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POVZETEK

Magistrsko delo obravnava strateski management v javnih zavodih na podrocju glasbene
umetnosti, s posebnim poudarkom na SNG Maribor, SNG Opera in balet Ljubljana ter
Slovenski filharmoniji. Na podlagi analize relevantne literature, ki na enem mestu zdruzuje
klju¢na teoreti¢na izhodiSca na podrocju strateSkega managementa kulturnih organizacij, je
bil razvit veCstopenjski model za evalvacijo strateSkega managementa v preucevanih
organizacijah, ki nadgrajuje in povezuje ze razvite modele vrednotenja strategij.

Empiricni del raziskave vkljucuje analizo obstojecih strateskih nacrtov preucevanih
organizacij ter polstrukturirane intervjuje s klju¢nimi delezniki strateSkega managementa,
na podlagi katerih so predstavljeni vpogledi v dejanske upravljavske posebnosti, ki jih ni
mogoce razbrati iz drugih virov. Na osnovi ugotovitev so oblikovana konkretna teoreti¢na
in prakticna priporocila, ki so lahko v pomo¢ managementu, nadzornim organom,
financerjem in odlocevalcem.

KLJUCNE BESEDE: strateski management, kulturne organizacije, javni zavodi, glasbena
umetnost
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ABSTRACT

This master’s thesis examines strategic management in public institutions in the field of
music, with a particular focus on the Slovenian National Theatre Maribor, the Slovenian
National Theatre Opera and Ballet Ljubljana, and the Slovenian Philharmonic. Based on a
comprehensive analysis of relevant literature in the field of strategic management of cultural
organizations, a multi-level model for the evaluation of strategic management in the
examined institutions was developed, integrating and extending existing strategy evaluation
frameworks.

The empirical part of the study comprises an analysis of the existing strategic plans of the
selected organizations as well as semi-structured interviews with key stakeholders involved
in strategic management. These methods provide insights into actual governance and
management practices that cannot be derived from documentary sources alone. On the basis
of the findings, concrete theoretical and practical recommendations are formulated, which
may serve as guidance for management, supervisory bodies, funders, and decision-makers.
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1 UvOD

Umetnost je unikaten druzbeni fenomen. V ljudeh vzbuja Custva, odpira vprasanja, spodbuja
domisljijo in s tem odpira prostor, kjer pravila realnosti vsaj za nekaj ¢asa niso obvezujoca.
Lahko je lepa ali grda, nas povezuje ali deli, pretrese ali pomiri. Umetnost je tudi oblika
izrazanja. Ideje in razmiSljanja lahko posreduje na nacine, ki presegajo obiCajne oblike
komunikacije, ter jih mnogo bolj prefinjeno priblizuje ¢loveski biti. S tem pomembno vpliva
na razvoj posameznika in druzbe.

Umetniske stvaritve, Se zlasti bolj kompleksne, nam danes v veliki meri zagotavljajo
umetniske oz. kulturne organizacije. Stevilne med njimi so zaradi netrzne narave panoge in
javnega interesa sofinancirane s strani drzave ali lokalnih skupnosti. Tiste, ki delujejo na
podro¢jih simfoni¢ne in zborovske glasbe, opere in baleta, sodijo med najvecje, tako po
obsegu javnega financiranja, kot po Stevilu zaposlenih. S pojavom javnega financiranja
kulturnih organizacij se je podroc¢je umetnosti prepletlo s podrocji demokracije, politike in
javnega interesa. S tem se je okrepil interes po javnem nadzoru nad njihovim delovanjem.

Kulturne organizacije danes delujejo v kompleksnem in hitro spreminjajoCem se poslovnem
okolju, ki ga zaznamujejo demografske spremembe, zaostrena konkurenca, rast stroSkov
dela in obseZna regulacija (Bibu in drugi, 2018; Tajtakova, 2006). Z razvojem druzbe se
spreminjajo obseg povpraSevanja po njihovih storitvah, okus in preference potroSnikov
(Margaret in drugi, 2025). Hiter tehnoloski razvoj sicer ustvarja nove priloznosti, vendar
dolgoroc¢no §ibi temelje tradicionalnih poslovnih modelov njihovega delovanja.

Potreba po soo¢anju s stalnimi spremembami v gospodarskem in trznem okolju ter vse vecja
kompleksnost vodstvenih nalog v kulturnih in umetniskih organizacijah sta sprozili val
naras¢ujoce usmerjenosti v management (Sicca in Zan, 2005). To je Se posebej pomembno,
ker se tovrstne organizacije ne soocajo zgolj s spremembami zunanjega okolja, temvec je
potrebno upoStevati tudi stalno notranjo napetost med njithovo umetnisko odli¢nostjo in
poslovno vzdrznostjo (Auvinen, 2001).

Vprasanje kakovostnih in pravilnih strateskih odlocitev je torej bolj aktualno kot kadarkoli.
Vse bolj osrednje postaja tudi vpraSanje, na kakSen nacin strateski management tovrstnih
organizacij sploh presojati.

V Sloveniji drzava in lokalne skupnosti javni interes na podroc¢ju kulture uresniujejo preko
sofinanciranja zasebnih kulturnih organizacij ter zlasti skozi ustanavljanje in upravljanje
javnih kulturnih organizacij, med katerimi kot prevladujoca oblika izstopajo javni zavodi.
Samo trije osrednji, ki delujejo na podroc¢ju glasbene umetnosti (SNG Maribor, SNG Opera
in balet Ljubljana ter Slovenska filharmonija), skupaj zaposlujejo vec kot 750 oseb in so v
letu 2024 po nacelu denarnega toka prejeli preko 40 milijonov evrov javnih sredstev (Letno



poroc¢ilo SNG Maribor, 2024; Letno poro¢ilo SNG Opera in balet Ljubljana, 2024; Letno
porocilo Slovenske filharmonije, 2024).

Namen tega magistrskega dela je raziskati podroc¢je strateSkega managementa v javnih
zavodih na podroc¢ju glasbene umetnosti, identificirati njegove posebnosti in s tem dopolniti
skromno domaco literaturo na podrocju strateSkega managementa javnih kulturnih
organizacij ter podati dolocena aplikativno uporabna priporocila.

Raziskava temelji na treh metodah, in sicer na pregledu relevantne domace in tuje literature,
na vecstopenjskem modelu evalvacije strateSkega managementa, ki sem ga razvil na podlagi
teoreti¢nih izhodiS¢, ter na polstrukturiranih intervjujih s kljuénimi delezniki strateskega
managementa v preuCevanih organizacijah. Raziskovanje sem poglobljeno usmeril na tri
javne zavode: SNG Maribor, SNG Opera in balet Ljubljana ter Slovensko filharmonijo.

Klju¢no literaturo predstavljajo strokovni ¢lanki s podrocja strateskega managementa
neprofitnih organizacij, zlasti tisti, ki se posebej osredinjajo na kulturne organizacije.
Pomemben dejavnik pri raziskovanju literature je predstavljala terminoloSka neusklajenost
med slovenskim in angleskim jezikom. Pojem glasbena umetnost, kot ga opredeljuje
Resolucija o nacionalnem programu za kulturo 2024-2031, Uradni list RS, §t. 61/24, v
angleskem jeziku namre¢ nima adekvatnega strokovnega pomena. Posledi¢no se del
literature nanasa neposredno na zvrsti, ki tvorijo glasbeno umetnost, npr. simfoni¢no glasbo,
opero in balet, velik del pa se nanaSa tudi na v angleskem jeziku uveljavljen termin
performing arts, ki poleg glasbene vkljucuje tudi uprizoritvene umetnosti.

Pri raziskovanju so mi bila v pomo¢ tudi spoznanja, ki sem jih pridobil v okviru zaposlitev
v Muzeju za arhitekturo in oblikovanje ter v Slovenski filharmoniji, kjer sem deloval kot
pomoc¢nik direktorja za podroc¢je poslovanja oz. pomocnik direktorja za zadeve splosno
upravnega znacaja, finan¢no-racunovodske in kadrovske zadeve.

Magistrsko delo obsega Stiri temeljna poglavja. V poglavju Teoreticni okvir so po
deduktivnem pristopu predstavljena klju¢na teoreti¢na izhodiS€a na podrocju strateSkega
managementa, strateSkega managementa neprofitnih organizacij in strateSkega
managementa kulturnih organizacij. Izpostavljene so temeljne znacilnosti kulturnih
organizacij v Sloveniji, vkljuéno s preucevanimi organizacijami. Na teoreti¢ni ravni je
obravnavano tudi vprasanje evalvacije strategij. V poglavju Empiricna raziskava je
podrobneje pojasnjen namen raziskave. Predstavljena so temeljna raziskovalna vprasanja, iz
katerih izhajajo hipoteze, ki sem jih preverjal. Podrobno je opisana zasnova raziskave in
uporabljena metodologija. V poglavju Rezultati raziskave so podrobno predstavljene
ugotovitve raziskave. Opredeljujem se do vseh zastavljenih hipotez, v podpoglavjih pa
podrobno predstavljam posebnosti strateSkega managementa v preucevanih organizacijah.
V poglavju Diskusija s teoreti€nega in prakti¢nega vidika komentiram ugotovitve. Bralcu
ponujam dolo¢ena neposredno aplikativna priporo€ila, prav tako nakazujem nadaljnjo pot
raziskovanja.



Pri pripravi magistrskega dela je bilo v manj$i meri uporabljeno tudi orodje generativne
umetne inteligence, in sicer ChatGPT. Orodje sem uporabil pri iskanju ustreznih strokovnih
prevodov posameznih tujk v slovenski jezik, v okviru modelov strateSkega managementa
posameznih tujih avtorjev, kjer je pomen posamezne besede moc¢no pogojen z njenim
kontekstom (npr. Brysonov model strateSkega cikla sprememb). Prav tako sem orodje
uporabil pri pripravi prevoda povzetka tega magistrskega dela.

2 TEORETICNI OKVIR

2.1 Koncept strateSkega managementa

2.1.1 Definicija in temeljne opredelitve strateSkega managementa

Uspesnost organizacij je v veliki meri pogojena z njihovo sposobnostjo prilagajanja okolju
(Hatten, 1982; Fuertes, 2020). To postaja vse bolj kompleksno, dinami¢no in nestabilno
(Courtney in drugi, 1997). Zaznamuje ga zaostrena konkurenca, globalizacija, hiter
tehnoloski napredek, staranje prebivalstva, kar organizacije postavlja v nove situacije, ki
terjajo drugacne nacine vodenja in upravljanja. Managerska fleksibilnost, kot sposobnost
prilagoditve ciljev in procesov spreminjajoim se trznim razmeram, postaja kljucna lastnost
uspesnih organizacij (Tajtakova, 2006). Te se morajo ze danes prilagajati okolju, ki bo
nastalo jutri, zato jih je potrebno upravljati in poslovoditi stratesko (Pucko, 2008).

Besedastrategija, ki jo pomensko opredeljujeta grski besedistratos (vojska) in agein (voditi),
se je prvotno uporabljala za umetnost vojskovanja oz. ves€ino poveljevanja vojski (Fuertes,
2020). V poslovni literaturi jo lahko zasledimo Sele v obdobju po drugi svetovni vojni. To
pa ne pomeni, da podjetja in druge organizacije dolo¢enih odlocitev, nacrtov, ciljev in
postopkov, ki jih danes opredeljujemo kot strateske, niso poznala Ze prej. Zgodovinski
predhodnik strateSkega managementa je bil sistem dolgoro¢nega planiranja. Ta se je
postopoma preobrazil v strateSko planiranje, kasneje, z vedno ve¢jim poudarkom na
udejanjanju strategij v praksi, pa v sistem strateSkega managementa (Pucko in drugi, 2006,
str. 11; Fuertes, 2020).

Konsenz o to¢nem pomenu strateSkega managementa v akademskem okolju ni dosezen (Nag
in drugi, 2007, str. 935). Definicije se med seboj moc¢no razlikujejo. Podrocje se delno
prekriva z drugimi pomembnimi disciplinami, kot so ekonomija, sociologija, trzenje, finance
in psihologija (Hambrick, 2004), jasne meje pa so zabrisane. Kljub odsotnosti enozna¢ne
pojmovne definicije pa se zdi, da v stroki obstaja konsenz o bistvu oz. kljucnih elementih
podrocja (Nag in drugi, 2007).

Po Pucku (2008) strateski management omogoca razjasniti vizijo podjetja, osrediniti poglede
na strateSko pomembna vprasanja in usmerjati nosilce odloc¢anja na obravnavo podjetja kot
celote. Zagotavlja temelj za ocenjevanje konkuren¢nih zahtev po virth in njihovo



razmescanje na podrocja, ki najve¢ prispevajo k ustvarjanju poslovnih dosezkov. Ustvarja
proaktivno namesto retroaktivno organizacijsko vedenje in s tem izboljSuje dolgorocno
poslovno uspesnost podjetja (Pucko, 2008, str. 11).

Podobno vsebino strateSkemu managementu pripisuje tudi Anthony Henry (2021), ki pravi,
da strategija organizaciji omogoca upravljanje njenih resursov in zmogljivosti na nacin, da
lahko dosega potrebe okolja in ustvari primerjalno prednost. Strateski management je torej
proces izvajanja strategije (Henry, 2021, str. 7).

Bryson (2011) strateSko nacrtovanje opredeljuje kot premisljen in discipliniran pristop k
sprejemanju temeljnih odlocitev in ukrepov, ki opredeljujejo in usmerjajo kaj organizacija
je, kaj pocne in zakaj to poc¢ne (Bryson, 2011, str. 7).

Nag in drugi (2007) so na podlagi sistematicnega pregleda literature o strateSkem
managementu osnovali sinteti¢no definicijo, ki pravi, da se strateski management ukvarja s
klju¢nimi nacrtovanimi in porajajo¢imi se ukrepi glavnih managerjev, ki jih sprejemajo v
imenu lastnikov, vkljuéno zupravljanjem klju¢nih resursov, z namenom izboljSati uspeSnost
podjetja v njegovem zunanjem okolju (Nag in drugi, 2007, str. 942).

V literaturi o strateSkem managementu se sreCamo s pojmi, kot so stratesko planiranje,
strateSko razmisljanje, oblikovanje strategij, udejanjanje strategij, pri cemer pa je kljucno
razumevanje njihove soodvisnosti. StrateSki management pomeni udejanjanje strateskega
razmisljanja skozi oblikovanje strategij, stratesko nacrtovanje in izvajanje strategij v praksi
(Nickols, 2016, str. 7). Graficno ponazoritev odnosa med klju¢nimi pojmi strateSkega
managementa predstavlja slika 1.

Slika 1: Odnos med kljucnimi pojmi strateskega managementa

Stratesko razmiSljanje

StrateSki management

Oblikovanje Stratesko UresnicCevanje
strategij nacrtovanje strategij

Vir: prirejeno po Nickols (2016)



Stevilni avtorji so proces stratefkega managementa ponazorili tudi z bolj ali manj
podrobnimi grafiénimi shemami (Pucko, 2008). Modeli strateskega managementa po
Hungerju in Wheelenu, po J. L Thompsonu ter Brysonu so graficno ponazorjeni prakticno v
vsakem ucbeniku strateSkega managementa. Nazoren prikaz procesa stratesSkega
managementa ponuja tudislovenski, Pu¢kov model procesa strateskega managementa, ki je
prikazan na sliki 2.

Slika 2: Puckov model procesa strateSkega managementa

Planske Proces strateSkega planiranja Uresnicevanje Kontrola
predpostavke
Opredeljevanje Celovito Postavljanje Razvijanje Ocenjevanje Organiziranje Spremljanje
namena ocenjevanje: planskih strategij: strategij in Programiranje poslovanja
prednosti ciljev celovitih, izbira Projekti
Povzetek slabosti, poslovnih, Predracunavanje | Ocenjevanje
ugotovitev iz ze priloznosti, Ugotavljanje | funkcijskih Takti¢no poslovanja
izdelanih analiz nevarnosti planskih planiranje
poslovanja vrzeli Kadrovanje Popravljanje
Usmerjanje odmikov
Ocenjevanje
okolja

t v

Vir: povzeto po Pucko in drugi (2006, str. 26)

Pregled modelov razlicnih avtorjev pokaZe, da so si v svojem bistvu precej podobni
Sestavljajo jih relativno univerzalne klju¢ne faze in njihove poddelitve. Razlikujejo se
predvsem v podrobnosti raz€lenitve in umeScenosti posameznih procesnih dejanj oz.
posameznih faz v proces strateskega managementa (Pucko in drugi, 2006, str. 23).

Strateski management se torej ukvarja z oblikovanjem strategij in njihovim uresnic¢evanjem
(Pucko in drugi, 2006). Ob tem pa je aktualno vprasanje, kaj je pravzaprav bistvo strategije.
Beseda strategija se namre¢ uporablja za tako razlicne namene, da je izgubila svoj jasen
pomen (Rumelt, 1998). Porter (1996) bistvo strategije vidi v unikatnem prilagajanju
zunanjemu in notranjemu okolju drugace od konkurentov, z namenom ustvarjanja trajne
konkurencne prednosti (Porter, 1996). Tudi po Pucku (2006) je bistvo strategije v ustvarjanju
unikatnosti, in sicer v obliki druga¢ne kombinacije poslovnih aktivnosti, kot so jo razvili
konkurenti, ki je ni mogoce enostavno in hitro posnemati (Pucko in drugi, 2006, str. 20).
Hatten (1982) trdi, da ima vsaka organizacija strategijo, ki je lahko izraZzena v obliki
formaliziranega dokumenta, lahko pa zgolj zaznavna z opazovanjem. Strateski management
pa povezuje strategije in dejanske situacije v aktiven administrativni proces (Hatten, 1982).

Klju¢no je tudi razlikovanje med (operativno) ucinkovitostjo in uspeSnostjo organizacij.
Ucinkovitost pomeni, daenake procese organizacija izvaja bolje kot konkurenti, torej hitreje,
z manj vlozki, bolj natan¢no. Problem zasledovanja ucinkovitosti je v tem, da je tovrstne
izboljSave relativno lahko posnemati in na dolgi rok nikomur ne prinasajo konkurencne
prednosti. UspeSnost organizacij pa se na dolgi rok kaze ravno v trajni konkurencni



prednosti, ki je posledica strateskega pozicioniranja. Da bi jo lahko dosegli, moramo izvajati
druge aktivnosti 0z. podobne aktivnosti kot konkurenti izvajati drugace (Porter, 1996).

Bistvo strategije je torej zlasti v povecevanju uspesnosti organizacije (George in drugi, 2019,
str. 810), ne pa v ustvarjanju vecje poslovne ucinkovitosti. Strateski management kljub
razliénim kritikam danes velja kot glavni pristop za zagotavljanje prezivetja in dolgorocne
uspesnosti organizacij (Pucko in drugi, 2006, str. 11; Allison in Kaye, 2011).

