in ti Zivijo za Solo ter se ne obremenjujejo z dodatno vloZenim
delovnim c¢asom in trudom. Tako ne on ne tim za pridobivanje sredstev niso
izkoristili ogromno svojega dopusta, ker so se v tem casu ukvarjali s
pridobivanjem sredstev. Ravnatelj B pravi, da »Ce bi zacel razmisljati, bi verjetno
to postalo nesmiselno - ves ta dodatni Cas oziroma c¢as nad osem ur, ki so placane,
in jih mi preZivimo za to Solo. Ravno pred nekaj dnevi sem preveril, koliko imam Se
lanskega dopusta, a tega podatka ne smem povedati Zeni, ker bi bila doma
grozljivka.« Motivira ga Zelja, da ¢im prej vrnejo posojilo in da lahko omogocijo
ucencem dodatne projekte, ¢im veC vsebine in moZnosti za sodelovanje na
tekmovanjih, seminarjih, gostovanjih u¢encev in da ustvarjajo na Soli razmere za
delovanje ambicioznih uciteljev, ki se Zelijo vkljuc¢evati tudi na mednarodna
tekmovanja, gostovanja in izobrazevanja ter c¢uti zadovoljstvo, ko so ucitelji in

ucenci zadovoljni in uspesni ter Sola dosega lepe uspehe.

Tudi ravnatelju E pravilnik in nagrada ne pomenita nobene motivacije in pravi,
da ravnatelja ocenjuje svet Sole enkrat na leto. On ima svoja merila in pravilnik
ocenjevanja, torej morda dobi nagrado za delovno uspesnost enkrat na leto v
majhnem znesku, ocenjevanje pa se mu tudi zdi nepoSteno, ker nikjer ne
ovrednoti njegovih ur dela. Pravi, da se »eni posteno namucijo, da pridobijo le
majhen znesek, eni pa dobijo velike donacije od velikih podjetij brez kakrsnega koli
truda«, tako da se mu to ne zdi nikakrSna motivacija. Za vsako posamezno

prireditev posljejo 30 in vec¢ vlog, Sola ima sezname vseh, ki jim poSiljajo -
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podjetja, okoliska in tista, ki imajo uprave v Ljubljani. Zanj je motivacija za to
zadovoljstvo, da lahko »ponudimo vsebino ob vsakodnevnem delu, dodatne
projekte in ko vidim toliksno navdusenje, motiviranost in uspeh ucencev in tudi
uciteljev, hkrati pa je vse to kulturno ozavescanje okolja«. Za posamezne projekte
namre¢ delajo veliko reklamo na radiu, v Casopisih, organizirajo tiskovne
konference, zanimanje v okolju pa se povecuje, imajo namrec vsako leto cedalje
ve¢ domacih obiskovalcev. Svoje delo vidi kot trnovo pot, ampak pravi, da »se
splaca in je to proces ozavescanja okolja«. Pripoveduje, da ucitelji drugih
inStrumentov, ki niso vkljuceni v tekmovanja in festivale, prihajajo s predlogom,
naj organizira tekmovanje tudi za njihov instrument, ker vidijo druge, kako so
motivirani in navduSeni. Vendar pravi, da ve¢ preprosto ne zmore, ne ¢asovno
ne fizicno. Ob Stevilu vloZenih ur za pridobivanje sredstev in placilu za to pravi,
da je to delo prostovoljno. Njegova druzina mu sicer prigovarja, »da viaga prevec
svoje energije in prostega casa«, vendar ravnatelja F motivira to, da naredi
»nekaj dobrega za druzbo, da se razvija in vnasa vanjo vec¢ kulturnih dogodkov«,
kar so poudarili vsi ravnatelji s podeZelja in iz manjSih mest, kjer je manj

kulturne ponudbe.

Ravnatelji zasebnih Sol se, ¢e sklepamo po opravljenih intervjujih, manj
ukvarjajo s pridobivanjem sredstev, vendar razlog ni manjSa motivacija, ampak
vplivajo na to po mnenju ravnateljev drugi dejavniki, na katere ne morejo
vplivati, kot so kriticno okolje do doniranja, ekonomsko Sibko okolje,
neuglednost doniranja glasbenim Solam, nizke place. Ravnatelj D edini pravi, da
ni veliko poskusal pridobivati sredstev, ker se mu zdi, da bi okolje takSno
dejanje kriticno ocenilo, Cesar nikakor ne Zeli, saj pravi, da Zeli okolje predvsem
kulturno ozavescati. Pravi, da je to »podeZelje, tu se vsi poznamo. In potem vidijo
to Solo in vsak misli, da imamo veliko denarja. Mi smo zasebna Sola, pa ljudje takoj
mislijo, da smo bogati«. Tako sta njegova motivacija in nagrada v velikem obisku
pouka in dogodkov: »S tem se ti vse potem povrne! Zame to ni kot sluZba, je v

bistvu Zivljenje«.
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5.3 VIRI PRIDOBIVAN]JA SREDSTEV