2.1.2  Razvoj in trendi strateskega managementa v sodobnem poslovnem okolju

Za sodobno poslovno okolje je znacilno, da je izrazito kompleksno in se tako zunaj kot
znotraj organizacij hitro spreminja. Courtney in drugi (1997) opozarjajo, da podcenjevanje
negotovosti, ki s tem nastaja, lahko vodi do strategij, ki niti ne §Citijo pred nevarnostmi, niti
ne izkoris¢ajo priloZznosti. Vendarkot prav tako nevaren ekstrem izpostavljajo predpostavko,
da je okolje popolnoma nepredvidljivo, na podlagi katere managerji brez informacij za
odlocanje sprejemajo impulzivne strateske odlocitve, ki lahko vodijo v katastrofalne
rezultate (Courtney in drugi, 1997). Razvoj strateSkega managementa gre predvsem v smeri

boljSega prilagajanja temu hitro spreminjajo¢emu se okolju (Fuertes, 2020).

V teoriji so se skozi Cas izoblikovali Stirje temeljni pogledi na strateski management
(Fuertes, 2020):

- Klasi¢ni pristop temelji na racionalnem procesu nacrtovanja, odloCanja in alokacije
resursov. Poudarja pomen vrhnjega managementa in temelji na sistemu kazalnikov.

- Evolucijski pristop poudarja pomen zunanjega okolja. Trdi, da se strategije oblikujejo
zgolj kot odziv na spremembe v zunanjem okolju in reducira vlogo vrhnjega
managementa.

- Sistemski pristop poudarja pomen druzbenega okolja. Odloc¢itve vrhnjih managerjev niso
pogojene zgolj z ekonomskimi vidiki, temve¢ odsevajo razumevanje kompleksnosti
druZzbe.

- Procesni pristop poudarja pomen stalnih prilagoditev na zunanje in notranje okolje.

Strategija nastaja sproti skozi proces u¢enja in usklajevanja.

Ob strateSkem planiranju, kot osrednjem konceptu strateskega managementa, vse bolj
pomembna postajajo podroc¢ja predhodnih analiz, udejanjanja strategij v praksi in njihove
evalvacije. Vedno pomembnejSa je mocnejSa povezanost med procesom strateSkega
managementa, vsebino strategije in njeno implementacijo (Hambrick, 2004). Metode
strateSkega managementa so pogosto kritizirane, da so preve¢ statiCne in ne omogocajo
aktualnega prilagajanja hitro spreminjajoemu se poslovnemu okolju (Fuertes, 2020).
Razvoj gre v smeri bolj dinami¢nih metod, ki so prilagojene na¢inu sodobnega poslovanja.

Prav tako se spreminja razumevanje celovite dolgorocne uspeSnosti organizacije. S
sistemom uravnotezenih kazalnikov je bilo vzpostavljeno stratesko orodje, ki celostno



obravnava uspesSnost organizacije in povezuje kratkoro¢ne ter dolgorocne procese.
Organizacije ga uporabljajo za optimizacijo strategij, komunikacijo strategij, povezovanje
merljivih ciljev s strategijami, povezovanje strateskih ciljev z dolgorocnimi kazalniki in
letnimi proracuni, usmerjanje strateskih pobud v isto smer ter redno evalvacijo, kije podlaga
za izboljSanje strategij (Kaplan in Norton, 1996). Sistem uravnotezenih kazalnikov se v
sodobnem okolju dopolnjuje z novimi kljuénimi podro¢ji, kot so podro¢je druzbene ali
okoljske odgovornosti organizacije, podrocje deleznikov itd.

Velik del strateSkega dogajanja je Se nepojasnjen. Hambrick (2004) izpostavlja pomen
Cloveskega faktorja. Ljudje s svojim znanjem, pa tudis svojimi strahovi, upi, l[jubosumjem,
utrujenostjo in drugimi pristranskostmi, pomembno vplivajo na strategijo in jo s tem
odklanjajo od zgolj kalkulativne tehnicistike. Pri tem ne gre zgolj za vrhnje managerje,
temveC tudiza srednji management, zaposlene in predvsem njihove medsebojne odnose, ki
vplivajo na razvoj, vrednotenje in izbiro strategij (Hambrick, 2004).

Prav tako vse pomembnejSe postaja podrocje organizacijskega ucenja in kulture v
organizacijah. Gre za izjemno pomembna dejavnika strateskega delovanja organizacij, ki sta
v zadnjem desetletju delezna pozornosti tako s strani raziskovalcev kot uporabnikov v praksi.

2.2 Strateski management v neprofitnih organizacijah

Podrocje strateSkega managementa se je sprva osredotoCalo predvsem na pridobitne
organizacije. V javnem sektorju je bilo do zaletka osemdesetih let dvajsetega stoletja
pretezno omejeno na vojasko strategijo in vodenje drzave na najvisji ravni (Bracker, 1980).
To se je spremenilo z izdajo knjige The Game Plan: Governance With Foresight (Olsen in
Eadie, 1982), ki predstavlja prelomno tocko uporabe strateSkega managementa v javnih
organizacijah in razvoja stroke na tem podroc¢ju (Bryson, 2011).

2.2.1  Opredelitev in posebnosti neprofitnih organizacij

Temeljna lo¢nica med profitnimi in neprofitnimi organizacijami so njihovi najbolj osnovni
in trajni cilji. Prve so usmerjene v ustvarjanje dodane vrednosti, ki jo merimo zlasti z
dobickom in povefevanjem premoZenja, druge pa v krepitev vrednosti, za katero veljajo
SirSa merila, utemeljena na razli¢nih vrednotah, ki se odrazajo v kulturi organizacij in SirSem
okolju (Oki, 2005; Tav¢ar, 2005).

Neprofitne organizacije so lahko pravne osebe zasebnega ali javnega prava, skupno pa jim
je, da so ustanovljene z namenom doseganja SirSih druzbenih koristi, ki presegajo zgolj
maksimizacijo dobicka. To pa ne pomeni, da neprofitne organizacije dobicka oz. presezka
prihodkov nad odhodki ne ustvarjajo, temve¢ te presezke praviloma namenjajo za
uresnievanje svojega namena in ciljev (Tavcar, 2005).

Salamon in Anheier (1996) opredeljujeta tri sodila za razvr§€anje neprofitnih organizacij:



- zakonsko: zakoni drzave dolocijo, katere organizacije so profitne in katere neprofitne;

- ekonomsko: neprofitne organizacije so tiste, ki ustvarijo ve¢ kot polovico prihodkov z
donacijami posameznikov, fundacij in zasebnih podjetij;

- funkcionalno: neprofitna je tista organizacija, ki deluje zato, da zagotavlja javne dobrine
(Salamon in Anheier, 1996).

Neprofitne organizacije se od profitnih ne razlikujejo le po namenu, temvec tudipo Stevilnih
drugih lastnostih. S prodajo izdelkov in storitev na trgu obicajno ustvarijo zgolj man;jsi del
prihodkov. Za njihov obstoj in delovanje so klju¢ni dodatniviri, kot so donacije ter ob¢inska
in drZzavna sredstva (Hatten, 1982; Tajtakova, 2006). Javni viri so lahko stalni in v vecji meri
opredeljeni ze z zakonodajo, lahko pa se jih dodeljuje na podlagi posebnih instrumentov
(npr. javni poziv, javni razpis), v okviru katerth mora organizacija posebej utemeljevati
upravi¢enost svojih programov ter za omejene javne vire tekmovati tudi z drugimi
konkuren¢nimi organizacijami (Glaeser, 2003).

Neprofitne organizacije so pretezno usmerjene v uresnievanje svojega poslanstva skozi
zagotavljanje izdelkov ali storitev, ki imajo poseben druzbeni pomen (Tavcar, 2005).
Primarno se osredotoc¢ajo na obseg in kakovost zagotovljenih dobrin, stroskovna
ucinkovitost pa je drugotnega pomena. ObiCajno delujejo na pomembnih strokovnih
podro¢jih, kot so zdravstvo, Solstvo, kultura in socialna varnost, kjer veljajo mocna
strokovna pravila in nacela (Laurett in Ferreira, 2018). Ta delovanje neprofitnih organizacij
mocno zaznamujejo in jih pogosto Se bolj odklanjajo zgolj od ekonomske in organizacijske
ucinkovitosti (Hatten, 1982).

Posledi¢no neprofitne organizacije delujejo v mo¢nih in kompleksnih deleznisSkih okoljih, ki
jih sestavljajo ustanovitelji, financerji, javne institucije, strokovni in nadzorni organi,
zaposleni, strokovna javnost, odjemalci in Stevilne druge skupine (Pucko in drugi, 2006).
Avtonomija vrhnjih managerjev je precej bolj omejena kot v profitnih organizacijah in se
dinami¢no prilagaja razmerju moci med posameznimi delezniSkimi skupinami (Hatten,
1982). Glaeser (2003) izpostavlja, da imajo interesi delavcev v neprofitnih organizacijah
veliko vecji vpliv kot v profitnih. Ta vpliv naj bi se skozi Cas krepil in organizacije vse bolj
usmerjal k zasledovanju interesov klju¢nih delavcev. Zato poudarja pomen odgovornosti
klju¢nih deleznikov in tudi pomen trznega mehanizma v obliki tekmovanja za vire in
donacije, ki naj bi ta problem agenta ublazil (Glaeser, 2003).

Vodenje neprofitnih organizacij je v Stevilnih pogledih drugacno kot vodenje pridobitnih
organizacij (Sassi in drugi, 2017). Povsem drugacni so sistemi motivacije in nagrajevanja,
saj razdeljevanje presezkov prihodkov nad odhodki managerjem, zaposlenim ali drugim
ljudem ni dovoljeno. Posledi¢no vodstvena delovna mesta ve¢inoma zasedajo osebe, ki
zasledujejo poseben interes na danem strokovnem podro¢ju oz. so izrazito usmerjene v
doseganje druzbenih koristi, ki jih organizacija zagotavlja (Hatten, 1982).



Neprofitne organizacije so obicajno tudi davéno ugodnejse obravnavane kot profitne. To se
odraza tako pri obdavcitvi sponzorstev in donacij, ki v ve¢ini drzav predstavljajo vecje ali
manjSe davcne olajSave, kot pri obdav¢itvi organizacije same, Se posebej na podrocju
obdavcitve presezka prihodkov nad odhodki (Glaeser, 2003).

2.2.2  Modeli strateskega managementa v neprofitnih organizacijah

Proces strateSkega managementa obsega Stevilne aktivnosti, od raziskave okolja in
strateSkega planiranja do procesa uresni¢evanja in kontrole strategije. Ta proces mora biti
do doloc¢ene mere strukturiran, jasen in vnaprej dolo¢en (Pucko in drugi, 2006). Mnogi
avtorji so ga ponazorili z modeli strateSkega managementa, v katerih so opredelili kljucne
faze in njihove elemente. Ob primerjavi tovrstnih modelov lahko ugotovimo, da vsi
vsebujejo relativno univerzalne sklope, ki so:

- faza raziskave,
- faza oblikovanja strategij,
- faza uresniCevanja strategij,

- faza kontrole in evalvacije.

Posamezne faze so lahko sestavljene iz Stevilnih operacij, ki so specifi¢no prilagojene naravi
organizacije. Posledi¢no so se na podro¢ju neprofitnih organizacij oblikovali specificni
modeli strateSkega managementa, ki so prilagojeni posebnostim tovrstnih organizacij.
Hatten (1982) proces strateskega managementa v neprofitnih organizacijah deli v fazo
oblikovanja strategij (organizacijskih in funkcijskih), fazo preverjanja konsistentnosti, fazo
evalvacije strategije in fazo kontrole. Ob tem izpostavlja pomen konsistentnosti strategije z
okoljem organizacije, njenimi viri in vrednotami.

Brysonov model strateSkega managementa je bil specificno razvit za javne in neprofitne
organizacije (Pucko in drugi, 2006). Temelji na procesu, ki ga avtor imenuje strateski cikel
sprememb, ter povezuje stratesko planiranje in uresniCevanje strategij skozi celostno in
kontinuirano upravljanje organizacije (Bryson, 2011). Strateski cikel sprememb vkljucuje
naslednjih deset korakov (Bryson, 2011, str. 41-66; Pucko in drugi, 2006, str. 130-140):

1. Prvikorak: zacetni dogovor o procesu strateSkega planiranja. Gre za zacetno pobudo oz.
dogovor vodstva, v okviru katerega se opredeli sam namen procesa, njegove faze in roke.
Prav tako je potrebno opredeliti kdo bo nosilec posameznih aktivnosti, kdo in kako bo
sodeloval pri procesu strateSkega planiranja in alocirati ustrezne resurse izvajanje
procesa.

2. Drugi korak: identifikacija organizacijskih pooblastil. Namen tega koraka je identificirati
in razjasniti pooblastila, v okviru katerih mora organizacija delovati. Ta na nek nacin
uokvirjajo avtonomijo organizacije. Lahko so formalne ali neformalne narave.

3. Tretji korak: oblikovanje poslanstva in vrednot organizacije. Namen tega koraka je jasno
opredeliti in med delezniki uskladiti poslanstvo ter temeljne vrednote organizacije.
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Cetrti korak: analiza zunanjega in notranjega okolja organizacije ter opredelitev
prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti. V tem koraku je potrebno temeljito raziskati
in oceniti notranje in zunanje okolje organizacije. Analiza notranjega okolja se
osredotocazlasti na vire, obstojece strategije in uspesSnost delovanja organizacije, analiza
zunanjega okolja pa na klju¢ne silnice in trende, odjemalce, konkurente ter partnerske
organizacije.

Peti korak: opredelitev strateskih vpraSanj, s katerimi se organizacija sooca. V okviru
tega koraka se na podlagi razlicnih pristopov in izsledkov predhodnih faz opredelijo
klju¢na strateska vpraSanja oz. strateski cilji organizacije.

Sesti korak: oblikovanje strategij za razreSevanje strateskih vprasanj. V okviru tega
koraka se razvijejo strategije, s katerimi bo mogoce dosegati strateske cilje oz.
razreSevati strateska vprasanja.

Sedmi korak: vrednotenje strategij in sprejem strateSkega nacrta ali nacrtov. Namen tega
koraka je oblikovane strategije formalizirati v strateSkem nacrtu, ki ga potrdijo pristojni
organi.

Osmi korak: oblikovanje vizije organizacije v prihodnosti. V tem koraku organizacija
opredeli vizijo organizacije, ko bodo zadane strategije uresni¢ene in bo uresni¢en njen
polni potencial.

Deveti korak: vzpostavitev ucinkovitega procesa uresniCevanja strategije. Namen tega
koraka je, da se zastavljene strategije dejansko uresnicijo v praksi. Dabi bilo to mozno,
morajo nosilci uresniCevanja vzpostaviti primerno organizacijsko strukturo in
organizacijo dela, ki omogoca uresniCevanje strategij.

Deseti korak: ponovno vrednotenje strategij in procesa strateskega nacrtovanja. Zadnji
korak poudarja pomen vrednotenja strategij in procesa njihovega sprejemanja ter tako
nakazuje na kontinuirano in stalno naravo strateSkega managementa.

Stratesko nacrtovanje lahko managerjem javnih in neprofitnih organizacij pomaga misliti,

uciti se in delovati stratesko. Ob tem je klju¢no poudariti, da so najpomembnejse aktivnosti

ravno stratesko misljenje, stratesko ucenje in izvajanje stratesSkih odlocitev v praksi, ne zgolj

stratesko planiranje samo po sebi (Bryson, 2011). Na sliki 3 je graficno prikazan Brysonov

model strateSkega cikla sprememb.
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Slika 3: Brysonov model strateskega cikla sprememb
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managementa, ki temelji na stalnih in vzporednih procesih analize, organizacijskega ucenja,
komunikacije, usklajevanja, nacrtovanja, izvajanja in vrednotenja. Model zaobjema
kompleksnost delovanja neprofitnih organizacij in predstavlja kakovostno orodje za njihovo

vodenje.

2.3 StrateSki management v kulturnih organizacijah

2.3.1  Splosno o strateSkem managementu v kulturnih organizacijah

Kulturne in kreativne organizacije predstavljajo eno najhitrejSe rastocih industrij svetovnega
gospodarstva (Sassi in drugi, 2017). Evropska unija njithovo delovanje spodbuja preko
programov kot so Ustvarjalna Evropa, Novi evropski Bauhaus, Obzorje Evropa, Erasmus+,
pa tudi preko tehnolosko-inovacijskih organov, kot je Institut za inovacije in tehnologijo
(EIT), z ustanovitvijo skupnosti znanja in inovacij, ki se osredinja na kulturni in inovativni
sektor (Murovec in drugi, 2023). S tem tudi tradicionalne kulturne organizacije postajajo
pomembni zaposlovalci in gospodarski delezniki (Sassi in drugi, 2017).
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Nacin delovanja kulturnih organizacij se precej razlikuje od delovanja podjetij (Bérzins,
2012). Posledic¢no se tudi managerji soocajo z druga¢nimi problemi (Sassi in drugi, 2017).
Eden takih je zagotovo velika nepredvidljivost. Tovrstne organizacije se dnevno spopadajo
z velikim Stevilom zelo raznovrstnih problemov (Faulkner in Anderson, 1987; Tajtakova,
2006). Pozornost managementa je pretezno usmerjena na reSevanje akutnih situacij in
premalo usmerjena v prihodnost (Jeffcutt in Pratt, 2002). Posledi¢no kulturne organizacije
pogosto ne razvijejo dolgorocnega nacértovanja in se soocajo z velikimi strateskimi in
poslovnimi izzivi (Tscherning in Boxenbaum, 2011). Bérzins (2012) ugotavlja, da je ena
klju¢nih razlik strateskega managementa med kulturnimi organizacijami in podjetji, da so
obdobja strateSkega nacrtovanja v kulturnih organizacijah krajSa (Berzins, 2012).

Eno klju¢nih vpraSanj strateSkega managementa v kulturnih organizacijah je vprasanje
ravnovesja med umetniSsko vrednostjo in finan¢no stabilnostjo (Auvinen, 2000; Tajtakova,
2006; Margaret in drugi, 2025). Na to vpraSanje pogosto ni eksaktnega odgovora, saj je
druZbeno vrednost storitev kulturnih organizacij izjemno tezko ovrednotiti (Hatten, 1982),
hkrati pa se tovrstne organizacije vselej sooCajo z realnostjo temeljnih ekonomskih
zakonitosti. Tajtakova (2006) ugotavlja, da ima vir financiranja v primeru opernih his
pomembno vlogo na to ravnovesje. Dela z ve¢jo umetnisko vrednostjo so obicajno
komercialno manj zanimiva in uspes$na. Hkrati med strokovno javnostjo in zaposlenimi
pogosto prevladuje pogled, da imajo komercialno uspesna dela manj umetniSke vrednosti,
kar kulturne organizacije v svojem programskem delovanju odklanja od komercialno
zanimivih programov. Zaposleni v kulturnih organizacijah se usmerjajo predvsem v
izvirnost svojega dela, pri Cemer pogosto pozabljajo na njegovo prakticno stran (Caves,
2000). Kulturne organizacije svoje programe obi¢ajno snujejo proaktivno, kuratorsko, celo
avtoritativno, brez globljega razumevanja ali upoStevanja Zelja in potreb svojih naslovnikov
(Sorjonen & Uusitalo, 2005). Tovrstno ravnanje jih oddaljuje od ekonomsko ucinkovitega
delovanja in lahko znizuje tako obiskanost kot prihodke (Gilhespy, 1999).

Na strateski management v kulturnih organizacijah moc¢no vplivajo tudi usmeritve in
kompetence vodstvenih kadrov. Tradicionalno se na vodstvena delovna mesta, vklju¢no z
vrhnjim managementom, imenuje predvsem kadre z izobrazbo s specificnega podrocja
kulture, brez formalne izobrazbe na podrocju vodenja organizacij (Sassi in drugi, 2017).
Stevilni avtorji opozarjajo, da so kompetence vodstvenih kadrov, zaradi pomanjkanja
poslovnih in finan¢nih znanj, velik problem (Tscherning in Boxenbaum, 2011; Kiittim in
drugi, 2011; Sassi in drugi, 2017; Jeffcutt in Pratt,2002). Kulturne organizacije za svoj uspeh
potrebujejo znanja in kompetence na podroc¢ju strateskega managementa (Sassi in drugi,
2017).

Za strate$ki management javnih kulturnih organizacij, ki se ve€inoma financirajo iz javnih
sredstev, je znacilna relativno §ibka trzna kontrola. Prihodki z naslova prodanih vstopnic
predstavljajo zgolj neznaten del celotnih prihodkov. Njihovo podoptimalnost se pogosto
pripisuje  drugim neugodnim trendom, ne pa slabi strategiji ali organizacijski
neucinkovitosti. V tovrstnih organizacijah se pogostorazvijejo notranja pravila, takov obliki
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formalnih aktov, kot tudiv obliki obicajev, tradicij, stereotipov, ki lahko pomembno vplivajo
na strateSki management organizacije (Sassi in drugi, 2017; Sorjonen in Uusitalo, 2005;
Tajtakova, 2006).

Delovanje kulturnih organizacij je obi¢ajno tudi izrazito lokalno pogojeno. Vecina kulturnih
dejavnosti je vezana na specificno infrastrukturo, brez katere je ni mogoce izvajati (npr.
koncertne dvorane, galerije). Posledicno na strateski management kulturnih organizacij v
veliki meri vpliva okolje, v katerem delujejo, zlasti z vidika Stevila prebivalcev, njihovih
navad in kupne moci (Baldin in Funari, 2023). Izjemno pomembena dejavnika sta tudi
kakovost in kapaciteta infrastrukture, ki na dolgi rok omejujeta tako poslovno kot
programsko delovanje organizacije.

2.3.2  Temeljni ekonomski problemi kulturnih organizacij

Kulturne organizacije se tudina podrocju poslovanja obnasajo drugace kot podjetja (Baldin
in drugi, 2018). Njihov namen je predvsem uresni¢evati doloceno druzbeno korist (Baumol
in Bowen, 1965), ne glede na neprofitno naravo dejavnosti. Posledi¢no so stalno razpete med
nasprotujo¢imi si tendencami svojega vsebinskega delovanja na eni, in financne
ucinkovitosti na drugi strani (Baldin in drugi, 2018). Tovrstne organizacije se tradicionalno
soo¢ajo s pomanjkanjem financiranja, ki temelji na sami naravi njihovega delovanja in se
zrcali v konkretnih ekonomskih problemih.

Kulturne organizacije kakovost dojemajo kot ultimativni cilj sam po sebi (Baumol in Bowen,
1965), ne glede na ekonomske uc¢inke. Hkrati Zelijo svojo storitev (npr. koncerte, predstave),
kljub neprofitni naravi, predstaviti kar najve¢jemu moznemu Stevilu obiskovalcev. Njihova
cenovna politika obiajno vsebuje tudi Stevilne ugodnosti za cenovno bolj obcutljive
druzbene skupine (npr. Studenti, upokojenci). Z vsem tem se oddaljujejo od obicajne logike
maksimizacije dobicka ter ustvarjajo nove logike maksimizacije udelezbe (Hatten, 1982;
Baldin in drugi, 2018; Baumol in Bowen, 1965) in maksimizacije dostopa (Gilhespy, 1999;
Voss in Voss, 2000). Njihovi prihodki so posledicno podoptimalni, zato so kulturne

organizacije Ze po svoji naravi stalno na robu financ¢ne katastrofe (Baumol in Bowen, 1965).

Storitve kulturnih organizacij so relativno nedeljive. Izvedba posameznega koncerta ali
predstave je pogojena s strokovno predpisanim Stevilom nastopajocih (npr. zasedba orkestra,
Stevilo solistov) in predstavlja visok strosek, ne glede na Stevilo obiskovalcev (Bibu in drugi,
2018). Mejni strosek dodatnega obiskovalca je neznaten, vendar zgolj do zapolnitve
kapacitete dvorane. Izvedba dodatnega koncerta ali predstave ponovno povzro€i visok
dodaten stroSek, ne glede na Stevilo dodatnih obiskovalcev. Prilagajanje koli¢ine
povpraSevanju je zaradi Stevilnih dejavnikov, zlasti zaradi asimetrije informacij, omejene
velikosti trga ter specifik, redkosti in neprilagodljivosti kapacitete prizoris¢, izrazito
problemati¢no (Auvinen, 2000).
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Prav tako so kulturne storitve, zlasti na podrocju glasbenih in uprizoritvenih umetnosti,
neloc¢ljive. Narava izvajanja in koriS¢enja storitve zahteva, da sta tako izvajalec kot kupec
prisotna hkrati. Oblikovanje zalog ni mogoce. Posledi¢no so tovrstne storitve (koncerti,
predstave) tudi minljive. Ko se prireditev zakljuci, je potencial nezasedenih sedezev za
vedno izgubljen (Bibu in drugi, 2018).

Za kulturne organizacije so znacilni tudi visoki fiksni stroski, med katerimi obicajno
izstopajo stroski dela (Baldin in drugi, 2018). Ob povecevanju koli¢ine (Stevila koncertov
ali predstav) so mejni prihodki obi¢ajno manjsi od mejnih stroskov. To pomeni, das prihodki
od prodaje vstopnic ne uspejo pokriti niti spremenljivih stroSkov, kar kulturne organizacije
postavlja v specifi¢en polozaj, ko lahko povecano povprasevanje po njihovih storitvah celo
poslabsuje njihovo finan¢no stanje (Baumol in Bowen, 1965).

Zaradi specificne narave dela imajo kulturne organizacije tudi omejen potencial za rast
produktivnosti (Hatten, 1982; Towse, 2010). Ta se povecuje pocasneje od povprecja
(Baumol in Bowen, 1965). StroSek na enoto storitve se postopno povecuje, hkrati pa tega
povecanja stroskov ni mogoce v celoti preliti v povecanje cen vstopnic. Posledicno nastaja
vse vecja potreba po financiranju iz drugih virov, zlasti iz javnih sredstev in donacij (Baumol
in Bowen, 1965; Tajtakova, 2006).

Cenovna elasti¢nost povpraSevanja je predvsem odvisna od strukture obiskovalcev.
PovpraSevanje obiCajnih kupcev vstopnic je relativno neelastitno, medtem ko je
povprasevanje finan¢no obcutljivejsih skupin, zlasti mladih in upokojencev, bolj elasti¢no
(Baldin in drugi, 2018). Z vidika kulturne politike se najbolj spodbuja ravno obisk ciljnih
skupin, ki so najbolj cenovno obcutljive (Resolucija o nacionalnem programu za kulturo
2024-2031, Uradni list RS, §t. 61/24), zato se povecanje obiskanosti v prihodkih od prodaje
vstopnic odraza le v relativno skromni meri.

Kljuéne silnice, ki vplivajo na poslovanje kulturnih organizacij, so (Dewey, 2004;
Tajtakova, 2006):

- globalizacija,

- spremembe v definicijah umetnosti in kulture,

- spremembe kulturne politike v smeri povezovanja kulture z izobrazevanjem,
oblikovanjem skupnosti, urbanim razvojem, dostopnostjo obcinstvu in aktivacijo
druzbenega kapitala,

- spremembe v mehanizmih financiranja kulture in umetnosti.

2.3.3  Posebnosti kulturnih organizacij na podrocju glasbene umetnosti

Na podro¢ju glasbene umetnosti poleg ze predstavljenih splo$nih lastnosti kulturnih
organizacij veljajo tudi nekatere posebnosti. V prvi vrsti je podroc¢je glasbene umetnosti
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izrazito delovno intenzivna panoga, zato sodijo kulturne organizacije na podrocju glasbene
umetnosti med najvecje kulturne organizacije po Stevilu zaposlenih.

V njihovem okviru obi¢ajno delujejo umetniski korpusi, kot so orkestri (npr. simfoni¢ni,
operni, pihalni), zbori (npr. operni, koncertni), baletni ansambel, pevski in baletni solisti itd.
Sestavljajo jih specializirani kadri, ki so angaZirani za opravljanje zelo specifi¢nih nalog in
jih ni mogoce substituirati (Bibu in drugi, 2018). Organizacija zato potrebuje vse strokovno
dolocene kadre, ¢etudi je njihova izkoris¢enost relativno nizka.

Poleg umetniskih korpusov so za kulturne organizacije na podro¢ju glasbene umetnosti
znadilne funkcije umetniSkega planiranja, urejanja in hrambe notnega materiala, produkcije
in tehni¢ne izvedbe, zlasti v opernih gledaliscih pa tudiscenske izvedbe, oblikovanja videa,
lu¢i in zvoka, izdelave scenografije in kostumografije, urejanja in hrambe kostumov, maske
itd. Posledi¢no je organizacija dela izrazito kompleksna in medsebojno pogojena.

Zavec€ino organizacij na podrocju glasbene umetnosti je znacilna relativno visoka povprecna
starost publike. Z vidika trajnosti delovanja velik izziv predstavlja vprasanje kako na
koncerte in predstave privabiti vec¢je Stevilo mlajSih poslusalcev, ne da bi izgubili umetnisko
integriteto in razvrednotili dejavnost organizacije (Bibu in drugi, 2018).

24 Kulturne organizacije v Sloveniji

Kulturni sistem v Sloveniji tvori Sirok nabor organizaci, ki delujejo v razlicnih
pravnoorganizacijskih oblikah. Ob javnih kulturnih organizacijah, ki bodo podrobneje
obravnavane v naslednjem podpoglavju, pomembno vlogo nosijo zasebne kulturne
organizacije, ki jih delimo na profitne in neprofitne.

Profitne zasebne kulturne organizacije so organizirane kot gospodarske druzbe (obicajno kot
druzbe z omejeno odgovornostjo) in opravljajo eno izmed dejavnosti s podro¢ja kulture in
umetnosti, ki jih opredeljuje Uredba o standardni klasifikaciji dejavnosti, Uradni list RS,
St. 27/24 in 45/25.

Neprofitne zasebne kulturne organizacije so obiCajno organizirane kot druStva, zasebni
zavodi ali ustanove. Ustanovljene so za uresni¢evanje specificnih interesov svojih
ustanoviteljev. V kolikor njihovo delovanje na dolocenem podrocju presega interese
ustanoviteljev oz. ¢lanov, se jim lahko v skladu z Zakonom o nevladnih organizacijah
(ZNOrg), Uradni list RS, st. 21/18, podeli status nevladne organizacije v javnem interesu.

Posebno obliko neprofitnih kulturnih organizacij predstavljajo stanovska drustva (npr.
Drustvo slovenskih skladateljev, Drustvo baletnih umetnikov Slovenije) in Kulturniska
zbornica Slovenije kot njihova krovna organizacija.

Pomemben del kulturnega ekosistema tvorijo tudiposamezni ustvarjalci v kulturi, ki jih sicer
ni mogoce Steti kot organizacije v pravem pomenu besede, vendar imajo na delovanje
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organizacij pomemben vpliv. Loc¢nica med profitno in neprofitno dejavnostjo pri
posameznikih je mnogo bolj zabrisana, saj lahko dejavnost opravljajo tako v okviru posebnih
statusov (samostojni podjetnik, samozaposleni v kulturi, status samozaloznika), kot tudikot
fizicne osebe brez posebnega statusa (npr. preko avtorske pogodbe) oz. skozi ¢lanstvo v
kulturnih organizacijah (npr. ¢lani drustva).

2.4.1 Javne kulturne organizacije

Javne kulturne organizacije so tiste organizacije, ki jih drzava ali lokalna skupnost ustanovi
za izvajanje posamicnih nalog, ki so na podrocju kulture v javnem interesu. Te naloge so kot
javna sluzba opredeljene v aktu o ustanovitvi javne kulturne organizacije (zakon, sklep
Vlade RS, odlok). Zakon o uresnicevanju javnega interesa za kulturo (ZUJIK), Uradni list
RS, §t. 77/07 — uradno precisceno besedilo, 56/08, 4/10, 20/11,111/13, 68/16, 61/17, 21/18 —
ZNOrg, 3/22 — ZDeb, 105/22 — ZZNSPP, 8/25 in 77/25, omenja tri pravnoorganizacijske
oblike tovrstnih organizacij: javne agencije, javne sklade in javne zavode.

Javna agencija se ustanovi za opravljanje regulatornih, razvojnih ali strokovnih nalog v
javnem interesu, ¢e zanje z zakonom ni predvidena druga statusna oblika, Zakon o javnih
agencijah (ZJA), Uradni list RS, §t. 52/02,51/04 — EZ-A in 33/11 — ZEKom-C. Ce z
zakonom ni drugace dolo¢eno, ustanovi javno agencijo v imenu drzave Vlada RS, v imenu
lokalne skupnosti pa svet lokalne skupnosti. Naloge oz. dejavnosti javne agencije (javna
sluzba) se dolocijo z ustanovitvenim aktom (ZJA, 2002, 2. ¢l.). Na podrocju kulture sta bili
do sedaj v Republiki Sloveniji ustanovljeni dve javni agenciji, in sicer Javna agencija za
knjigo in Slovenski filmski center. Obe sta bili ustanovljeni s posebnima zakonoma, ki
specifi¢no urejata njuno delovanje.

Javni sklad je pravna oseba javnega prava, ki jo ustanovitelj ustanovi za izvajanje svoje
politike na dolo¢enem podro¢ju, Zakon o javnih skladih (ZJS-1), Uradni list RS,
$t. 77/08, 8/10 — ZSKZ-B, 61/20 — ZDLGPE in 206/21 — ZDUPSOP. V imenu drzave ga
ustanovi in izvaja ustanoviteljske pravice Vlada RS, v imenu ob¢ine pa obcinski svet. Na
podrocju kulture je bil dosedaj v Sloveniji ustanovljen zgolj en javni sklad, Javni sklad za
kulturne dejavnosti, in sicer z Zakonom o javnem skladu Republike Slovenije za kulturne
dejavnosti (ZJSKD), Uradni list RS, §t. 29/10.

Kadar je v javnem interesu potrebno zagotavljati javne kulturne dobrine trajno in nemoteno,
jih zagotavlja drzava oz. lokalna skupnost neposredno ali tako, da ustanovi javni zavod na
podroc¢ju kulture (ZUJIK, 2002, €l. 26). Javni zavod se ustanovi z aktom o ustanovitvi: s
sklepom o ustanovitvijavnega zavoda, ¢e je ustanovitelj drzava, ali z odlokom o ustanovitvi,
¢e je ustanovitelj ob¢ina ali ve¢ ob¢in.

Javna sluzba, ki jo izvajajo javne kulturne organizacije, se obicajno financira iz javnih
sredstev, ki so lahko sredstva drzave in sredstva ob¢in. ZUJIK kot osnove za izra¢un sredstev
za izvajanje javne sluzbe opredeljuje:
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- splosne stroske delovanja,
- stroske za placilo dela v skladu s kadrovskim nacrtom,
- programske materialne stroske,

- stroske investicijskega vzdrzevanja in nakupa opreme.

PodrobnejSo metodologijo za dolo¢anje osnov, na podlagi katerih se izraCuna obseg javnih
sredstev za izvajanje javne sluzbe na podrocju kulture, dolo¢a Uredba o metodologiji za
dolocitev osnov za izracun sredstev za izvajanje javne sluzbe na podroc¢ju kulture, Uradni
list RS, st. 100/03, 81/09 in 96/13.

Posebno kategorijo javnih virov predstavljajo evropska sredstva, ki jih organizacije
pridobivajo za izvajanje projektov v okviru programov evropskih organov in institucij (npr.
Erasmus+, Ustvarjalna Evropa, Obzorja Evropa).

Javne kulturne organizacije se delno financirajo tudiiz nejavnih virov, in sicer iz prihodkov,
ki jih ustvarijo z opravljanjem javne sluzbe (npr. prihodki od prodaje vstopnic), lahko pa
tudi z opravljanjem drugih dejavnosti na trgu, ¢e s tem ni ogrozeno izvajanje javne sluzbe.

2.4.2  Javni zavodi na podrocju kulture

Javni zavodi so pravne osebe javnega prava, ki so ustanovljene z namenom uresni¢evanja
nalog v javnem interesu na dolo¢enem podroc¢ju negospodarskih dejavnosti (Korpi¢ Horvat,
2004). Temeljno pravno podlago za njihovo delovanje predstavlja Zakon o zavodih (ZZ),
Uradni list RS, §t. 12/91, 8/96, 36/00 —ZPDZCin 127/06 — ZJZP, posebna pravila pa urejajo
podroc¢ni zakoni. Pravila delovanja javnih zavodov v kulturi kot podro¢ni zakon opredeljuje
ZUIJIK.

Javni zavodi so prevladujoCa pravnoorganizacijska oblika javnih kulturnih organizacij v
Sloveniji. V Evidenco javnih zavodov v Republiki Sloveniji, ki jo vodi Ministrstvo za
kulturo, so bili po podatkih, posodobljenih avgusta 2024, vpisani 203 javni zavodi na
podrocju kulture (Ministrstvo za kulturo, 2024).

Javni zavod obi¢ajno ustanovi drzava ali ob¢ina, lahko pa tudi ve¢ obcin skupaj ali drzava
skupaj z obcinami. Drzava javne zavode ustanavlja s sklepom Vlade RS, obcine pa z
odlokom, ki ga sprejme obcinski svet. Drzava ustanavlja javne zavode, ki svoje poslanstvo
in javno sluzbo izvrSujejo v javnem interesu drzave, obCine pa javne zavode, ki svoje
poslanstvo in javno sluzbo izvajajo v javnem interesu lokalne skupnosti. Ta delitev je zgol
formalna in ne odraza veliko bolj kompleksnega dejanskega stanja.