Iz intervjujev je razvidno, da so za glasbene Sole glavni vir pridobivanja
dodatnih sredstev uspesSna podjetja iz domacega okolja, poskusi pridobivanja
sredstev od podjetij iz drugih obCin pa niso bili uspesSni. Kon¢na analiza
intervjujev kaze, da je ekonomska moc¢ okolja, v katerem je glasbena $Sola,
najpomembnejsa pri uspehu pri pridobivanju sredstev, ter podjetja, s katerimi
glasbena Sola konkretno poslovno sodeluje. Ravnatelj B to poudarja in meni, da
ima njegova glasbena Sola sreco, da je v gospodarsko zelo mo¢nem okolju, v
katerem so Stevilna uspesSna podjetja. Zato je glasbena Sola v takSnem okolju
uspeSna pri pridobivanju sredstev, ravnatelj F pa pravi, da gre tukaj »pri
podjetjih za ugled in da je zanje poslovna korist Ze to, da pomagajo glasbeni Soli«

(ravnatelj F).

Drugacno, negativno izkusnjo v ekonomsko mocfnem okolju ima zasebna
glasbena Sola C, ki je pri pridobivanju sredstev dozivela ve¢inoma zavrnitev,
tolikokrat in tako pogosto, da so na koncu opustili ukvarjanje s pridobivanjem
sredstev. Kot razlog navaja odnos druzbe do doniranja glasbenim Solam -
podpiranja delovanja glasbenega izobraZevanja in pravi: »Nismo uspesni. Nasa
druzZba ne prepozna kakovosti kot svoje promocije na glasbeni Soli. Poskusali smo
Ze z marsicim, vendar podjetja ne darujejo«. Razocaran pravi, da v njihovi druZbi
ni »ugledno donirati Solam, komu drugemu Ze, ne pa solstvu« (ravnatelj C). V
njegovem okolju so namrec Stevilne druge kulturne in umetniSke organizacije,
za katera podjetja raje donirajo, ker so v nasi druzbi bolj ugledna kot osnovne
glasbene Sole. Zaradi Stevilnih negativnih izkuSenj se je ravnatelj C prenehal
ukvarjati s pridobivanjem dodatnih sredstev in pravi, da raje vso svojo energijo
in Cas vlaga v delo v razredu, delo z ucenci, razliko od primanjkljaja za storitve,
da lahko glasbena Sola normalno deluje, pa pokrivajo z viSjimi Solninami, kar jim
omogoca ekonomsko moc¢no okolje, v katerem so. Iz intervjuja je razvidno, da
ravnatelji iz ekonomsko Sibkega okolja te moZnosti postavljanja visjih Solnin
nimajo, ker jih starsi ne bi zmogli placevati in glasbene Sole ne bi imele dovolj

ucencev.
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Poskusi pridobivanja sredstev iz druge obcine se intervjuvancem niso
obrestovali. Kljub pisnim prosnjam in tudi osebnim telefonskim pogovorom na
upravo niso dobili niCesar. Ravnatelj E kljub Stevilnim poskusom in zavrnitvam
pravi, da to razume, saj je normalno, »da Zeli vsako podjetje prosperirati in se

reklamirati v svojem okolju« (ravnatelj E).

TeZje in zahtevnejSe je pridobivanje sredstev v ekonomsko Sibkem okolju, kjer
ni uspesnih podjetij, ker, kot pravi ravnatelj iz ekonomsko Sibkega okolja, od
podjetij v krizi niso »nikoli dobili nic¢esar« (ravnatelj E). Ravnatelj E pripoveduje,
da intenzivno iSCejo sredstva in posiljajo vloge za donacije in sponzorstvo,
vendar v svojem okolju nimajo nobenega uspe$nega podjetja. Vse banke in
zavarovalnice imajo sedeZe drugje, kar moc¢no vpliva na uspeSnost pri
pridobivanju sredstev in je zato kon¢ni izkupi¢ek manjsi, kot bi si Zeleli. Pravi,
da je njihov kraj ekonomsko na repu Slovenije, z visoko brezposelnostjo, nizko
stopnjo izobraZenosti in nizkimi platami in zaradi takSnih razmer vodje enot
nimajo velike moci. Nekaj sredstev sicer dobijo, vendar so to majhni zneski.

Prosnje posiljajo tudi vsem svojim dobaviteljem, pri katerih naro€ajo material.

Izjema virov prihodkov je zasebna glasbena Sola A, ki je dobila ob svojem
ustanavljanju »veliko donacijo od posameznika; posameznik je doniral materialno
- podaril je vse inStrumente, potrebne za glasbeno solo - vsa godala, trobila,
klarinete, klavir in pianino, ker je zelo Zelel, da bi se odprla ta glasbena Sola«
(ravnatelj A). Ob tem jim je samostan dal prostore in tudi zac¢etno posojilo, kar je

omogocilo zacCetek delovanja Sole in pouk.

Posebna izjema je zasebna glasbena Sola D, saj je stavbo, v kateri je glasbena
Sola, zgradil ravnatelj iz lastnih sredstev. Pojasnil je, da je »to je Cisto posebna
zadeva, vse moje Zivljenje je v tej Soli. Lastna sredstva sem dal v $olo in bom
naredil vse, da bo delovala dobro« (ravnatelj D). A zaradi Sibkega ekonomskega
okolja se za pridobivanje sredstev ne odloca ter dodaja, da se zgodi, da se druga
drustva in organizacije iz okolja obracajo na $olo s pros$njo za donacijo. Sola jim
pomaga, tako da je glasbena Sola D vir pridobivanja sredstev za druge, ravnatelj
sam pa se nocCe odlociti za pridobivanje sredstev zaradi okolja in odnosa ljudi, ki

toZijo zaradi previsoke Solnine.
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Sestavo in deleZe prihodkov, ki so ga glasbene Sole dobile preko donacij in
sponzorstev, v primerjavi z delezi iz javnih virov in prispevkov starSev,
prikazujejo spodnji grafi. Podatki so bili dostopni za Solsko leto 2007. Viri
posameznih prikazanih prihodkov so torej ministrstvo za Solstvo in Sport,
lokalna skupnost oziroma obcina in Solnine, med »druge vire« pa so vsteti
prihodki od donacij, sponzorstev in drugih virov. Za glasbeno Solo C podatki

niso bili dosegljivi (Vir vseh grafov je Ajpes 2008).

Graf 5.1: Sestava prihodkov glasbene Sole A

Sestava prihodkov - A

H ministrstvo
H |okalna skupnost

Solnine

Vir: Ajpes 2008.
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Graf 5.2: Sestava prihodkov glasbene Sole B

Sestava prihodkov - B

H ministrstvo
M [okalna skupnost
 Solnine

B drugi viri

Vir: Ajpes 2008.

Graf 5.3: Sestava prihodkov glasbene Sole D

Sestava prihodkov - D

H ministrstvo in
lokalna skupnost

H Solnine

Vir: Ajpes 2008.
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Graf 5.4: Sestava prihodkov glasbene Sole E

Sestava prihodkov - E

M ministrstvo
M [okalna skupnost

= Solnine

W drugi viri

Vir: Ajpes 2008.

Graf 5.5: Sestava prihodkov glasbene Sole F

Sestava prihodkov - F

B ministrstvo

B |okalna skupnost

@ Solnine

Vir: Ajpes 2008.
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Podatki kazZejo, da so kljub vloZenemu trudu pridobljena dodatna sredstva
majhna in ne dosegajo niti enega odstotka vseh prihodkov, potrebnih za
delovanje glasbene Sole A, D in F. Pri glasbeni $oli B in E je ta deleZ en odstotek.
[z teh podatkov je razvidno, da glasbene Sole z dodatnimi sredstvi sicer uspesno
izvajajo dodatne projekte, vendar v primeru zmanjSanja deleZa javnih sredstev,
ki jih zdaj prejemajo, kljub aktivhemu ukvarjanju s pridobivanjem dodatnih

sredstev, Stevilne glasbene Sole ne bi mogle preZiveti.

5.4 VPLIVI NA (NE)USPEH PRI PRIDOBIVANJU SREDSTEV OD
PODJETI]

Konc¢na analiza intervjujev je pokazala nekaj poglavitnih dejavnikov, ki vplivajo
na uspeh pri pridobivanju sredstev, med katerimi so ekonomske razmere v
okolju ter v povezavi s tem tudi cenenost doniranja in podpiranja glasbenih Sol v
tem istem okolju. V ekonomsko mocnem okolju je mogoce in laZe najti
donatorje, pravi ravnatelj B: »Sola ima sreco, da je v gospodarsko zelo mo¢nem
okolju, v katerem so Stevilna uspesna podjetja in glasbena Sola je uspesna pri
pridobivanju sredstev.« Hkrati ima ravnatelj C negativno izkuSnjo in pravi, da

»druZba ne prepozna vrednosti doniranja glasbeni soli in tega ne ceni«.