Za delovanje javnih zavodov je poleg vprasanja ustanoviteljstva klju¢no vprasanje virov
financiranja. Javna sredstva za njihovo delovanje so dolzni zagotoviti ustanovitelji oz.
soustanovitelji (ZUJIK, 2002, ¢l. 31). Poleg tega se javni zavodi financirajo tudiiz nejavnih
virov, bodisi z naslova opravljanja javne sluzbe, bodisi z naslova trzne dejavnosti (Bohinc
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in Ticar, 2012). Pogoste so situacije, ko del sredstev za naloge, ki so v javnem interesu
lokalne skupnosti, zagotavlja obc¢ina, delsredstev, ki so v javnem interesu drzave, pa drzava.
Tak primer predstavljajo doloceni lokalni muzeji, ki so pridobili pooblastilo Vlade RS za
izvajanje drzavne javne sluzbe muzejev v skladu s svojo podro¢no pristojnostjo (Ministrstvo
za kulturo, https://www.gov.si/teme/muzeji-in-premicna-dediscina/).

ZUJIK opredeljuje tudi status obCinskega javnega zavoda SirSega pomena, na podlagi
katerega lahko drzava obcini, ustanoviteljici javnega zavoda, ki presega lokalni pomen in
zadovoljuje tudi kulturne potrebe sosednjih obcin, ter je to v javnem interesu drzave,
zagotovi dodatna sredstva iz drzavnega proracuna (ZUJIK, 2002, ¢l. 67).

Jedro delovanja vsakega javnega zavoda je njegova javna sluzba. Javna sluzba pomeni
naloge in aktivnosti, ki se v obliki zagotavljanja blaga ali storitev izvajajo v javnem interesu.
Temeljni cilj javnega zavoda je, da s sredstvi, ki so mu dana v upravljanje, dosega
maksimalne koristi in zadovoljstvo uporabnikov javne sluzbe (Bohinc & Ticar, 2012). Javna
sluzba je vselej opredeljena v aktu o ustanovitvi. Predstavlja vsebinsko podlago za njegovo
delovanje, predvsem pa okvir, ki ga javni zavod lahko presega zgolj pod dolo¢enimi pogoji,
¢e s tem ni ogrozeno izvajanje javne sluzbe.

Deleznisko okolje je v javnih zavodih izjemno mocno in prepleteno. Poleg temeljnih
notranjih organov so pomembni delezniki tudi ustanovitelji, financerji, zaposleni, publika,
lokalna skupnost, stanovska drustva in strokovna javnost.

Kljuéni organi javnih zavodov na podro¢ju kulture so direktor (organ poslovodenja), svet
(organ upravljanja in nadzora) ter strokovni svet (organ strokovnega nadzora). Pomemben
vpliv na procese v zavodu imajo tudiorgani s podro¢ja izvrSevanja pravic zaposlenih, zlasti
sindikalni zaupniki in delavski predstavniki.

ZUIJIK kot eno temeljnih nalog direktorja doloca sprejetje strateSkega nacrta. To naj bi bil
»dokument srednjeroCnega razvojnega nacrtovanja, ki upoSteva cilje in prioritete
nacionalnega oz. lokalnega programa za kulturo, program dela pa je njegov letni izvedbeni
nacrt, katerega sestavni del je finan¢ni nacrt« (ZUJIK, 2002, ¢l. 35). V njem morajo biti
opredeljene »programske usmeritve in predvideni obseg programa, organizacijske
usmeritve, opredelitev investicij in investicijskega vzdrZevanja ter podlage za kadrovski
nacrt, ki vkljucujejo tudi predvidene zunanje sodelavce« (ZUJIK, 2002, ¢l. 35).

Strateski nacrt se sprejme za obdobje petih let, lahko pa vsebuje tudiusmeritve, ki to obdobje
presegajo. Soglasje k strateSkemu nacrtu mora podati svet zavoda, prav tako pa njegovo
ustreznost glede na namen, za katerega je bil zavod ustanovljen, ugotavlja tudi strokovni
svet (ZUJIK, 2002, ¢l. 40 in 42). K strateSkemu nacrtu je treba pridobiti tudi predhodno
mnenje ustanovitelja in vecinskega financerja zavoda. Za nesprejetje strateskega nacrta do
izteka veljavnosti predhodnega je predpisana stroga sankcija, in sicer razreSitev direktorja
(ZUIJIK, 2002, ¢l. 35).
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Na strateski management v javnem zavodu vplivajo tako delezniki z neposrednimi
formalnimi pooblastili (npr. ustanovitelji, financerji, organi upravljanja in nadzora) kot tudi
delezniki brez formaliziranih pooblastil, vendar z veliko dejansko mocjo (npr. zaposleni,
sindikati). Posebej zanimiva je vloga KulturniSke zbornice Slovenije in stanovskih drustev,
saj so v nekaterih javnih zavodih pristojni za imenovanje ¢lanov svetov ali strokovnih
svetov. Nata nacin posredno vplivajo tako na izbor direktorja kot tudina temeljne strateske
odlocitve zavoda.

Avtonomija poslovodnih organov v javnih zavodih je precej omejena. V prvi vrsti sama
opredelitev javne sluzbe ovira stratesko Siritev na nova podrocja. Poleg tega obsezna
regulacija managerjem odvzema nekatere temeljne pristojnosti. Zakonodaja na podrocju
pla¢ javnih usluzbencev direktorjem odvzema prakti€no vse pristojnosti na podrocju
obvladovanja stroskov dela, ki obi¢ajno predstavljajo najvecjo stroSkovno kategorijo v
zavodu. ZUJIK in zakonodaja s podro¢ja ravnanja s stvarnim premozenjem mocno
omejujeta pristojnosti upravljanja in razpolaganja s sredstvi, ki so zavodu danav upravljanje.
Kupnina od prodaje premozenja in najemnina od oddajanja stvarnega premozenja v najem
predstavljata prihodek proracuna drzave oz. obcine, ki je lastnica premozenja, danega v
upravljanje, 80. ¢len Zakona o javnih financah (ZJF), Uradni list RS, §t. 11/11 — uradno
precisc¢eno besedilo, 14/13 — popr., 101/13, 55/15 — ZFisP, 96/15 —
ZIPRS1617,13/18, 195/20 — odl. US, 18/23 — ZDU-10, 76/23, 24/25 — ZFisP-1 in 39/259.
Kadarjavni zavodi javno kulturno infrastrukturo oddajo v zacasno uporabo, ki je v javnem
interesu, lahko od uporabnika zahtevajo le nadomestilo uporabnine v visini dejanskih
dodatnih stroskov, ki neposredno izhajajo iz uporabe (ZUJIK, 2002, ¢l. 75). Posledi¢no javni
zavodi niso motivirani, da bi premozenje upravljali na nac¢in, ki bi maksimiziral prihodke,
saj imajo s tovrstnimi aktivnostmi zgolj stroske.

Avtonomija direktorjev je precej omejena tudi na notranje-organizacijskem podrocju. V
nekaterih javnih zavodih je temeljna organizacijska struktura, ki se kaze v razdelitvi na
notranje organizacijske enote, doloCena ze v aktu o ustanovitvi. Posledi¢no direktor z aktom
o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest ne sme dolociti drugacne organizacijske
strukture. Tudi kadar je to mogoce, pa mora predhodno soglasje k sprejemu tovrstnega akta
podati svet zavoda.

2.4.3  Posebnosti javnih zavodov na podrocju glasbene umetnosti

Podrocje glasbene umetnosti zdruzuje razli€ne ustvarjalne prakse, kitemeljijo na glasbenem
izrazanju in uporabi zvoka kot glavnega izraznega medija. Vkljucuje tradicionalne zvrsti,
kot so balet, opera, komorna, orkestralna, vokalna, klasi¢na in stara glasba, ter sodobnejse
oblike, kot so svobodna improvizacija, jazz, rock, etno, mnogoteri derivati elektronske
glasbe ter razlina podrocja popularne glasbe (Resolucija o nacionalnem programu za
kulturo 2024-2031, Uradni list RS, §t. 61/24).
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Javne zavode na podrocju glasbene umetnosti lahko delimo na tiste, ki programe izvajajo
kot temeljno dejavnost in imajo lastne umetniSke korpuse (npr. orkester, zbor, baletni
ansambel, operni solisti), ter na preostale javne zavode, ki nimajo lastnih umetniskih
korpusov, glasbena umetnost pa predstavlja zgolj del njihovega programskega delovanja
(npr. kulturni centri, kulturni domovi, festivali). V nadaljevanju se bom osredotocil zlasti na
prve.

Javni zavodi na podrocju glasbene umetnosti po ustvarjenih prihodkih in Stevilu zaposlenih
sodijo med najvecje javne zavode na podroc¢ju kulture. Njihova dejavnost je izrazito delovno
intenzivna. StroSki dela predstavljajo kar 75 % do 81 % vseh stroSkov zavoda (Letno
porocilo SNG Maribor, 2024; Letno poro¢ilo SNG Opera in balet Ljubljana, 2024; Letno
porocilo Slovenske filharmonije, 2024), kar kaze na visok delez fiksnih stroskov.

Notranja organizacija temelji na delitvi na organizacijske enote, ki so lahko opredeljene ze
v aktu o ustanovitvi. Znotraj organizacijskih enot javni usluzbenci delujejo v okviru
umetniSkih korpusov (npr. orkester, zbor, baletni ansambel) in v okviru drugih poslovnih ali
tehnic¢nih funkcij (npr. produkcija, odrska tehnika, raCunovodstvo, kadrovska sluzba, trzenje
in promocija). Umetniski korpusi so relativno nedeljive celote, katerih velikost in sestava sta
v veliki meri dolocCeni s pravili stroke in repertoarjem, ki ga izvajajo. Sestavljajo jih visoko
specializirani kadri, ki jih ni mogoc¢e razporejati na druga delovna mesta (npr. violinista ni
mogoce prerazporediti na delovno mesto klarinetista). MoZnost kadrovske substitucije je
posledi¢no zelo omejena (Bibu in drugi, 2018).

Tovrstni zavodi so pri svojem delovanju precej togi. Njihovo fleksibilnost poleg obsezne
regulacije na drzavni ravni omejujejo Stevilna notranja pravila, ki so namenjena
zagotavljanju kakovosti, stroga strokovna hierarhija in tudi narava panoge, ki zahteva
dolgoro¢no programsko nacrtovanje.

Storitve javnih zavodov na podrocju glasbene umetnosti predstavljajo koncerti in predstave,
ki jih trzijo v obliki prodaje vstopnic in abonmajev oz. v obliki prodaje celotnega koncerta
ali predstave v primeru gostovanj. Temeljni viri nejavnih prihodkov so torej prihodki od
prodaje vstopnic, abonmajev in gostovanj.

Prihodki od prodaje vstopnic za posamezen koncert ali predstavo so zamejeni s kapaciteto
infrastrukture (Stevilom sedezev), kjer se dogodek odvija. Zlasti na podroc¢ju opere so
pogoste situacije, ko zaradi omejenosti infrastrukture in ugodne cenovne politike, kljub
preseznemu povprasevanju, s prodajo vstopnic ni mogoce pokriti niti variabilnih stroskov
posamezne uprizoritve. Posledi¢no je za poslovanje zavodaizjemno pomembno programsko
nacrtovanje, ki je specifi¢no in v veliki meri odstopaod ekonomskih na¢inov odlo¢anja o
ponudbi.

Programsko nacrtovanje obsega zlasti doloCitev lokacij in terminov dogodkov, izbor
repertoarja, izbor gostujocih umetnikov (npr. dirigentov, solistov, kostumografov,
scenografov), organizacijo vaj ter nacrtovanje produkcijskega procesa. Programske
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odlocitve v najvec¢ji meri sprejemajo umetniski vodje, ki imajo v javnem zavodu status
pomocnika direktorja za specificno programsko podrocje. Na njihove odlocitve poleg
umetniSkih preferenc vplivajo tudize obstojece programske opredelitve SirSih programskih
sklopov, razpolozljivost gostujo¢ih umetnikov, razpolozljivost dvoran in Stevilni drugi
organizacijski dejavniki. Programske odlocitve se sprejemajo najmanj leto, v praksi pa tudi
vec let vnaprej. Javni zavodi vsako leto pripravijo letni program dela, h kateremu predhodno
mnenje podata strokovni svet in podro¢na strokovna komisija pri Ministrstvu za kulturo,
soglasje pa podasvet zavoda. Pristojni organi program presojajo predvsem glede na njegovo
strokovno in umetnisSko kakovost.

Javni zavodi na podroc¢ju glasbene umetnosti del prihodkov ustvarijo tudi z oddajanjem
javne kulturne infrastrukture (npr. koncertne in operne dvorane) v uporabo zunanjim
uporabnikom.

244 Predstavitev preuc¢evanih organizacij

2.4.4.1 SNG Maribor

Slovensko narodno gledalis¢e Maribor je najvecji javni zavod na podrocju kulture v
Sloveniji. Deluje na podro¢jih uprizoritvene (drama) ter glasbene umetnosti (opera, balet,
simfoni¢na dejavnost). Njegovo poslanstvo je trajno in nemoteno izvajanje kakovostne
umetniSke produkcije in postprodukcije skozi gledaliske, operne in plesne predstave ter
koncertno dejavnost v lokalnem, regionalnem, nacionalnem in mednarodnem prostoru,
Sklep o ustanovitvi SNG Maribor, Uradni list RS, §t. 97/21. V okviru zavoda od leta 1966
poteka festival BorStnikovo srecanje, najpomembnejsi festival poklicnih gledalis¢ v
Sloventiji.

Notranja organizacija zavoda, ki je predpisana v sklepu o ustanovitvi, temelji na delitvi v
Sest organizacijskih enot (v nadaljevanju: OE): OE Opera, OE Balet, OE Drama, OE
Borstnikovo sreanje, OE Tehnika in OE Skupne sluzbe (Sklep o ustanovitvi SNG Maribor,
2021, ¢l 4).

Organi zavoda so direktor, svet in strokovni svet. Direktor ima lahko do sedem pomoc¢nikov,
in sicer za vodenje umetniSko-strokovnega dela na podrocju drame, opere, baleta in
Borstnikovega srecanja, ter za podrocja tehnike, finan¢nih, pravnih in sploS$nih zadev.
Naloge pomocnikov direktorja so v sklepu o ustanovitvi zavoda taksativno dolocene.

Svet zavoda sestavlja sedem ¢lanov, in sicer pet predstavnikov ustanovitelja, ki jih imenuje
Vlada RS, in dva predstavnika delavcev javnega zavoda. Strokovni svet ima devet ¢lanov,
od katerih §tiri ¢lane izvolijo zaposleni, po enega ¢lana pa imenujejo Univerza v Mariboru,
Drustvo kritikov in teatrologov Slovenije, Drustvo slovenskih skladateljev, Drustvobaletnih
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umetnikov Slovenije in Kulturniska zbornica Slovenije (Sklep o ustanovitvi SNG Maribor,
2021, ¢l. 17 in 26).

Zavod svoje programe izvaja v petih dvoranah, in sicer v dvorani Ondine Otta Klasinc z 844
sedezi, dvorani Frana Zizka z 260 sedezi, Kazinski dvorani s 180 sedezi, na Malem odru z
80 sedezi in na Komornem odru s 60 sedezi.

V zavodu je zaposlenih 336 javnih usluzbencev, od tega so 303 zaposlitve financirane iz
javnih sredstev, 33 pa iz nejavnih virov. V letu 2024 je zavod ustvaril 18.070.877 evrov
celotnih prihodkov, od tega 87 % iz javnih in 13 % iz nejavnih virov. Trzne dejavnosti zavod
v letu 2024 ni opravljal. Najvecjo stroskovno kategorijo so predstavljali stroski dela, ki so
znaSali kar 75 % celotnih stroSkov (Letno poroc¢ilo SNG Maribor, 2024).

Zavod je v letu 2024 izvedel 512 prireditev, s katerimi je privabil skupno 198.045
obiskovalcev. Na podrocju glasbene umetnosti (opera, balet simfoni¢na dejavnost) je bilo
izvedenih 120 predstav in koncertov, od tega 94 na domacem odru in 26 na gostovanjih.
Programe na podrocju glasbene umetnostije obiskalo 122.102 obiskovalcev, in sicer 81.652
na domacem odru in 40.450 na gostovanjih (Letno poro¢ilo SNG Maribor, 2024).

Zavod je leta 2023 sprejel strateski nacrt za obdobje 2023-2028, ki je javno objavljen na
uradni spletni strani zavoda (Strateski nacrt SNG Maribor 20232028, 2023).

2.4.4.2 SNG Opera in balet Ljubljana

Javni zavod Slovensko narodno gledalis¢e Opera in balet Ljubljana deluje kot osrednje
nacionalno glasbeno in baletno gledalis¢e. Njegovo poslanstvo je, da z umetniSkimi
ansambli in GledaliSkim ateljejem, ki ga soupravlja s SNG Drama Ljubljana, omogoca trajno
in kakovostno umetnisko produkcijo, reprodukcijo in postprodukcijo, spodbuja nastajanje
slovenskih glasbeno-gledaliskih delin koreografij ter skrbi za razvoj glasbeno-gledaliske in
baletne produkcije (Sklep o ustanovitvi javnega zavoda Slovensko narodno gledalis¢e Opera
in balet Ljubljana, Uradni list RS, §t. 56/03, 98/08, 2/09, 37/10, 197/20 in 60/22).

Notranja organizacija zavoda temelji na delitvi na sedem organizacijskih enot: OE Uprava
in skupne strokovne sluzbe, OE Umetniska izvedba, OE Opera, OE Orkester, OE Balet, OE
Tehnika in OE Gledaliski atelje (Letno poro¢ilo SNG Opera in balet Ljubljana, 2024).

Organi zavoda so direktor, svet in strokovni svet. Direktor ima lahko do Stiri pomoc¢nike, in
sicer za vodenje umetniSkega in strokovnega dela na podrocju opere in baleta, za vodenje
finan¢no-racunovodskih, pravnih, upravnih in splo$nih zadev ter za vodenje tehni¢nih sluzb,
investicij in investicijskega vzdrZevanja.

Svet zavoda sestavlja sedem €lanov, in sicer pet predstavnikov ustanovitelja, ki jih imenuje
Vlada RS, in dva predstavnika delavcev javnega zavoda. Strokovni svet ima Sest clanov, od
katerih dvaizvolijo zaposleni, dva imenuje Drustvo baletnih umetnikov Slovenije, po enega
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pa Drustvo slovenskih skladateljev in Akademija za glasbo Univerze v Ljubljani (Sklep o
ustanovitvi javnega zavoda Slovensko narodno gledalis¢e Opera in balet Ljubljana, 2022,
¢l. 17in 19).