Naslednji dejavnik, povezan s prejSnjim, je navzocnost mocnih podjetij v okolju,
ki so pripravljena vlagati v svoje okolje. Zelo uspesno se je pokazalo, ¢e uspe
glasbeni Soli predstaviti podjetju svojo vrednost in protiuslugo, ki jo ponudi v
obliki glasbene tocke na prireditvi podjetja ali lastnih prostorov za potrebe
podjetja. [zjema oziroma neuspeh nastopi, ko so v mo¢nem ekonomskem okolju
Stevilne druge kulturne in umetniSke organizacije. Tem dajo podjetja pri
doniranju prednost pred glasbenimi Solami, ker je po mnenju ravnatelja v nasi
druzbi mnogo bolj cenjeno doniranje njim in Sportnim prireditvam, kot pa
osnovnemu glasbenemu izobraZevanju, ali, kot pravi ravnatelj C, »mocna
podjetja raje sponzorirajo Sportne prireditve, razlog pa je ciljno obcinstvo. Pri nas
so popularni golf, Sport in podobno, kultura slabo, Solstvo pa je zadnje«. Vendar

daje moc¢no ekonomsko okolje mozZnost dolociti visjo Solnino, ki lahko
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kompenzira nenaklonjenost podjetij doniranju, kar je primer glasbene Sole C in
Cesar glasbene Sole v ekonomsko Sibkem okolju ne morejo narediti (primer sta

navedla ravnatelja zasebnih Sol A in D).

Vsi intervjuvanci se strinjajo, da osebna poznanstva z vodilnimi kadri v podjetjih
izredno pozitivno vplivajo na pridobivanje sredstev, in pravijo, da »pri nas to
tako deluje«. Primer je navedel ravnatelj E: »Ena uciteljica ima prijateljico, ki
pozna direktorja podjetja, od katerega so dobili 1000 evrov, kjer so nam dogovorili
Se dodatno donacijo od Se enega podjetja. Po nasih izkusnjah opaZam, da se veliko

dobi ravno s pomocjo osebnih poznanstev«.

Se nekaj, kar zagotavlja uspeh, je vklju¢evanje v iskanje dodatnih sredstev
starSev ucencev, ki so osebno vkljuceni v konkretni projekt, npr. mednarodno
tekmovanje, gostovanje ali pripravo zbora za tekmovanja. Taks$ni starSi so zelo
motivirani za omogocanje svojemu otroku necesa, kar ga veseli in za kar menijo,

da je dobro in kakovostno.

Vecina intervjuvancev je omenjala tudi dobre odnose z Zupanom, ki lahko
glasbeno Solo podpira, jo priporo¢i nekemu podjetju za donacijo in nasploh
vpliva na ugled glasbene Sole v okolju. Ugled glasbene Sole namre¢ vpliva na
odlocitev podjetij za doniranje in intervjuvanci se strinjajo, da podjetja vlagajo
tja, kjer vidijo tudi lastno korist in kjer bo to vplivalo na njihov ugled v druzbi,

ali, kot pravi ravnatelj B: »Kjer je masa«.

Raziskava kaZe, da zasebne glasbene Sole nimajo ve¢ uspeha pri pridobivanju
sredstev kot javne, pri cemer je med zgoraj nastetimi specificnimi okoli§¢inami,
v katerih je Sola, vpliv tudi druzbe, ki je manj naklonjena in bolj kriticna do
doniranja zasebnim ustanovam. Gre za mnenje, da kot zasebne prejemajo dovolj
finan¢nih sredstev za svoje delovanje, v nasi druzbi pa je darovanje nasploh bolj

naklonjeno javnemu kot zasebnemu.

Vzajemen odnos glasbene Sole z donatorji in sponzorji je naslednji uspesni
dejavnik. Ce Zeli podjetje uporabiti dvorano, kadar koli in za kar koli, ali Zeli

svoje prireditve obogatiti z glasbeno tocko ali potrebuje strokovno pomoc¢, kar
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mu Sola omogoci, bo podjetje v zameno z veseljem ob potrebi podprlo Solske

projekte, po trditvah ravnatelja B.

Trzni viri so Se ena od moZnosti za pridobivanje dodatnih sredstev. TrZne vire v
obliki oddajanja prostorov uporablja le glasbena Sola B, ki je velika Sola.
Ravnatelj B pravi, da »uporablja Solske prostore za vaje in za letne koncerte
mesani pevski zbor okoliskega podjetja in z njimi ima Sola pogodbe za uporabo
prostorov, pa tudi s solskim centrom, ki najema prostore za umetnisko gimnazijo«.
Eno dvorano oddaja za poroc¢ne obrede in pravi, da je za to zanimanje veliko, ob
sobotah imajo dve ali tri poroke. Tudi druga Solska dvorana je precej zasedena,

v njej poteka aerobika.

Drugace pa pravi ravnatelj zasebne Sole D, ki daje prostore brezplac¢no. Pojasnil
je, da je to glasbena Sola na vasi in se ljudem zdi, da tako mora biti: »v vsakem

primeru vse ponuditi in pomagati. Kljub stroskom. Tako je«.