Zavod svoje programe izvaja v stavbi iz leta 1892, ki je bila leta 2011 prenovljena in
dozidana s sodobnim prizidkom. V stavbi se nahajata glavna dvorana s 526 sedezi, v kateri
je izvedena vecina opernih in baletnih predstav, ter manjSa dvorana v kleti, ki je namenjena
sodobni komorni produkciji. Nekatere predstave obcasno izvaja tudi v Gallusovi dvorani
Cankarjevega doma v Ljubljani.

V zavodu je zaposlenih 298 javnih usluZbencev, od tega je 291 zaposlitev financiranih iz
javnih sredstev, 7 pa iz nejavnih virov. V letu 2024 je ustvaril 16.474.450 evrov celotnih
prihodkov, od tega 89 % iz javnih in 11 % iz nejavnih virov. TrZzne dejavnosti zavod v letu
2024 ni opravljal. Najvecjo stroSkovno kategorijo so predstavljali stroski dela, ki so znasali
kar 75,7 % celotnih stroskov (Letno poroc¢ilo SNG Opera in balet Ljubljana, 2024).

Zavod je junija 2025 sprejel strateski nacrt za obdobje 2025-2029, ki je javno objavljen na
uradni spletni strani zavoda (Strateski nacrt SNG Opera in balet Ljubljana 2025-2029,
2025).

2.4.4.3 Slovenska filharmonija

Slovenska filharmonija je osrednja slovenska glasbena institucija. Njeno poslanstvo je, daz
obema umetniS$kima ansambloma, Orkestrom in Zborom Slovenske filharmonije, skozi
izvajanje kakovostnih in§trumentalnih, vokalnih in vokalno-inStrumentalnih koncertov ter
drugih glasbenih prireditev zagotavlja trajno in nemoteno izvajanje umetniSke glasbene
produkcije, Sklep o ustanovitvi javnega zavoda Slovenska filharmonija, Uradni list RS,
§t. 50/03, 62/08, 87/12, 12/17 in 3/21.

Notranja organizacija zavoda temelji na delitvi v tri organizacijske enote, ki so opredeljene
ze v sklepu o ustanovitvi zavoda: OE Orkester, OE Zbor in OE Skupne sluzbe.

Organi zavoda so direktor, svet in strokovni svet. Direktor ima lahko do tri pomocnike, in
sicer za vodenje umetniS$ko strokovnega dela na podro¢ju orkestra in zbora ter za zadeve
splosno upravnega znacaja, finan¢no-racunovodske in kadrovske zadeve.

Svet zavoda sestavlja sedem ¢lanov, in sicer pet predstavnikov ustanovitelja, ki jih imenuje
Vlada RS, in dva predstavnika, ki ju izvolijo zaposleni. Strokovni svet ima pet ¢lanov, od
katerih dva izvolijo zaposleni, po enega pa imenujejo Drustvo slovenskih skladateljev,
Slovensko muzikoloSko drustvo in Zveza glasbene mladine Slovenije (Sklep o ustanovitvi
javnega zavoda Slovenska filharmonija, 2021, ¢l. 17 in 19).

Zavod svoje programe izvaja v stavbi Slovenske filharmonije, zgrajeni leta 1891 na mestu
nekdanjega Stanovskega gledalisca, ki je bilo leta 1885 uniCeno v pozaru, in v Gallusovi

23



dvorani Cankarjevega doma v Ljubljani. V stavbi Slovenske filharmonije se nahajata
dvorana Marjana Kozine s 471 sedezi in dvorana Slavka Osterca z do 90 sedezi. Gallusova
dvorana v Cankarjevem domu v Ljubljani omogoca sprejem do 1545 obiskovalcev.

V zavodu je zaposlenih 153 javnih usluzbencev, zaposlitve vseh so financirane iz javnih
sredstev. V letu 2024 je ustvaril 9.907.754,04 evra celotnih prihodkov, od tega 91 % iz javnih
in 9 % iz nejavnih virov. Trzne dejavnosti zavod v letu 2024 ni opravljal. Najvecjo
stroskovno kategorijo so predstavljali stroski dela, ki so znasali kar 80,9 % celotnih stroskov
(Letno porocilo Slovenske filharmonije, 2024).

Zavod je septembra 2022 sprejel strateski nacrt za obdobje 2022-2027, ki je javno objavljen
na uradni spletni strani zavoda (Strateski nacrt javnega zavoda Slovenska filharmonija za
obdobje 2022-2027, 2022).

2.4.5 Razmejitev preucevanih organizacij od drugih javnih zavodov, ki delujejo na
podrocju glasbene umetnosti

[zjemno pomembno vlogo na podrocju glasbene umetnosti igrajo tudi nekateri drugi javni
zavodi, ki pa jih zaradi drugacnega poslovnega modela, drugacne opredelitve javne sluzbe,
drugacnih resursov ali drugacne notranje organizacije ni mogoce neposredno primerjati s
predstavljenimi organizacijami.

Javni zavod Radiotelevizija Slovenija (v nadaljevanju: RTV Slovenija) je javni zavod
posebnega kulturnega in nacionalnega pomena, ki opravlja javno sluzbo na podrocju radijske
in televizijske dejavnosti. V okviru zavoda v OE Glasbena produkcija delujeta tudi
Simfoni¢ni orkester RTV Slovenija in Big band RTV Slovenija, ki podobno kot preucevane
organizacije izvajata doloCene trajne programe na podrocju glasbene umetnosti. Vendar z
vidika sistemske urejenosti, notranje organizacije in poslovnega modela strateSkega
managementa javnega zavoda RTV Slovenija ni mogocfe neposredno primerjati s
preuc¢evanimi organizacijami.

Kulturni centri, denimo Cankarjev dom, Avditorij Portoroz, Narodni dom Maribor, so
organizatorji pomembnih programskih sklopov na podroc¢ju glasbene umetnosti, kot so Zlati
abonma, Srebrni abonma, Festival Maribor ipd. Vendar tovrstni javni zavodine razpolagajo
z lastnimi umetniskimi korpusi. Njihova javna sluzba je usmerjena predvsem v organizacijo
(gostujocih) kulturnih programov in upravljanje javne kulturne infrastrukture, manj pa v
lastno produkcijo na podrocju glasbene umetnosti.

Javni zavod Festival Ljubljana je s programskega in strokovnega vidika najpomembne;jsi
festival na podrocju glasbene umetnosti v Sloveniji. Poslovni model festivalskih organizacij
pa se bistveno razlikuje od poslovnih modelov tradicionalnih organizacij na podrocju
glasbene umetnosti, kot so operna in baletna gledali§¢a, orkestri ter zbori. Festivali ve¢inoma
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potekajo v obdobjih, ko so preostale glasbene institucije neaktivne (poleti, v ¢asu zimskih
pocitnic), njihovi programi pa v celoti temeljijo na gostujocih ansamblih in umetnikih.

2.5 Evalvacija strateSkega managementa

2.5.1 Splosno o evalvaciji strateSkega managementa

Eno osrednjih vprasanj strateSkega managementa je, kako naj organizacije oz. njihovi
delezniki presojajo, ali so uspesne ali ne (Sassi in drugi, 2017). Zgolj odli¢no zasnovan
strateSki nacrt sam po sebi Se ne zagotavlja uspeha (George in drugi, 2019; Kabeyi, 2019;
Neilson in drugi, 2008). Bistvena je tudi njegova implementacija, evalvacija in strateska
kontrola (Hatten, 1982; Pucko in drugi, 2006). Ce strateiko naértovanje predstavlja
predpogoj za strateSki management, je evalvacija tista zadnja faza v procesu strateSkega
odlo¢anja (Colapinto in Porlezza, 2012), v okviru katere naj bi odgovorili na klju¢na
vprasanja (Rumelt, 1998):

- Aliso cilji organizacije ustrezni?

- Aliso klju¢ne politike in nacrti ustrezni?

- Ali doseZeni rezultati potrjujejo ali izpodbijajo kljuéne predpostavke, na katerih temelji
strategija?

Evalvacija organizacijske uspeSnosti je torej eden kljuénih elementov strateSkega
managementa, saj osvetljuje razkorak med trenutnim in Zeljenim stanjem, ki ga zasledujemo
s strategijo (Hatten, 1982; Sassi in drugi, 2017), pri ¢emer je potreben pogled onkraj o€itnih
dejstev o kratkoro¢ni uspesSnosti organizacije ter zlasti presoja temeljnih dejavnikov in
trendov, ki vplivajo na (dolgorocni) uspeh na izbranem podroc¢ju delovanja (Rumelt, 1998).

Klju¢no vprasanje pa je, na kakSen nacin pristopati k evalvaciji strategij oz. strateskega
managementa. Pucko poudarja, da mora strateSka kontrola poslovanja vkljuCevati tako
kontrolo uresni¢evanja strategije, kot tudi kontrolo pravilnosti strategije. S kontrolo
uresni¢evanja strategije naj bi ugotavljali zlasti kako napredujemo pri strateskih dejavnikih
uspeha in ali predpostavke o vzro¢no-posledi¢nih povezavah, na katere smo strategijo oprli,
drZijo. Kontrola pravilnosti strategije pa naj bi podala odgovorali je izbrana strategija sploh
prava, da nas pripelje do zastavljenih ciljev (Pucko, 2008).

Kot eno glavnih tezav ocenjevanja strategij PuCko prepoznava dejstvo, da strategije poleg
kvantitativnih vsebujejo tudi mnogo kvalitativnih spremenljivk in celo take, za vrednotenje
katerih §e nimamo razvitih orodij (Pucko, 2008).

Strategije lahko ocenjujemo na podlagi kvalitativnih ali kvantitativnih meril. Hambrick in
Frederickson (2005) v okviru testa kakovosti strategije izpostavljata Sest klju¢nih vpraSanj
za njeno ocenjevanje:
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Ali je strategija prilagojena razmeram v okolju?

Ali strategija temelji na optimalni uporabi klju¢nih virov?
Ali bo mogoce naértovano drugacnost dolgoro¢no ohraniti?
Ali je strategija notranje konsistentna?

Ali so na voljo potrebni viri za uresniCitev strategije?

A

Ali je strategijo mogoce uresniciti?
Rumelt izpostavlja Stiri vsebinsko sorodne kriterije za evalvacijo strategije (Rumelt, 1998):

1. konsistentnost — strategija ne sme vsebovati ciljev ali politik, ki bi si bili medsebojno
nasprotujoci,

2. usklajenost — strategija mora izkazovati smiseln odziv na zunanje okolje in na temeljne
notranje spremembe,

3. prednost —strategija mora predvidevatiustvarjanje ali ohranjanje konkuren¢ne prednosti
na izbranem podrocju,

4. 1izvedljivost — strategija ne sme pretirano obremeniti razpolozljivih virov ali ustvarjati
novih problemov, ki nimajo ustrezne resitve.

Strategija, ki ne izpolnjuje enega ali veC nastetih meril, je resno vprasljiva (Rumelt, 1998).

Pomembno je tudi vprasanje celovitosti strategije, torej ali naslavlja vsa klju¢na podrocja
delovanja organizacije. S tega vidika je strategijo smiselno strategije skozi sistem
uravnotezenih kazalnikov (Fuertes, 2020). Ta namre¢ pozornost usmerja na Stiri klju¢na
podroc¢ja delovanja organizacije, in sicer finan¢ni vidik, vidik notranjih poslovnih procesov,
vidik u€enja in organizacijske rasti ter vidik kupcev (Kaplan in Norton, 1996) in tako razsirja
zgolj presojanje kratkoro¢ne finanéne uspesnosti organizacije.

Teorija in praksa starazvili obseZen nabor orodij za presojo strateSke uspeSnosti organizacij,
ki jim je lastno presojanje na podlagi preteklih podatkov (ex post). Se vedno pa ostaja
relativno problematicno vrednotenje strateSkega managementa vnaprej (ex ante). Prav
staticna narava sistemov vrednotenja uspeSnosti organizacije je kljuéni predmet kritik
Stevilnih avtorjev, saj za danaSnje hitro se spreminjajo¢e okolje ni ve¢ primerna (Fuertes,
2020).

2.5.2 Evalvacija strateskega managementa v kulturnih organizacijah

Kulturne organizacije so obicajno pretezno financirane z javnimi sredstvi. Presojanje
strateSkega managementa je posledi¢no v javnem interesu, saj je od tega odvisna legitimnost
porabe javnih sredstev (Hatten, 1982; Tajtakova, 2006; Baldin in Funari, 2023). Spremljanje
uspesnosti kulturnih organizacij predstavlja most med kulturno politiko in kulturnim
managementom (Towse, 2010). Poleg financerjev in javnosti pa strateSka ustreznost zadeva
tudi druge pomembne deleznike, zlasti strokovno javnost, kupce in nadzorne organe.
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Evalvacija strateSkega managementa je v kulturnih organizacijah mnogo bolj kompleksna,
saj mora primerno nasloviti Stevilne specifi¢ne, nemerljive in celo nasprotujoce si cilje ter
politike (Hatten, 1982; Gilhespy, 1999; Auvinen, 2000). Kljub dejstvu, da obstaja izkazana
povezava med evalvacijo uspeSnosti in uspesnostjo kulturnih organizacij, je Se vedno
prisoten odpor tovrstnih organizacij do vrednotenja. Pogosti so argumenti, da umetniske
kakovosti ni mogoce izmeriti (Sassi in drugi, 2017). Towse poudarja, da je ucinkovito
organizacijsko delo predpogoj za poslovno uspesnost, umetniski pomen in druzbeni vpliv
(Towse, 2010).

Ob tem pa se zastavlja vprasanje, na kakSen nacin vrednotiti uspesnost in ucinkovitost
kulturnih organizacij, da bi ¢im bolj celovito zajeli vse njihove specifike (Hatten, 1982;
Zorloni, 2012). Baldin in Funari (2023) opozarjata na posebno previdnost pri uporabi
kvantitativnih meril za ocenjevanje kulturnih organizacij.

Gilhespy (1999) je razvil model za vrednotenje kulturnih organizacij, v katerem so razli¢ni
cilji tovrstnih organizacij, denimo umetniSki, druzbeni, finan¢ni ipd., povezani v enoten
sistem. Namen modela je, da zdruzuje vrednotenje Sirokega razpona strateskih ciljev oz.
politik, omogoca ponderiranje ter povezuje koncepte uspeSnosti, ucinkovitosti,
ekonomicnosti in pravi¢nosti. Najbolj tipicne strateske cilje 0z. moznosti predstavi v obliki
matrike strateskih politik, pri ¢emer avtor opozarja, da je treba te ustrezno obteziti, saj so
lahko v nasprotju druga z drugo, hkrati pa so relativno soodvisne (Gilhespy, 1999).

Slika 4: Gilhespyjev model strateske evalvacije

StrateSka politika Obtezitev Ocena Tehtana ocena
Maksimizacija dostopa X y Xy
Maksimizacija obiskanosti X y Xy
Ekonomska maksimizacija X y Xy
Raznolikost X y Xy
Izobrazevanje X y Xy
Odli¢nost X y Xy
Inovativnost X y Xy
Maksimizacija prihodka X y Xy
Maksimizacija kakovosti X y Xy
storitve

DruZbena povezanost X y Xy

SKUPAJ 1,00 - Rezultat

Vir: povzeto po Gilhespy (1999)

Spremenljivka x pomeni utez, dodeljeno posamezni strateski politiki, in jo je mogoce oceniti
tudikot delez celotnih vlozkov, ki je namenjen uresnicevanju posameznega strateSkega cilja.
Spremenljivka y pomeni oceno uspesnosti pri uresni¢evanju posamezne strateSke politike,
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ki jo na podlagi zastavljenih kazalnikov poda ocenjevalec. Kadar ocene ni mogoce podatina
podlagi merljivih kazalnikov (npr. odli¢nost), gre za priblizek ocene, ki ga podaocenjevalec.
Zmnozek xy predstavlja povezavo med vlozki ter izloZzki in je tehtana ocena uspeSnosti
organizacije pri uresnicevanju posamezne strateske politike. SeStevek vseh zmozkov xy
predstavlja kon¢ni rezultat uspeSnosti organizacije, ki ga je mogoce primerjati z
zastavljenimi ciljnimi vrednostmi in tako vrednotiti njeno uspesnost glede na zastavljene
cilje (Gilhespy, 1999). Prav tako lahko na ta nacin primerjamo uspesSnost organizacije v
razlicnih ¢asovnih obdobjih.

Gilhespy (1999) je na podlagi predstavljene matrike zasnoval tudimodel sistema za merjenje
uspesnosti v kulturnih organizacijah, predstavljen na sliki 5.

Sorjonen in Uusitalo (2005) kot klju¢ne kategorije kazalnikov za vrednotenje uspesnosti
kulturnih organizacij opredeljujeta:

- kazalnike ucinkov: npr. obiskanost, prihodek od prodaje vstopnic, prihodek od
sponzorstev,

- procesne kazalnike: npr. Stevilo premier, Stevilo novih del na programu,

- strukturne kazalnike: npr. Stevilo glasbenikov v zasedbi, delez javnega financiranja v
celotnem proracunu organizacije.

Strukturni kazalniki se osredotocajo na vlozke kot nadomestna merila rezultatov. Ne merijo
izvedenih aktivnosti, ki se kazejo kot rezultati, temve¢ zmogljivost za njihovo izvedbo
(Sorjonen in Uusitalo, 2005).

Zorloni (2012) navaja, da bi morale kulturne organizacije analizirati vsaj vsaj naslednja
podrocja:

- druzbeno korist,

- notranje u¢enje in rast,
- zunanje odnose,

- vire in finance.

S tem se v veliki meri priblizuje konceptu kulturnim organizacijam prilagojenega
uravnotezenega sistema kazalnikov, ki sta ga razvila Kaplan in Norton.
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Slika 5: Gilhespyjev model sistema za merjenje uspesnosti kulturnih organizacij

Obliky;j poslanstvo Definiraj
| Zunanii delesniki namen
Dolodi strateske cilje =
Identificiraj moZne ovire za Analiziraj
dosego ciljev - okolje
Sprejmi sirateske odloditve:
a) Kratkoroéne
b} Dolgoroéne
Umesti izbire v matriko Stratelke
strategkih ciljev odloditve
Doloéi ute# (x)
Dolo¢i kazalnike za
merjenje uspesnosti
Doloéi ciljne vrednosti (y)
Doloéi ciljne vrednosti (xy)
| ~
Ocena uspesnosti (i) Strateska
Izradun vrednosti ¥ evalvacija
Ocena uspesnosti (ii)
Primerjaj rezultate s ciljnimi .
vrednostimi L
| N
"
Ocena uspednost (iii ™
cena uspeSnosti (i) Strateika
Vpliv zunanjih dejavnikov .
N kontrola
| ™~
w v
Ocena managementa — Zagovor — Nadzor

Vir: povzeto po Gilhespy (1999)
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3 EMPIRICNA RAZISKAVA

3.1 Namen raziskave

Namen raziskave je osvetliti posebnosti strateSkega managementa v javnih zavodih na
podrocju glasbene umetnosti, prispevati k nadgradnji obstojece literature o strateSkem
managementu javnih kulturnih organizacij ter podatiugotovitve, ki bodo relevantne za vrhnji
management, nadzorne organe, odlocevalce in oblikovalce politik.