5.5 VPLIV DODATNIH SREDSTEV NA USPESNOST GLASBENE SOLE

Vsi intervjuvanci se strinjajo, da obstaja neposredna povezava med dodatnimi
sredstvi, ki omogocajo uresnicitev razvojnih vizij, in med uspeSnostjo ucencev
oziroma glasbene Sole. Na poseben nacin vidi povezavo ravnatelj A, saj je Sola
dobila ob svojem zacetku delovanja veliko donacijo in posojilo, brez cesa sploh
ne bi mogla zaceti delovati. Brez dodatnih sredstev tudi uenci ne bi mogli
sodelovati na tekmovanjih v tujini, ki so popoln nadstandard. Pravi, da je vsa ta
dodatna ponudba za ucence prednost. Vpliv na zadovoljstvo in uspesnost je
oCiten in ravnatelj B je izrazil prepricanje, da so starsi »bolj zadovoljni, e vidijo,
da lahko otroci dobivajo Se dodatno nadgradnjo ob tistem, kar bi sicer dobili v

rednem programu«, dokaz so zanj tudi razne ankete Sole, ki jih opravi vsako leto.

Tudi intervjuvanec E se strinja, da dodatna sredstva omogocajo dodatne
aktivnosti in projekte ter sodelovanje ucencev na tekmovanjih. To je zanje
izredno mocna motivacija, vadijo precej bolj zavzeto in vel, natancneje

izdelujejo skladbe in tudi njihovim uciteljem je pomemben rezultat na
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tekmovanju, zato omogocajo ucencem Stevilne dodatne ure in z njimi Se
natancneje izdelujejo snov. Cilj vseh je namre¢ doseci ¢im boljsi rezultat,
tekmovalni duh pa jih spodbuja k zavzetejSemu delu. To omogoca boljsi rezultat
in od ucenca pridobi kar najvec. Nadalje pravi, da so na tekmovanju, ki ga je
organizirala Sola, domaci ucenci igrali precej bolje, kot igrajo drugace, pravi, da
so bili odli¢ni in so pokazali vec¢ kot kadar koli prej, tako da jih bodo spodbujali
tudi za drZzavno tekmovanje, najboljSe uc¢ence pa poSsiljajo tudi na tekmovanja v
tujino in na seminarje, pri ¢em jim sofinancirajo stroSke. Prav za prevoz svojih
ucCencev sta dva ravnatelja kupila Solski kombi. Vse to je jasen dokaz, da projekti

vplivajo tudi na uspesnost ucencev.

Ravnatelju C se zdijo najpomembnejsi za uspeh kakovostni kadri, zato bi
dodatna sredstva najprej vlagal v njihovo izobraZevanje: »Najpomembnejsi so
kakovostni in vrhunski kadri, predvsem za napredovanje in ucencev uspeh«. Ob
tem poudarja teZavo, saj je razlika (kar dobijo od drZave in koliko pripada
zaposlenemu) med objektivnimi placami precej vecja. Na Soli so zaposleni le
kadri z visokimi nazivi in placilnimi razredi, z vec let delovne dobe, tako da jim
pripadajo visje place od deleza, ki ga dobijo od drZave. To razliko pokrije Sola z

vi$jimi Solninami (okrog 100 evrov).

Razhajanje v mnenju glede uspesnosti se je pokazalo pri ravnatelju zasebne
glasbene Sole D, ki ima druge skrbi in bi zaradi Sibkega ekonomskega okolja in
nenehnih pritozZb starSev nad visino Solnine dodatna sredstva raje izkoristil za
to, da bi znizal Solnine, uspeSnost se mu namrec¢ ne zdi najpomembnejsa. Sicer
gredo uclenci glasbene Sole obcasno na tekmovanja, vendar povezave med

pridobivanjem sredstev in uspesSnostjo ne omenja.

Poseben namen omenja tudi ravnatelj F, ki nacrtuje pridobiti sredstva od
donatorjev med drugim za ucitelja, ki je pogodbeno zaposlen (in drugje redno)
in mu obcina ne placuje potnih stroskov in hrane, Sola pa vsekakor Zeli imeti
predmet, ki ga on poucuje. Z Zupanom se mu je tudi uspelo dogovoriti in bo
zaradi pomanjkanja kadrov v njihovem kraju za drugega ucitelja dobil

neprofitno stanovanje.
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6 POVZETEK UGOTOVITEV IN SKLEP

6.1 PREDNOSTI IN SLABOSTI RAZISKAVE

Prednost raziskave je, da je to prva raziskava v Sloveniji iz tega podroc¢ja in ena
redkih v Evropi. Prednost je kvalitativna raziskava, ki omogoca poglobljen
vpogled v razmere in je zajela razlicen vzorec, ki vsebuje javne in zasebne
glasbene Sole, tiste iz srediS¢a Ljubljane in tudi oddaljene in s podeZelja.
Raziskavo je opravila oseba, ki problematiko glasbenih $ol in celotno podrocje
dobro pozna, zato so lahko bili intervjuji poglobljenejsi in intervjuvanci bolj

zaupljivi in osebni.

Slabost je, da v raziskavo niso bili vkljuceni Se ucitelji, da bi se videl vpliv
vnasanja projektov in razvojnih vizij na njihovo motivacijo, zadovoljstvo in
pripravljenost za sodelovanje z ravnateljem pri izpeljavi projektov in tudi pri
iskanju sredstev, saj izkusnja ravnateljev, ki so sodelovali v raziskavi, pravi, da
tudi zaposlene projekti dodatno motivirajo. Ravnatelj E pravi, da prihajajo k
njemu ucitelji, ki »niso vkljuceni v projekte, in pravijo, naj organiziram tudi nekaj

zanje, da Zelijo imeti projekt tudi za svoj inStrument.

Drugi Se neraziskani vidik bi bil odnos podjetij do doniranja glasbenim Solam,
pa tudi, kateri je zanje glavni razlog, da med Stevilnimi organizacijami izberejo
prav glasbeno 3olo. Se tretji vidik bi bil vidik u¢encev in njihovih starsev ter
pomen dodatnih projektov zanje in njihovo doZivljanje aktivnosti, ki jim jih
glasbena Sola omogoca, ter njihove pripravljenosti za sodelovanje pri

pridobivanju dodatnih sredstev.

Skupne rezultate in ugotovitve analize intervjujev prikazuje paradigmatski
model (glej Shema 6.1), v katerem so zdruZeni modeli posameznih glasbenih $ol
in omogoca pregled razlicnih kategorij in virov pridobivanja sredstev - javnih in
zasebnih. Prikazuje tudi vse druge povezave in razli¢ne dejavnike, ki vplivajo na

uspesnost pri pridobivanju sredstev.
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Glede na ekonomsko moc¢ okolja se spreminja uspesSnost in tudi vpliv
posameznega okolja na mozZnosti glasbene Sole, viSino Solnine in sodelovanje
podjetij z glasbeno Solo. Ob nacinih in virih za pridobivanje sredstev, ki jih
glasbena Sola pridobiva iz okolja, so mogoca tudi sredstva, ki jih Sola pridobi s

trZenjem, kar ji omogocajo dobri prostorski pogoji in inStrumenti.

Dolocene stvari lahko glasbeni Soli sredstva tudi odvzemajo, primer so druge
kulturne organizacije v ekonomsko moc¢nem okolju ali posojilo, ki ga je glasbena
Sola najela za gradnjo stavbe. Kaj vse omogocajo dodatna sredstva glasbeni $oli,
je prikazano na desni strani, med projekti in infrastrukturo. Precej tega glasbena
Sola brez dodatnih sredstev, kot trdijo ravnatelji, ne bi mogla izpeljati in nuditi

ucencem.
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Shema 6.1: Skupni paradigmatski model vplivov iz okolja na uspeSnost pri

pridobivanju dodatnih sredstev in uresni¢evanju razvojnih vizij.
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S pomocjo opravljene empiri¢ne analize in skupnega paradigmatskega modela

sem postavljene glavne teze preverila.

Teza 1: odlocitev ravnateljev glasbenih Sol za pridobivanje dodatnih sredstev je
pot k uresniCevanju razvojnih vizij v pomenu ponudbe dodatnih storitev, je

potrjena.

Glasbene Sole, ki se odlocijo za uresnicevanje razvojnih vizij, prejemajo omejena
sredstva, ki so namenjena za osnovne programe, za izvajanje dodatnih projektov
pa dodatnih sredstev nimajo na voljo, zato se ukvarjajo s pridobivanjem

dodatnih sredstev.

Razvojne vizije vkljucujejo dodatne aktivnosti, kot so najrazli¢nejsi projekti,
mednarodni festivali, koncerti mednarodnih glasbenikov, organizacija
mednarodnega tekmovanja s strokovno komisijo iz tujine (kamor je vklju¢enih
pet drzav), sofinanciranje ucencev in Solskih zborov (za njihove priprave in
sodelovanje na tekmovanjih v tujini ter za njihova gostovanja), dodatno
strokovno izobraZevanje za ucitelje, ohranjanje in financiranje vrhunskih
kadrov, sodelovanje z vrhunskimi strokovnjaki, nabava novih inStrumentov (kot
so klavir, orgle ali tolkala), organiziranje strokovnih seminarjev za ucence in
ucitelje, sodelovanje uCencev na strokovnih seminarjih, nabava kombija za
glasbeno Solo (za prevoz ucencev), nabava dodatnega notnega gradiva, vracanje
posojila glasbene Sole in navsezadnje bi lahko sem uvrstila tudi reSevanje
zasebne glasbene Sole iz finan¢ne krize. Za uresniCenje vsega tega so res
potrebna dodatna sredstva, kar potrjujejo vsi intervjuvanci in je prikazano v

poglavju 5.1.