Cilj magistrskega dela je celovito raziskati stanje strateskega managementa v SNG Maribor,
SNG Opera in balet Ljubljana ter Slovenski filharmoniji in ga kriticno ovrednotiti.

Pomozni cilji:

- Identificirati teoreti¢ne posebnosti strateSkega managementa v kulturnih organizacijah.

- Opredeliti posebnosti strateSkega managementa v javnih zavodih na podroc¢ju kulture.

- Raziskati proces strateskega nacrtovanja v preucevanih organizacijah.

- Identificirati klju¢na podrocja strateskega nacrtovanja v preuc¢evanih organizacijah.

- Raziskati celovitost strategij preucevanih organizacij.

- Raziskati naCin zagotavljanja ravnovesja med programsko odli¢nostjo in poslovno
vzdrznostjo.

- Raziskati posebnosti implementacije strategij v praksi.

- Identificirati dobre prakse.

- Identificirati izzive strateSkega managementa v preucevanih organizacijah.

3.2 Opredelitev raziskovalnega problema in hipotez

Kljub formalni obveznosti strateskega nacrtovanja v javnih zavodih na podrocju glasbene
umetnosti je podrocje strateSkega managementa v teh organizacijah premalo raziskano,
teoreticno skromno obdelano in empiricno slabo dokumentirano. Literatura je redka in
vecinoma ne naslavlja specifik na podroc¢ju glasbene umetnosti.

V slovenskem prostoru kljub dejstvu, da so zgolj preucevani trije zavodi v letu 2024 prejeli
ve¢ kot 40 milijonov evrov javnih sredstev in zaposlovali preko 750 oseb, ni celovite analize,
na podlagi katere bi lahko podali oceno njihove uspesnosti in u¢inkovitosti in bi lahko sluzila
kot strokovna podlaga za odlocitve ustanovitelja, financerjev, organov upravljanja ter
organov poslovodenja.

Jedro raziskovalnega problema je ugotoviti, na kaksen nacin se strateski management v teh
organizacijah dogaja, kdo so klju¢ni delezniki, ali se zastavljene strategije dejansko izvajajo,
ter na tej podlagi podati oceno o posebnostih strateSkega managementa in ustreznosti
zastavljenih strategij.
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V okviru raziskave sem iskal odgovore na naslednja temeljna raziskovalna vprasanja (v
nadaljevanju: RV), iz katerih izhajajo zastavljene hipoteze (v nadaljevanju: H):

- RVI1:Kako se v javnih zavodih na podrocju glasbene umetnosti oblikuje ravnotezje med
strategijami razvoja umetniSke odlicnosti in strategijami ekonomske vzdrznosti?

o HI: Javni zavodina podrocju glasbene umetnosti se v strateskih nacrtih pretezno
usmerjajo Vv strategije razvoja umetniSke odliCnosti in manj v strategije
ekonomske vzdrznosti.

- RV2: Kaksen je obseg avtonomije vrhnjega managementa v javnih zavodih na podrocju
glasbene umetnosti pri sprejemanju kljuc¢nih strateskih odlocitev?

o H2: Vrhnji management v javnih zavodih na podrocju glasbene umetnosti je pri
sprejemanju kljucnih strateskih odlocitev omejen z regulacijo, javnimi politikami
ter odloCitvami ustanovitelja in financerjev.

- RV3: Ali dinamika odlocevalskega procesa na podrocju javnega financiranja javnih
zavodov na podrocju glasbene umetnosti vpliva na strateSko nacrtovanje alokacije
resursov?

o H3: Dinamika odlocevalskega procesa na podrocju javnega financiranja javnih
zavodov na podroc¢ju glasbene umetnosti otezuje strateSko nacrtovanje alokacije
resursov.

- RV4: KakSen pomen za strateSki management javnih zavodov na podrocju glasbene
umetnosti imajo finan¢ni kazalniki?

o H4: Strateski management preuCevanih organizacij zanemarja financne
kazalnike.

- RVS5: Na kakSen nacin strateSski management preucevanih organizacij pristopa k
ustvarjanju dolgoro¢nih primerjalnih prednosti?

o HS5: Strateski management preucevanih organizacij ni osredotocen na ustvarjanje
dolgoroc¢nih primerjalnih prednosti.

- RV6: Ali preuCevane organizacije strateSko naslavljajo podrocje zelenega prehoda?

o Hé6: Preucevane organizacije zapostavljajo strateSko podrocje zelenega prehoda.

33 Zasnova raziskave in metodologija

Raziskava temelji na teoreticnem in empiricnem delu. V teoreticnem delu sem po
deduktivnem principu analiziral temeljno domaco in tujo literaturo s podrocja strateskega
managementa, strateSkega managementa neprofitnih organizacij in strateSkega
managementa kulturnih organizacij. Na podlagi veljavne zakonodaje in strokovnih ¢lankov
sem predstavil organizacijske posebnosti javnih kulturnih organizacij v Sloveniji, zlasti
javnih zavodov. Z namenom ocene stanja sem na podlagi predstavljenih teoreti¢nih izhodis¢
razvil vecstopenjski model za evalvacijo strateSkega managementa v izbranih organizacijah,
ki ga sestavljajo Stirje sklopi:

- test formalne ustreznosti,
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- test metodoloske ustreznosti,
- test kakovosti in
- test celovitosti strateSkega nacrta.

V okviru testa formalne ustreznosti sem preverjal, ali je bil strateski nacrt sprejet po
predpisanem postopku, ali so ga obravnavali vsi pristojni organi in ali vsebuje vse bistvene
sestavine, ki jih doloca 35. ¢len ZUJIK.

S testom metodoloske ustreznosti sem ocenil, ali strateski nacrt vsebuje tipicne metodoloske
sestavine, ki jih teorija priznava kot pomembne za kakovost strateSkega nacrta.

S testom kakovosti, ki temelji na zasnovah Hambricka, Fredericksona (2005) in Rumelta
(1998) ter vsebuje bistvene kvalitativne kriterije za presojanje kakovosti strategije, sem
presojal celovito kakovost strategije.

S testom celovitosti sem preverjal, ali je organizacija opredelila cilje, politike in/ali kazalnike
na vseh kljuénih podrocjih delovanja organizacije. Test temelji na klju¢nih podrocjih,
opredeljenih s sistemom uravnotezZenih kazalnikov (Kaplan in Norton, 1996), dopolnil pa
sem ga s podro¢jem zelenega prehoda.

V okviru vsakega testa sem posamezni ocenjevalni kategoriji dodelil od 1 do 5 tock v skladu
s kriteriji, ki jih prikazuje tabela 1.

Tabela 1: Kriteriji za dodeljevanje tock v vecstopenjskem modelu evalvacije strateskega
managementa

St. to¢k Kriterij za podelitev
Trditev absolutno drzi
Trditev drzi

Trditev delno drzi
Trditev ne drzi

Trditev absolutno ne drzi

— N [W [ |

Vir: lastno delo

Zaklju¢ek modela ocenjevanja predstavlja zbirni rezultat, ki vsebuje seStevek rezultatov
posameznih testov.

V okviru empiricnega dela raziskave sem na podlagi vzpostavljenega modela analiziral
veljavne strateSke nacrte SNG Maribor, SNG Opera in balet Ljubljana in Slovenske
filharmonije (N = 3).

Z namenom poglobljenega vpogleda v dinamiko strateskega managementa sem na izbranem
vzorcu izvedel polstrukturirane intervjuje z (a) vrhnjim managementom preucevanih
organizacij, (b) vrhnjim managementom pomembnejSih kulturnih centrov, festivalov in
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drugih kulturnih organizacij v Sloveniji, ki predstavljajo poslovne in programske partnerje
preucevanih organizacij, ter (c) odlocevalci in oblikovalci kulturnih politik (N = 9).

Tematske sklope v okviru polstrukturiranih intervjujev sem zasnoval na nacin, da pokrivajo
vse klju¢ne faze strateSkega managementa v skladu z Brysonovim modelom, od analize do
evalvacije strategij. Prav tako sem bil pozoren, da se vprasanja dotikajo vseh klju¢nih
podrocij delovanja javnih zavodov na podroc¢ju glasbene umetnosti.

Posamezni intervjuji so trajali priblizno 60 minut in so bili izvedeni v zivo. Vsem
intervjuvancem sem tematske sklope za pogovor poslal 3 dni vnaprej preko elektronske
poste. Intervjuje sem ob soglasju intervjuvancev zvo¢no snemal in posnetke nato pretvoril v
pisano besedilo. S strani vseh intervjuvjancev sem pridobil soglasja za uporabo podatkov.
Transkripte intervjujev hranim v arhivu.

3.4 Vzorec in zbiranje podatkov

V okviru raziskave sem se osredotocil zlasti na tri preucevane organizacije: SNG Maribor,
SNG Opera in balet Ljubljana in Slovensko filharmonijo. V prvi fazi empiricnega dela sem
na podlagi razvitega modela za evalvacijo analiziral veljavne strateSke nacrte navedenih
organizacij (N = 3), ki sem jih pridobil na njihovih uradnih spletnih straneh, in podal
kvantificirano oceno.

Na podlagi izsledkov teoreticnega dela in prve faze empiricnega dela raziskave sem
oblikoval klju¢ne vsebinske sklope za polstrukturirane intervjuje. Izbor intervjuvanih oseb
sem opravil na nacin, ki omogoca vsebinsko ¢im bolj Sirok pogled v proces strateskega
managementa v izbranih organizacijah.

Polstrukturirane intervjuje sem opravil z:

- Danilom Roskerjem, direktorjem javnega zavoda SNG Maribor,

- Markom Hribernikom, direktorjem javnega zavoda SNG Opera in balet Ljubljana,

- Vladimirjem Rukavino, direktorjem javnega zavoda Narodni dom Maribor,

- Janom Kernom, direktorjem ustanove Imago Sloveniae — Podoba Slovenije,

- AleSem Drenikom, vodjo programa resne glasbe, opere in baleta ter pomocnikom
direktorja kulturno-umetniskega programa javnega zavoda Cankarjev dom, kulturni in
kongresni center,

- mag. Igorjem TerSarjem, sekretarjem na Ministrstvu za kulturo, pristojnim za
preucevane organizacije,

- Iztokom Kocenom, ¢lanom sveta javnega zavoda Cankarjev dom, kulturni in kongresni
center,

-  Mojco Menart, nekdanjo direktorico in nekdanjo clanico sveta javnega zavoda
Slovenska filharmonija ter nekdanjo vodjo zaloZniske dejavnosti pri ZKP RTV
Slovenija,
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- Dejanom Presickom, nekdanjim ministrom za kulturo RS, rednim profesorjem na
Akademiji za glasbo Univerze v Ljubljani in direktorjem Centra za mednarodno
sodelovanje in razvoj.

4 REZULTATI RAZISKAVE

S kombinacijo vseh raziskovalnih metod sem pridobil Sirok vpogled v problematiko
strateSkega managementa v javnih zavodih na podro¢ju glasbene umetnosti. Kot posebej
dragocen vir so se izkazali polstrukturirani intervjuji, v okviru katerih sem pridobil Stevilne
uvide, ki jih iz preostalih virov ni bilo mogoce razbrati. Intervjuvanci so na primerih iz
prakse pojasnjevali kompleksen odnos med strateSko naravnanostjo in organizacijsko
dinamiko.

Na podlagi vzpostavljenega vecstopenjskega modela za vrednotenje strateskega
managementa sem pridobil tudi nekoliko bolj kvantificiran pogled na posamezne vidike
strateSkega managementa v preuCevanih organizacijah. Tabela 2 prikazuje rezultate
vrednotenja v odstotkih.

Tabela 2: Rezultati evalvacije strateskega mangamementa izbranih organizacij na podlagi
vecstopenjskega modela vrednotenja

Naziv organizacije | Test Test Test Test Skupni
formalne metodoloske | kakovosti celovitosti | rezultat v
ustreznosti | ustreznosti %

SNG Maribor 100 86,67 93,33 84,00 91,00

SNG Opera in 95,00 60,00 76,67 56,00 71,91

balet Ljubljana

Slovenska 92,50 86,67 86,67 80,00 86,46

filharmonija

Skupni rezultat v 95,83 71,78 85,55 73,33 83,13

%

Vir: lastno delo

Iz tabele 2 je razvidno, daso vse tri organizacije najvisji delez tock dosegle na testu formalne
ustreznosti, v okviru katerega sem preverjal zlasti skladnost strateSkega nacrta in postopka
njegovega sprejemanja s pozitivnim pravom.

Pri preostalih treh stopnjah vrednotenja so bili rezultati precej skromnejsi. Kot najbolj perec¢
vidik presojanja se je izkazal test celovitosti, v okviru katerega je bilo mogoce ugotoviti, da
vse tri organizacije nekoliko zapostavljajo podrocji notranjih procesov ter uc¢enja in rasti. Pri
SNG Opera in balet Ljubljana je bilo nizko ovrednoteno tudinaslavljanje podroc¢ja zelenega
prehoda, vendar je to oceno treba obravnavati v kontekstu, saj je bil objekt, v katerem ta
zavod deluje, leta 2011 celovito prenovljen in energetsko saniran.
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Pri testu metodoloske ustreznosti se je izrazito izkazalo, da vse tri preu¢evane organizacije
zapostavljajo podrocje evalvacije strateSkega nacrta. V vseh treh strateskih nacrtih ni
mogoce najti vsebine, ki bi naslavljala organ, postopek, obliko, obdobje ali metodologijo
vrednotenja.

V okviru testa kakovosti se je pri vseh treh javnih zavodih porajalo zlasti vprasanje notranje
konsistentnosti zastavljenih strategij. Prav tako je kompleksen tudi vidik ustvarjanja in
ohranjanja konkuren¢nih prednosti.

Na podlagi pridobljenih podatkov sem pristopil k presojanju hipotez.

H1: Javni zavodi na podrodju glasbene umetnosti se v strateSkih nacrtih pretezno
usmerjajo v strategije razvoja umetniSke odli¢nosti in manj v strategije ekonomske
vzdrZnosti.

Hipoteze ne moremo potrditi. Nujno je razlo¢evanje med kratkoro¢nim in dolgorocnim

pogledom.

Kratkoro¢na ekonomska vzdrznost, ki je v najvecji meri determinirana z obsegom letnega
financiranja s strani javnih financerjev (Ministrstvo za kulturo, obc¢ine), za javne zavode
predstavlja nekaksno realnost in temeljni okvir letnega nacrtovanja. V tem pogledu javni
zavodi svoje strategije razvoja umetniSke odlicnosti na razlicne nacine prilagajajo
razpolozljivim sredstvom.

Vsi javni zavodi pa se v strateskih nacrtih dolgoro€no usmerjajo v povecevanje temeljnih
resursov njihovega delovanja. Med temi izrazito izstopa podrocje zaposlenih, kjer si vsi
preucevani zavodi prizadevajo za povecanje njihovega Stevila, pomembno vlogo pa igra tudi
infrastruktura, ki je po ve€ini omejujoca, iztroSena in tehnolosko zastarela. Vsi naértovani
ukrepi na tem podrocju gredo v smer dolgoro¢nega povecevanja stroskov, pri cemer vecini
ni mogoce pripisati hkratnega povecevanja prihodkov, ki bi pokrivali te dodatne stroske oz.
ustvarjanja prihrankov. Zato lahko potrdimo, da se dolgoro¢no javni zavodi na podrocju
glasbene umetnosti v strateSkih nacrtih pretezno usmerjajo v strategije razvoja, tudirazvoja
umetniske odli¢nosti, za ceno manjSe ekonomske vzdrznosti.

H2: Vrhnji management v javnih zavodih na podrocdju glasbene umetnosti je pri
sprejemanju klju¢nih strateSkih odlocitev omejen z regulacijo, javnimi politikami ter
odlocitvami ustanovitelja in financerjev.

Hipotezo lahko potrdimo. Tako v okviru teoreticne analize kot tudi skozi izvedbo
polstrukturiranih intervjujev se je potrdilo, daje vrhnji management pri sprejemanju klju¢nih
strateSkih odlocitev precej omejen.

Javna sluzba je natan¢no opredeljena v aktu o ustanovitvi javnega zavoda. Morebitne
spremembe akta o ustanovitvi so povsem izven formalnih pristojnosti direktorja.
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Vrhnji management je prav tako izrazito omejen na podrocju obvladovanja stroskov. Stroski
dela so pogojeni z veljavno zakonodajo na podroc¢ju pla¢ javnih usluzbencev. S sprejetjem
Zakona o skupnih temeljih sistema pla¢ v javnem sektorju (ZSTSPJS), Uradni list RS,
St. 95/24, je bila direktorjem odvzeta Se pristojnost odlocanja o rednih napredovanjih skozi
letno ocenjevanje zaposlenih. Posledi¢no lahko direktor na stroSke dela vpliva zgolj skozi
odlocanje o Stevilu zaposlenih, odloCanje v okviru sistema izrednih napredovanj in posredno
tudi skozi odlocanje v okviru instituta delovne uspesnosti.

Tudi cenovna politika javnih kulturnih dobrin ni izkljuéno v domeni vrhnjega managementa.
Vsako spremembo mora predhodno potrditi svet zavoda. V praksi se pojavljajo primeri, ko
svet zavodane podasoglasja k spremembi cen in ugodnosti. Posledi¢no so direktorji omejeni
pri optimizaciji prihodkov, Se posebej, ¢e prihaja do izrazite spremembe glede na predhodno
cenovno politiko.

Pomemben vpliv na stratesko vodenje imajo tudi pomembne;jsi strateski dokumenti drzave
in obcin, Se posebej Resolucija o nacionalnem programu za kulturo 20242031, Uradni list
RS, st. 61/24. Strateski nacrti javnih zavodov in njihovi letni programi dela morajo namrec
upostevati in udejanjati javni interes, ki je doloCen z Nacionalnim programom za kulturo
(ZUIJIK, 2002, ¢L. 9).

H3: Dinamika odloc¢evalskega procesa na podrocju javnega financiranja javnih
zavodov na podrocju glasbene umetnosti oteZuje strateSko nacrtovanje alokacije
resursov.