Teza 2: Ravnateljem glasbenih Sol je zakonsko dovoljeno pridobivanje dodatnih
sredstev, vendar ustanovitelj ravnateljem javnih glasbenih Sol ponuja premalo

motivacije in spodbude za tovrstno udejstvovanje.

Konc¢na analiza intervjujev je pokazala, da ravnatelji po Pravilniku o ocenjevanju
delovne uspeSnosti sicer dobijo finan¢no nagrado enkrat na leto, vendar jim
tovrstno ocenjevanje ne pomeni nobene motivacije, saj je pravilnik po mnenju

ravnateljev krivic¢en in njihov ¢as, ki ga vloZijo v pridobivanje sredstev, v njem
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nikjer ni ovrednoten in je prostovoljsko delo, druge nagrade pa ne dobivajo. To
ocenjevanje dozivljajo bolj kot pohvalo za vloZen trud in doseZene cilje, ne pa
kot denarno nagrado in zato se jim zdi pomembna. Pri njihovem delu jih vodi
drugacna motivacija - Zelja, da lahko omogocijo u¢encem dodatne projekte, ¢im
veC vsebine in moznosti za sodelovanje na tekmovanjih, seminarjih, gostovanjih
uCencev, da ustvarjajo na Soli razmere za delovanje ambicioznih uciteljev, ki se
Zelijo vkljuCevati tudi na mednarodna tekmovanja, gostovanja in izobrazZevanja,
da cutijo zadovoljstvo, ko so ucitelji in u€enci zadovoljni in uspe$ni ter Sola
dosega lep uspeh, Zelijo pa tudi ozavesScati okolje in Siriti kulturo v druzbi in
okolici, enemu ravnatelju pa je med drugim velik motiv tudi, da ¢im prej vrne
posojilo, ki ga je glasbena Sola najela. Analiza vodi do sklepa, da je velik del
ravnateljevega dela, povezanega s pridobivanjem dodatnih sredstev,
prostovoljnega in ga opravlja v svojem prostem casu, kar je dodatno utemeljeno

v poglavju 5.2.

Rezultat analize kaze na to, da je jasno zastavljena vizija klju¢no vodilo pri
odloCanju ravnateljev za pridobivanje sredstev. To potrdi tudi Nanus (Musek
LesSnik 2003, 217-253), ki pravi, da »ni nobenega mocnejSega motorja, ki vodi
organizacijo proti odli¢nosti in dolgorocnemu uspehu, kot je privlacna, vredna
in uresnicljiva vizija prihodnosti, ki jo delijo zaposleni«. Zelo jasno postavljene
naloge, projekti, nacrti in cilji, torej jasno zacrtana vizija, je ravnateljem res kot
zemljevid, ki jih usmerja in kaZe pravo smer. Predstavlja jim spodbudo za
inovativnost, kreativnost pri delu in aktivnost pri pridobivanju sredstev in teZi k
doseganju jasno zastavljenega cilja. Spodbuja jih k iskanju inovativnih resitev,
novosti in sprememb na poti do izpolnjevanja postavljenih ciljev, kljub teZavam

in oviram, ki se pojavljajo v okolju.

[zjave ravnateljev pa se ujemajo tudi z ugotovitvami generalnega direktorata za
izobrazevanje in kulturo (Evropska komisija - DG IzobraZevanje in kultura 2000,
273), ki navaja, da na intenzivnost aktivnosti Sole vplivata mnenje in pogled

menedZmenta o tem, kot tudi njen ugled v okolju.
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Teza 3: zasebne glasbene Sole so pri pridobivanju sredstev uspesnejSe (pri tem
pomeni uspesnost vecji obseg pridobljenih sredstev) kot javne glasbene Sole, je

zavrzena.

[z intervjujev in tudi iz grafov sestave prihodkov posameznih glasbenih Sol (graf
5.1. do graf 5.5) je razvidno, da so pri pridobivanju dodatnih sredstev
uspesnejse javne glasbene Sole. Grafi kaZejo, da sta dve javni glasbeni Soli zbrali
en odstotek od vseh sredstev glasbene Sole, medtem ko to ni uspelo nobeni

zasebni glasbeni Soli, vkljuceni v raziskavo.

Ravnatelj zasebne glasbene Sole D pravi, da se noce ukvarjati s pridobivanjem
dodatnih sredstev, in to zavraca zaradi ekonomsko Sibkega okolja in podeZelja, v
katerem je, medtem ko je ravnatelj zasebne glasbene Sole C zaradi Stevilnih
negativnih izkuSenj opustil pridobivanje dodatnih sredstev in po njem vec ne
posega, razen v izjemnih okoliS¢inah, v kateri se je znasla glasbena Sola zaradi
finan¢nih tezav. Tako da se dve od treh zasebnih glasbenih $ol, vklju¢enih v
raziskavo, sploh ne ukvarjata s pridobivanjem sredstev, medtem ko se vse tri
javne glasbene Sole aktivno ukvarjajo s pridobivanjem dodatnih sredstev in so

pri tem tudi uspesne in pridobljena sredstva uporabljajo za dodatne projekte.