Hipotezo lahko potrdimo. Poslovanje javnih zavodov mora biti vsako leto izravnano.
Pomembno je dejstvo, dajavni zavodi odlocbe o letnem financiranju s strani drzave prejmejo
relativno pozno. Odlocbo, s katero se odlo¢i o javnih sredstvih za kritje stroskov dela,
sploSnih materialnih stroskov in programskih stroSkov, obiajno prejmejo v zacetku meseca
januarja tekocega leta, odlocbo, s katero se odlo¢i o javnih sredstvih za kritje stroskov

investicij, pa Sele junija tekocega leta ali pozneje.

Prerazporeditve sredstev med klju¢nimi stroSskovnimi kategorijami so med letom sicer
mozne, vendar zgolj s soglasjem Ministrstva za kulturo. Gre za Casovno potraten postopek,
ki traja vec¢ tednov.

Kot problem se kaZze tudi odlo¢anje o porabi presezka prihodkov nad odhodki iz preteklih
let. Tem sredstvom je treba jasno dolo¢iti namen, soglasje mora podatisvet zavoda, nato pa
mora o odobritvi porabe teh sredstev odlociti Vlada RS. Gre za izjemno Casovno potraten
proces, ki traja ve¢ mesecev, v nekaterith primerih pa celo ve€ let.

StrateSko nacrtovanje alokacije resursov je posledi¢no izrazito tezavno in nenatanc¢no, kar
seveda povzroca dodatne stroske. Kot problem se kaze tudidejstvo, da morajo zavodi ve¢ino
manjsih investicij izvesti v kratkem, le nekajmese¢nem casovnem oknu med izdajo odlocbe
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o financiranju in rokom za oddajo zahtevkov, kar je z vidika izvedbe postopkov javnega
naro€anja zahtevno, prinasa dodatna tveganja in obicajno tudi vi§je cene.

H4: StrateSki management preucevanih organizacij zanemarja finan¢ne kazalnike.

Hipotezo lahko zavrmmemo. Na podlagi ocenjevanja strateskih nacrtov preucevanih
organizacij s pripravljenim modelom za ocenjevanje je mogoce ugotoviti, da organizacije
finan¢nih kazalnikov ne zanemarjajo. Dve od preucevanih organizacij sta pri tem kriteriju
dosegli najvisje Stevilo tock (5/5), ena pa tri tocke (3/5).

Skozi polstrukturirane intervjuje se je izkazalo, da javni zavodi velik del aktivnosti
posvecajo finanénemu porocanju. Vsako leto pripravijo letno poroc€ilo, katerega obvezna
sestavina je tudi racunovodsko poroc€ilo s podrobnim finan¢nim porocanjem.

HS: StrateSki management preucevanih organizacij ni osredotoen na ustvarjanje
dolgorocnih primerjalnih prednosti.

Hipoteze ne moremo potrditi. Pojem primerjalne prednosti ima zaradi neprofitne narave
preuéevanih organizacij druga¢en pomen, kot pri profitnih organizacijah. Ce se pri profitnih
organizacijah primerjalna prednost zrcali v vecji uspesSnosti na trgu, jo je pri preucevanih
javnih zavodih potrebno razlagati kot prednost pri doseganju raznovrstnih ciljev, ki
predstavljajo temeljni smoter njihovega obstoja.

Strateski management preucevanih organizacij je usmerjen zlasti v udejanjanje njihovega
poslanstva, ne glede na konkuren¢ni polozaj. Ob pregledu strateskih nacrtov je bilo mogoce
ugotoviti, da se ti ne ukvarjajo s pozicioniranjem v konkuren¢nem okolju v tradicionalnem
pomenu. Jasne pa so strateSske usmeritve v povecevanje Stevila zaposlenih, financiranih iz
javnih sredstev, v povecanje ali izboljSanje infrastrukture, ki kazejo na ustvarjanje prednosti,
ki se bodo zrcalile v vecji kakovosti izvajanja, vecji dostopnosti ali programski pestrosti.
Kljub temu, da ni mogoce neposredno sklepati, kako se bo to odrazalo na financnem
poslovanju zavodov, gre za ustvarjanje konkurencnih prednosti pri zasledovanju drugih,
neekonomskih strateskih ciljev.

H6: Preucevane organizacije zapostavljajo strateSko podrocje zelenega prehoda.

Hipoteze ne moremo potrditi. Dve od treh preucevanih organizacij v strateSkem nacrtu kot
eno kljuénih investicij izpostavljata izvedbo energetske sanacije. Na podlagi modela
ocenjevanja strateSkih nacrtov se je izkazalo, da dve od treh preucevanih organizacij v
strateSkem nacrtu tudi vsaj delno opredeljujeta cilje in kazalnike na podrocju zelenega
prehoda. Ena organizacija je v okviru tega kriterija dobila Stiri toCke (4/5), druga tri tocke
(3/5), tretja pa le eno tocko (1/5). Ob tem je potrebno izpostaviti, da je bila stavba
organizacije, ki je dobila najnizjo oceno, leta 2011 celostno prenovljena in tudize energetsko
sanirana.
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V dokumentih identifikacije investicijskih projektov, ki predstavljajo kljucno investicijsko
dokumentacijo za izvajanje vseh investicij v preucevanih javnih zavodih, se od leta 2024
ocenjuje tudi okoljski vidik naértovanih investicij.

Podrocja zelenega prehoda se preucevane organizacije lotevajo zlasti z vidika investicij v
infrastrukturo, zapostavljeni pa sta podrocji notranjih delovnih procesov in trajnostne
mobilnosti zaposlenih.

4.1 Delezniki strateSkega managementa

Strateski management v javnih zavodih na podro¢ju glasbene umetnosti je pogojen s
Stevilnimi delezniki. Te lahko delimo na zunanje (npr. Vlada RS, Ministrstvo za kulturo,
stanovska drustva) in notranje (npr. svet, strokovni svet, delavsko predstavnistvo, sindikati).
Polje svobode organov poslovodenja na podrocju strateSkega managementa je posledi¢no
zelo omejeno.

Kljuéni deleznik strateskega managementa v javnih zavodih na podroc¢ju glasbene umetnosti
je njihov ustanovitelj. V primeru preucevanih organizacij je to Republika Slovenija, za
katero ustanoviteljske pravice izvrSuje Vlada RS. Ta ima pristojnost sprejemanja ali
spreminjanja akta o ustanovitvi, v katerem je v obliki taksativno nastetih nalog opredeljena
javna sluzba, ki predstavlja klju¢ni vsebinski okvir za delovanje zavodov in podlago za javno
financiranje njihovih aktivnosti. Vlada RS na predlog Ministrstva za kulturo imenuje tudi
ve¢ino ¢lanov svetov javnih zavodov, ki so organi upravljanja in nadzora. Ceprav nima
neposrednih pristojnosti na podrocju strateskega nacrtovanja, udejanjanja in evalvacije
strategij, ima na stratesko delovanje zavodov Vlada RS preko omenjenih pristojnosti kljuc¢en
vpliv.

[zjemno pomemben zunanji deleZznik je Ministrstvo za kulturo, torej pristojno resorno
ministrstvo, ki odloca o vecini operativnih zadev v odnosu javnih zavodov do drzave.
Klju¢na pristojnost Ministrstva za kulturo je pristojnost odlofanja o viSini javnega
financiranja s strani drzave, preko katere ima na strateske odlocitve zavodov mocan vpliv.
V pristojnosti ministra za kulturo je tudi,daza mandatno obdobje petih let imenuje direktorja
zavoda, torej poslovodni organ. Kandidat za direktorja mora ob prijavi predloziti vizijo
delovanja zavoda za ¢as mandatnega obdobja, v kateri se obicajno opredeli klju¢ne strateske
vidike delovanja zavoda v mandatnem obdobju. Minister za kulturo z imenovanjem
direktorja podpre tudi doloceno vizijo razvoja zavoda in ima tako na njegovo stratesko
delovanje precej neposreden vpliv. Ministrstvo za kulturo Vladi RS v imenovanje predlaga
tudi vecino Clanov sveta zavoda, ki je organ upravljanja in nadzora.

Pomemben zunanji deleznik javnih zavodov na podrocju glasbene umetnosti so lahko tudi
lokalne skupnosti. Te svoj vpliv na strateSko delovanje zavodov izvrSujejo zlasti preko
javnega financiranja iz obcinskega proracuna. To je pogojeno predvsem z zgodovinskim
razvojem zavoda. Slovenska filharmonija in SNG Opera in balet Ljubljana sredstev iz
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obCinskega proratuna ne pridobivata, SNG Maribor, katerega ustanoviteljica je bila
predhodno Mestna ob¢ina Maribor, pa iz proraCuna Mestne obcine Maribor Se vedno
vsakoletno pridobi znatna sredstva, v letu 2024 npr. 210.000 evrov (Letno poroc¢ilo SNG
Maribor, 2024).

Postopek sprejemanja strateSkega nacrta javnih zavodov na podrocju glasbene umetnosti je
podrobno urejen v ZUJIK in aktih o ustanovitvi tovrstnih zavodov, ki kot pomembna organa
presojanja oz. potrjevanja strateSkega nacrta opredeljujejo tudisvet in strokovni svet zavoda.
Oba imata pristojnost, da direktorju v zvezi s strateSkim nacrtom podajata mnenja, predloge
in pobude. Temeljna pristojnost strokovnega sveta je, da ugotavlja ustreznost strateSkega
nacrta, glede na namen zaradi katerega je zavod ustanovljen (ZUJIK, 2002, ¢l. 40).
Pristojnost sveta zavodapa je podaja soglasja k strateSkem nacrtu, ki je tudipogoj za njegovo
veljavnost (ZUJIK, 2002, ¢l. 42). V pristojnosti obeh organov je tudi,da podajata predhodno
mnenje k imenovanju direktorja in na ta nacin posredno vplivata na imenovanje organa
poslovodenja. Svet zavoda podaja soglasje tudi k drugim odloc¢itvam strateskega pomena,
zlasti organizaciji dela in sistemizaciji delovnih mest, s Cimer je omejena avtonomija
direktorja na podroc¢ju notranje organizacije dela, ter k cenam javnih kulturnih dobrin, s
¢imer je mo¢no omejena avtonomija direktorja na podrocju cenovne politike.

Na strateSki management v preucevanih organizacijah vplivajo tudizaposleni, in sicer tako
preko formalnih kot tudi neformalnih mehanizmov. Med formalne mehanizme lahko
priStevamo pravico zaposlenih, da izvolijo doloceno Stevilo ¢lanov sveta in strokovnega
sveta ter preko njih vplivajo na odlocitve, ki jih ta dva organa sprejemata. Prav tako imajo
sindikalni zaupniki in ¢lani delavskega predstavniStva, torej formaliziranih organov
zaposlenih, pravico biti vabljeni ter se udelezevati sej sveta in strokovnega sveta, kjer lahko
predstavijo svoja staliS§¢a, nimajo pa pravice glasovanja. Neformalni mehanizem vplivanja
zaposlenih temelji na dejstvu, da so preuCevane organizacije sestavljene iz umetniskih
korpusov, ki jih sestavlja vecje Stevilo zaposlenih z relativno podobnimi interesi. Ti imajo
preko pogovorov in sestankov z vodstvom na strateSki management organizacije lahko
izjemno mocan neformalni vpliv, Ceprav formalno nimajo pristojnosti odlocanja.

Vpliv na strateski management preucevanih organizacij imajo do neke mere tudistanovska
drustva, v katerih se zdruzujejo €lani s specificnih strokovnih podrocij (npr. DruStvo
slovenskih skladateljev, Drustvo baletnih umetnikov Slovenije), visokoSolske organizacije
(Univerza v Mariboru, Akademija za glasbo Univerze v Ljubljani) ter Kulturniska zbornica
Slovenije, ki lahko v nekaterih zavodih imenujejo enega ¢lana strokovnega sveta. Zanemariti
ne gre tudi vloge publike in javnosti, ki formalnih pristojnosti sicer nimata, vendar je
obiskanost koncertov in predstav eden temeljnih strateskih ciljev ter posledicno tudi
pomemben dejavnik, ki vpliva na strateSke odlocitve tovrstnih zavodov.
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4.2 Proces strateSkega nacrtovanja

Temeljni okvir procesa strateskega nacrtovanja opredeljuje ze zakonodaja. Javni zavod na
podroc¢ju kulture ne sme biti brez strateSkega nacrta. Morebitno nesprejetje strateSkega
nacrta do izteka veljavnosti prejSnjega, je neposredni razlog za razresitev direktorja.

Vsi intervjuvjanci (N = 9) poudarjajo, da mora strateski nacrt temeljiti na viziji direktorja
javnega zavoda. Mocna vizija, predvsem tudi programska vizija, je nujna za kakovostno
vodenje zavoda. Ob tem izpostavljajo pomen dokumenta, ki ga mora kandidat za direktorja
predloziti v postopku imenovanja. Ta naj bi predstavljal izhodis¢e za pripravo bodocega
strateSkega nacrta.

Postopek priprave strateskega nacrta ni formalno dolocen in je v praksi precej nestrukturiran.
Vecina intervjuvancev izpostavlja pomembno vlogo zaposlenih. Direktor namre¢ ne more
biti strokovnjak za vse vidike delovanja teh kompleksnih zavodov, zato je nujno, da v
pripravo strateSkega nacrta vklju¢i zaposlene. Dva od intervjuvancev poudarjata
komunikacijo in vidik povezovanja kolektiva skozi pripravo strateskega nacrta. Prav tako je
za pripravo potrebno primerno ¢asovno obdobje.

Trije intervjuvanci so izpostavili tudi pomen dopolnjevanja in osvezevanja strategije.
Oblikovala sta se dva klju¢na vidika. Prvi¢, ob sprejetju strateSkega nacrta, ki velja 5 let, ima
organizacija relativno dolg strateski horizont, tik pred sprejetjem novega strateskega nacrta
pa je tazelo kratek. Eden izmed intervjuvancev je ponudil idejo, da bi morali strateski nacrt
vsako leto dopolniti na nacin, da bi imeli stalni petletni strateski horizont. Drugi vidik se
nanasa na hitro spreminjajoce se okolje, v katerem organizacije delujejo. Strategije, ki so
primerne danes, so v letu ali dveh lahko povsem neprimerne. Zato je potrebno stalno
evalvalviranje in prilagajanje strategij. Oblikovane morajo biti na nacin, da se lahko
spreminjajo.

Sprememba ZUJIK-I, ki je stopila v veljavo oktobra 2025, je osvetlila tudi vpraSanje
spremembe strateSkega nacrta v primeru menjave direktorja. Cikli imenovanja direktorja in
sprejemanja strateskih nacrtov namre¢ niso usklajeni. V skladu s Sestim odstavkom 35. ¢lena
ZUJIK lahko direktor v enem letu od imenovanja spremeni do eno tretjino obstojecega
strateSkega nacrta, pri ¢emer mora pridobiti predhodno mnenje ustanovitelja in vecinskega
financerja.

4.3 Kljuéna podrodja strateSkega managementa

Podrogja, ki jih moramo obvezno opredeliti v strateskem naértu, dolo¢a zakonodaja. Cetrti
odstavek 35. ¢lena ZUJIK doloca, da mora strateSki nacrt javnega zavoda obsegati najmanj:

- programske usmeritve in predviden obseg programa,
- organizacijske usmeritve,
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- opredelitev investicij in investicijskega vzdrzevanja ter
- podlage za kadrovski nacrt, ki vkljucujejo tudi predvidene zunanje sodelavce.

Vsi intervjuvanci izpostavljajo, da je v praksi najpomembneje opredeliti programske
usmeritve. Program je namre¢ jedro vizije vsebinskega razvoja javnega zavoda. Navajajo,
da je v okviru programskih usmeritev potrebno za celotno strateSko obdobje navesti
predvsem njegovo strukturo in produkcijski princip. V opernih javnih zavodih, kjer je znana
delitev na repertoarno in t. i. staggione delovanje, je potrebno opredeliti razmerje med obema
principoma delovanja. V Slovenski filharmoniji pa je potrebno jasno dolociti temeljno
abonmajsko shemo in klju¢ne programske poudarke. Prav tako intervjuvanci izpostavljajo,
da je potrebno navesti klju¢ne naslove in podrobno programsko zasnovo vsaj za prvo leto
strateSkega obdobja.

Kot izjemno pomembno intervjuvanci izpostavljajo tudi podroc¢je kadrov. Zaradi delovne
intenzivnosti panoge upravljanje s kadri predstavlja velik del aktivnosti teh javnih zavodov.
Poleg temeljnih vidikov upravljanja s kadri, kot so njihovo Stevilo, strokovni profili in viri
financiranja za njihovo zaposlovanje, nekateri intervjuvanci izpostavljajo tudi druge zelo
pomembne vidike. Eden takih je kultura v zavodu, ki se kaze v nacinu komunikacije in
zaupanja med zaposlenimi in vodstvom. Prav tako je bil v intervjujih veckrat izpostavljen
pomen izobrazevanja in razvoja kadrov, kar potrjuje tudi vrednotenje v okviru modela
ocenjevanja strateskih nacrtov. Dve organizaciji sta namre¢ v okviru tega kriterija prejeli 4
tocke (4/5), ena pa 3 tocke (3/5).

Zanimivo je, da ZUJIK vprasanja obiskovalcev in razvoja publike ne opredeljuje kot
obvezno podrocje strateSkega nacrtovanja. Vsi intervjuvanci so to podrocje izpostavili kot
kljuéno stratesko podrodje in tudi najpomembnejsi pokazatelj uspesnosti javnih zavodov. Se
posebej izpostavljajo pomen pomlajevanja ob¢instva in cenovne dostopnosti. Prav tako vsi
trije javni zavodi v svojih strateSkih nacrtih opredeljujejo strategije, cilje in kazalnike na
podroc¢ju povecevanja in spremembe strukture obCinstva. Na podlagi modela ocenjevanja
strateSkih nacrtov je en javni zavod pri tem kriteriju prejel vse tocke (5/5), en 4 tocke (4/5)
in en 3 tocke (3/5).

4.4 Ravnovesje med programsko odli¢nostjo in ekonomsko vzdrZznostjo

Ekonomska vzdrznost javnih zavodov je izjemno pomembna. Poslovanje mora biti vsako
leto izravnano. V primeru, da pride do negativnih poslovnih rezultatov, je potrebno sprejeti
sanacijski nacrt, ki ga potrdi Vlada RS, in poslovanje sanirati v skladu z na¢rtom. Eden od
intervjuvancev je izrecno poudaril, da je stabilnost poslovanja javnih zavodov morda
najpomembne;jsi vidik njihove uspesnosti.

Vecina intervjuvancev obseg javnega financiranja razume kot nekak$no financno realnost,
v okviru katere nacrtujejo vse aktivnosti. Tako iz strateSkih nacrtov kot iz intervjujev ni
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mogoce razbrati, da bi se organizacije usmerjale v prakse, ki bi kratkoro¢no lahko ogrozale
ekonomsko vzdrznost zavodov.