Na uspesnost pri pridobivanju sredstev po ugotovitvah ravnateljev vplivajo
naslednji dejavniki: ekonomska moc¢ okolja, uspeSna podjetja v okolju, osebna
poznanstva z vodstvenimi kadri in ugled v druzbi doniranja glasbeni Soli. Ob
manjSemu delezu javnih sredstev, ki ga za svoje delovanje prejemajo zasebne,
jim je ovira Se kriticnost druzbe do zasebnih organizacij in odpor doniranja
zasebnikom, ker veliko ljudi misli, da »so bogati«, kot pravi ravnatelj D. To je

konkretneje utemeljeno v poglavjih 5.4 in 5.5.

Navdih ravnateljev za pridobivanje dodatnih sredstev je njihovo prepricanje, da
to, kar s temi sredstvi ustvarjajo, delajo v skupno dobro. V tem je njihova
popolna moralna legitimnost tega zahtevnega dela. Lahko z gotovostjo reCem,
da ga opravljajo z vsem srcem. In s tem izpolnjujejo odgovornost do glasbene

Sole, zaupanim jim ucencem in optimalnemu razvoju njihovega talenta. Nagrade
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in motivacije jim ustanovitelj ne daje prevec, vendar jo oni prepoznajo v uspehu

in zadovoljstvu ucencev.

Prednost in priloZznost glasbene Sole pri iskanju donatorjev je prav njena
»diferenca specifica« - glasba, ki pritegne vodilne kadre in podjetja k doniranju v
zelji, da bi podprli ustvarjanje kakovostnih kulturnih prireditev, pri tem pa
vidijo tudi poslovno priloZnost za lastno promocijo v druzbi, katere velik deleZ
ima visoko izobrazbo, hkrati jim je v zameno omogoceno obogatiti svoje

prireditve z glasbenimi tockami.

Rezultate in uspeh glasbene Sole ter njen ugled v okolju je mogoce izboljsati s
pestro ponudbo in dodatno vsebino, ki so del u¢nega procesa, s kakovostnejSimi
inStrumenti, sodelovanjem na tekmovanjih, organiziranjem festivalov,
poslusanjem koncertov vrhunskih glasbenikov iz tujine, s sodelovanjem in
uspehi na tekmovanjih, z gostovanji po Sloveniji in v tujini in Se Stevilnimi

drugimi aktivnostmi, kot je pokazala raziskava.

Na odpravo ali vsaj zmanjSanje negativnih izkuSenj, s katerimi se ravnatelji
srecujejo ob pridobivanju sredstev, bi vplivala sprememba zakonodaje in
spodbujanje podjetij k doniranju s strani zakonodajalca, hkrati bi pa ustreznejse
nagrajevanje pridobivanja dodatnih sredstev verjetno k temu spodbudilo Se

kakSnega ravnatelja, ki se s tem ne ukvarja.

Ko bo nasa druzba v polnosti dojela veli¢ino pomena glasbene vzgoje, ki mlade
ljudi usmerja k dobremu, plemenitemu ter jih uci delovnih navad in kulture, bo
tudi doniranje podjetij dobilo popolnoma drugo vrednost. Ko bo v nasi druzbi
nastopil ¢as, ko bo doniranje glasbenim Solam cenjeno in ga bosta druzba in
okolje sprejela s spoStovanjem in priznanjem, se bo tudi precej vec¢ slovenskih
ravnateljev glasbenih Sol pripravljeno podati v menedZment pridobivanja

sredstev, v dobro ucencev in celotne druzbe.

Strmenje k uspesnosti naj v glasbeni Soli nikakor ne bi imelo namena izloc¢anja
slabsih in manj uspes$nih ter manj nadarjenih uc¢encev, ampak prav nasprotno.
Proces dodatnih aktivnosti bi glasbeni Soli omogocil Siritev in popularizacijo

glasbenega izobrazZevanja in odprl dodatna prosta mesta za vse mlade, Zeljne
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muziciranja. S tem bi sluzili javnemu dobru in mladim ponudili namesto ceste,
televizije, cigaret, interneta in Skodljivih vsebin, ki jih danasnji svet otrokom
ponuja, lepoto glasbe, moznost ustvarjanja, odkrivanja in izraZanja svojih Cutenj
in dozivljanj, in jih obogatili za vse Zivljenje. To bi bilo vsekakor v kontekstu
legitimitete opravljanja poslanstva nepridobitnih organizacij ter vloge drzave
blaginje. Glasbena Sola vzgaja generacije, obogatene s kulturo, glasbo, in zahteva
vestno in kontinuirano delo ter odgovornost. Drzava blaginje otrokom ne more

ponuditi lepSe popotnice za Zivljenje, kot jim jo z glasbenim izobrazevanjem.
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