Dejstvo pa je, da vecina strateskih aspiracij preucevanih organizacij, zlasti na podrocju
kadrov in investicij, gre v smeri dolgoro¢nega povecevanja stroskov ter predvsem v smeri
dolgoro¢no povecane potrebe po javnem financiranju. To sicer lahko povecuje programsko
odli¢nost, vendar na dolgi rok lahko tudi ogrozi ekonomsko vzdrznost organizacij. Strateski
nacrti preucevanih organizacij in intervjuvjanci Se vedno omenjajo negativne posledice
Zakona za uravnotezenje javnih financ (ZUJF), Uradni list RS, §t. 40/12, ki je korenito
posegel v financiranje in tudi strukturo delovanja preucevanih organizacij. Glede na
strukturo stroSkov se pojavlja tveganje, da bi morebiten vecji ekonomski Sok lahko ponovno
strukturno mo¢no negativno vplival na delovanje teh organizacij.

Intervjuvanci izpostavljajo, da je potrebno programsko nacrtovanje razumevati celostno. V
program je potrebno umescati tudi komercialno uspesnejSe programe, ki generirajo presezke
prihodkov nad odhodki in jih je mozZno nato usmeriti v manj zanimive ter bolj umetniSko
vredne programe.

Vecina intervjuvancev poudarja pomen kakovosti nad kvantiteto. Kljub temu je produkcije
izrazito veliko in Se raste. Na tem podrocju Se ni priSlo do strateskega preobrata v skladu z
Resolucijo o nacionalnem programu za kulturo 2024-2031, Uradni list RS, §t. 61/24, ki
opozarja na problem hiperprodukcije in spodbuja k razvoju mehanizmov blaZenja tega
problema. Zanimivo je, da Pravilnik o merilih za ugotavljanje redne delovne uspesnosti
direktorjev pravnih oseb javnega prava s podroc¢ja kulture, Uradni list RS,
§t. 7/09, 33/10, 50/17, 111/21 in 95/24 — ZSTSPJS, v 3. ¢lenu preseganje izpolnitve letnega
programa dela javne sluzbe po obsegu in kakovosti Steje kot enega glavnih kriterijev za
ocenjevanje direktorjev v okviru dolocanja viSine dela place za redno delovno uspesnost.
Prav tako 4. ¢len preseZeno povprecno Stevilo nastopov zaposlenih ¢lanov ansambla glede
na triletno povprecje opredeljuje kot kriterij za dodelitev (dodatnih) tock.

Obseg produkcije je ravno pri prizoris¢ih z manjSimi kapacitetami izrazito povezan z
ekonomsko vzdrznostjo. Pogoste so namreC situacije, ko s prihodki koncerta ali predstave
tudi v primeru razprodanosti ni mogoce pokriti niti variabilnih stroSkov tega koncerta ali
predstave. Ekonomsko racionalno ravnanje v tem primeru neposredno vpliva na nizjo raven
programske odli¢nosti.

4.5 Udejanjanje strategij v praksi in evalvacija

Z udejanjem strategij v praksi pride proces strateSkega managementa do svojega pravega
smisla. Vec intervjuvancev je izpostavilo, da mora organizaciji ob tem ostati dovolj
fleksibilnosti. Strateski nacrt predstavlja temeljni okvir delovanja, pri ¢emer mora biti
obcutku direktorja prepusceno, s kaksnim tempom in na kakSen nacin se ga udejanja.
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Udejanjanje strateskega nacrta je odvisno tudi od nacina vodenja. Dva intervjuvanca,
direktorja opernih gledalis¢ v Ljubljani in Mariboru, sta poudarila, da mora biti strateski
nacrt odraz energije in vizije direktorja, ki se manifestira skozi vsakodnevno delovanje.
Izrazito pomembno je, da direktor ob vseh dnevnih aktivnostih stalno ohranja v mislih tudi
SirSo sliko oz. vizijo.

Kot pomembno so intervjuvanci opredelili tudi komunikacijo strateskega nacrta z
zaposlenimi. Bolj kot formalna predstavitev ter obvezna seznanitev z vsebino strateskega
nacrta se jim zdi pomembno to,da je vrhnji management zgled udejanjanja strategije v praksi
in v interakcijah z zaposlenimi redno omenja vrednote in temeljne strateske usmeritve
zavoda.

Na podlagi modela ocenjevanja strateSkih nacrtov preucevanih organizacij lahko ugotovimo,
da je podrocje evalvacije strategij v teh dokumentih povsem zapostavljeno. V nobenem
izmed preucevanih strateskih nacrtov nacin evalvacije ni niti omenjen. Vsi trije so

posledi¢no pri tem kriteriju prejeli zgolj 1 tocko (1/5).

V okviru intervjujev se je izkazalo, da se evalvacija odvija kot nekakSen neformaliziran
proces. V zavodih se odvijajo sestanki in pogovori z namenom vrednotenja uspesnosti. Kot
kljuéni podrocji se izpostavljata zlasti programsko delovanje in uspeSnost pri nagovarjanju
publike.

Vsi preucevani javni zavodi so zavezani vsako leto pripraviti letno porocilo. V njem
porocajo predvsem rezultate glede na v letnem programu dela zastavljene cilje, medtem ko
povezava z uresnicevanjem stratesSkega nacrta po vecini izostane. Na podlagi intervjujev je
mogoce ugotoviti, dase evalvacija ne vrsi na podlagi katerega od metodoloskih evalvacijskih
orodij, temve¢ je prepusCena nakljuéni kvalitativni obravnavi udelezenih. Vec
intervjuvancev meni, da bi bilo strateski nacrt smiselno letno evalvirati in dopolnjevati.

4.6 Podobnosti in razlike v strateSkem managementu preucevanih organizacij

Kljub temu, da vse tri preu¢evane organizacije delujejo na podrocju glasbene umetnosti in
razpolagajo z lastnimi umetniSkimi korpusi, je z vidika strateskega delovanja ocitna razlika
med zavodoma glasbeno-gledalisSkega znacaja (SNG Maribor in SNG Opera in balet
Ljubljana) ter zavodom simfoni¢no-zborovskega znacaja (Slovenska filharmonija).

Kot najvecja razlika se kaze nacin programskega delovanja. Na podrocju operne in baletne
dejavnosti je vsaka premierna uprizoritev rezultat ve¢ mesecev trajajocega kreativnega
procesa. Uprizoritve se po premieri veckrat ponovijo, v primeru t. i. repertoarnih predstav se
v enaki obliki izvajajo veC let, v nekaterih primerih celo ve¢ desetletij zapored. Na
simfonicnem in zborovskem podro¢ju je perioda priprave na izvedbo posameznega
programa bistveno krajSa. Orkester se na izvedbo koncerta pripravlja najve¢ en teden,
koncertni zbor pa najve¢ dva tedna. Manj je tudi ponovitev. Vsak koncertni program se,
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razen v primeru turnej in gostovanj, ponovi najve¢ dvakrat, izjemoma trikrat. V glasbeno-
gledaliskih zavodih se kot eno glavnih ozkih grl pojavlja problematika premajhnega Stevila
tehnicnih in scenskih delavcev. Ta zavira vse preostale procese v gledaliS¢u in onemogoca
boljsi izkoristek na podrocju repertoarnih predstav. Simfonicno in zborovsko podrocje je
tehni¢no precej manj zahtevno, zato pomanjkanje tehni¢nih delavcev ni tako perece.

Hkrati je mogoce med preucevanimi organizacijami identificirati tudive¢ podobnosti. Vse
se sooCajo s starajoCo se publiko. Posledi¢no se intenzivno usmerjajo v privabljanje,
izobraZevanje in vzgojo mladih. Prav tako vse preuc¢evane organizacije v strateskih nacrtih
opozarjajo na premajhno Stevilo zaposlenih, ki bi bili financirani iz javnih sredstev. Pri dveh
od preucevanih organizacij se kot pomemben omejevalni faktor izpostavlja tudi
infrastruktura.

4.7 Ovire na podrocju strateSkega managementa

Vsi intervjuvanci so kot klju¢no omejitev na podrocju strateSkega managementa izpostavili
premajhen obseg javnega financiranja. Problemati¢na je tudi struktura financiranja, saj
zaradi izrazite rasti stroSkov dela veliko pocasneje rastejo javna sredstva za kritje
programskih stroskov. Posledicno so zavodi vse bolj togi in omejeni v inoviranju.

Z viSino javnega financiranja je pogojena tudi Ze veckrat omenjena problematika
premajhnega Stevila zaposlenih. Z vidika strateSkega managementa je posebej zanimiva
situacija v SNG Opera in balet Ljubljana, kjer zaradi pomanjkanja tehni¢nih delavcev ni
mogoce zares uveljaviti t. i. repertoarnega sistema, ki bi omogocal vec¢jo programsko pestrost
in je obicajno tudi poslovno bolj u€inkovit.

Kot izjemno pomemben dejavnik strateSkega managementa intervjuvanci izpostavljajo
odnos vodstva s sindikati in delavskim predstavniStvom. Sindikati tradicionalno skrbijo za
¢im bolj intenzivno udejanjanje delavskih pravic. S tem pogosto stopajo na pot boljsi
ucinkovitosti in ve¢jim strateSkim premikom. Zaradi relativho nejasne delovnopravne
zakonodaje na podrocju umetniskih poklicev je pomembna sposobnost vodstva, da se s
sindikati razumno pogovarja in dogovarja o izvajanju delovnega procesa. Intervjuvanci
dobre odnose med vodstvom in sindikati ocenjujejo kot pomemben faktor strateske
uspesnosti zavoda.

Ve¢ intervjuvancev je izpostavilo, da so za ucinkovito udejanjanje strategij potrebni tudi
kakovostni strokovni kadri. Zaradi razmeroma nestimulativnih pla¢ v javnem sektorju je
tezko pridobiti kakovostne kadre na podro¢ju racunovodstva, financ in prava. Na teh
podrocjih se pojavlja relativno velika fluktuacija, kar spodkopava stabilnost zavodov in
povecCuje tveganja. Kot vse vecCji problem se izpostavlja tudi pomanjkanje doloCenih
obrtniSkih kadrov na podrocju scenografije in kostumografije ter tehni¢nih delavcev.
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Eno od ovir pa predstavlja tudi izrazita averzija ustanovitelja do prevzemanja vecjih
poslovnih ali programskih tveganj. Posledi¢no se vse ve€je spremembe udejanja izrazito
pocasi in previdno. Javni zavodi na podro¢ju glasbene umetnosti so zato zelo togi in se
pocasi odzivajo na spremembe v okolju, tudi ¢e to ponuja izrazite priloznosti.

5 DISKUSIJA

5.1 Teoreti¢ni prispevki

Javni zavodi na podroc¢ju glasbene umetnosti stalno zasledujejo ve¢ kompleksnih, tezko
merljivih in pogosto nasprotujocih si strateskih ciljev (npr. umetniska odli¢nost, dostopnost,
druzbena povezanost). Zdi se, da so pomembni vsi, in da je kljutna ovira za njihovo
optimalno udejanjanje zgolj omejen proracun. S tem pa tréimo ob temeljni ekonomski
problem. Produkcijski faktorji so omejeni, zato je potrebno z njimi gospodariti. Toda kako?

Ce bi strategije preucevanih javnih zavodov presojali skozi Rumeltove (1998) o&i, bi
verjetno hitro zakljucili, da gre za strategije, ki so resno vprasljive. Zaradi ciljev, ki pogosto
vodijo v povsem nasprotne smeri (npr. cilj povecanja deleza sodobne glasbe v programu ob
hkratnem cilju poveCanja obiskanosti), lahko reCemo, da so tovrstne strategije
nekonsistentne. Ta nekonsistentnost jih drzi v stanju nekje vmes, pa ne med klju¢nimi
generi¢nimi strategijami po Porterju (1996), temve¢ nekje vmes med interesi, silnicami in

politikami, ki jih obkrozajo.

Pomembno je tudi vpraSanje doseganja konkurencnih prednosti. Del teh (v najoZjem smislu)
zagotovo izhaja iz infrastrukture v upravljanju in dominantnega polozaja na lastnem
geografskem trgu. Tovrstnim organizacijam so inherentne in Ze vgrajene v bistvo njihovega
delovanja. Vendar s podrobnim opazovanjem lahko ugotovimo, da tovrstne organizacije
stremijo tudi k oblikovanju drugac¢nih prednosti, ki imajo na njihov konkuren¢ni polozaj
pogosto neznaten ali celo negativen vpliv, a so pomembne z vidika uresnievanja SirSe
druzbene koristi, ki jo zasledujejo. Smiselno je vpraSanje, ali v teh primerih sploh Se lahko
korektno govorimo o konkuren¢nih prednostih v njihovem tradicionalnem pomenu. Menim,
da gre za drugacen pojav, ki izvira iz neprofitne narave tovrstnih organizacij in ga moramo
razlagati v SirSem druzbenem kontekstu, tudi v kontekstu umetnosti. Posledi¢no je treba
spremeniti tudi pogled na evalvacijo strategij tovrstnih organizacij, saj je ustvarjanje in
ohranjanje konkuren¢nih prednosti pogost kriterij vrednotenja strategij (Rumelt, 1998).

Prav tako je z vidika specifike doseganja (konkurenc¢nih) prednosti smiselno vprasanje, ali
tudi za tovrstne organizacije drzi trditev, da je bistvo strategij v povecevanju uspeSnosti
organizacij. Zaradi neprofitnosti organizacij in obseznega javnega financiranja je vpraSanje
njihove operativne ucinkovitosti veliko bolj pomembno kot v profitnih organizacijah. To je
Se toliko bolj ocitno zaradi dejstva, da finan¢ni kazalniki, dokler so pozitivni, v tovrstnih
organizacijah niso bistveni pokazatelji uspeSnosti. Narava strategij v tovrstnih organizacijah
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je drugacna, zato bi se morale te bolj intenzivno usmerjati v izboljSanje operativne
ucinkovitosti.

Menim, daje za dolgoro¢no uspesnost javnega zavoda na podrocju glasbene umetnosti zelo
pomembno tudi razumevanje Casovne tocke v razvojnem ciklu, v kateri se zavod trenutno
nahaja. Veclina relevantne literature strateSka vprasanja kulturnih organizacij obravnava
stati¢no, kot da gre za fiksna vprasanja brez ¢asovne dimenzije. Ce kulturne organizacije na
dolgi rok res delujejo v polju nasprotujocih si strateskih ciljev, pa so na kratek rok ta
nasprotovanja lahko izrazito omiljena ali celo odpravljena. Da bi omogocili razvoj tovrstnih
organizacij, morajo biti torej v krajSem obdobju nekateri cilji izrazito dominantni.

Velik korak v smeri razumevanja kompleksne strukture strateskih politik tovrstnih
organizacij v daljSem ¢asovnem obdobju je naredil Gilhespy (1999). V prvi vrsti je s svojim
konceptom matrike strateskih politik izpostavil potrebo po jasni in zgosceni opredelitvi vseh
klju¢nih politik, ki jih kulturne organizacije zasledujejo. Zgolj tovrstna jasnost je lahko
podlaga za nadaljnjo razpravo o hierarhiji prioritet. Kot velik problem v praksi se kaze, da
so te povsem nejasne in posledicno tudi neizrazene. Pogoste so situacije, ko razlicne
delezniske skupine na prioritete gledajo izrazito drugace.

Gilhespy (1999) je predlagal, da je potrebno strateske politike obteziti. S tem se jasno doloci
njihova pomembnost in hierarhija. Menim, dabi bila ze tovrstnajasnost izreden korak naprej
na podroc¢ju vodenja in upravljanja javnih zavodov na podroc¢ju glasbene umetnosti. Na tej
podlagi bi se s svetom, ustanoviteljem in financerjem lahko bistveno bolj natanc¢no
usklajevali glede zelene smeri razvoja, hkrati pa bi imeli ti organi bolj neposreden vpogled
v razmiSljanje in delovanje poslovodstva. Gilhespy gre Se korak dlje in predlaga, da bi na
podlagi postavljenih utezi dolocali tudi vire, ki so namenjeni uresni¢evanju posamezne
politike. Menim, da bi bilo natan¢no izvajanje te ideje v javnih zavodih izrazito tezavno in
zamudno. Bolj pomembno se mi zdi, da jasno izraZene prioritete predstavljajo temelj za
dnevno odlo¢anje managementa o vseh operativnih zadevah.

Klju€en doprinos Gilhespyja vidim v tem, da je vzpostavil sistem, ki je lahko podlaga za
spremljanje strateSkega razvoja organizacije v ve¢ obdobjih, lahko pa predstavlja tudiskupni
imenovalec za primerjavo ve¢ sorodnih organizacij. Posledi¢no gre za uporabno orodje tako
za organe poslovodenja posameznih javnih zavodov kot tudi za nadzorne organe in
ustvarjalce politik, npr. Ministrstvo za kulturo.

Gilhespyjev model lahko dojemamo tako kot orodje vzpostavitve strateSkega managementa,
kot tudiorodje za njegovo evalvacijo. V okviru raziskave se je izkazalo, da je trenutno ravno
evalvacija tisto najSibkejSe podrocje strateSkega managementa v preucevanih organizacijah.
Ob tem pa se glede na specificno naravo dejavnosti, ki jo je v dolocenih pogledih izrazito
tezko natancno vrednotiti, postavlja vpraSanje metodologije. Na podlagi raziskave se je
izkazalo, da optimalni sistem za vrednotenje ne obstaja. Vsak sistem je potrebno prilagoditi
organizaciji sami, poleg tega vsak sistem poudarja specificen pogled na strategije (npr.
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celovitost, formalna ustreznost). Kako torej celovito presojati strateski management
preucevanih organizacij?

Menim, dasta odgovoradva. V prvi vrsti je potrebno kombinirati ve¢ metod, ki sta jih stroka
in praksa prepoznali kot kakovostne, jih prilagoditi preucevanim organizacijam in jih kot
nekakSen skupni imenovalec uporabljati skozi ve¢ Casovnih obdobij. Poizkus tovrstne
kombinacije metod predstavlja model evalvacije strateSkega managementa, ki sem ga izdelal
v okviru tega magistrskega dela in lahko sluzi kot osnova za nadaljnjo nadgradnjo. Model,
ki temelji na teoreti¢nih izhodis¢ih priznanih avtorjev, bi bilo smiselno dopolniti s kriteriji,
ki bi podali boljsi vpogled v sam proces strateSkega managementa (npr. obseg sodelovanja
zaposlenih). Prav tako bi bilo mogoce model dopolniti na nacin, da bi omogocal bol;
globinski vpogled v klju¢na strateSka podro¢ja (npr. podro¢je zaposlenih, programsko
podrocje, razvoj publike).

Prav tako pa je izjemno pomembno, da strateSki management na ta nacin presoja vecje
Stevilo oseb. To je do neke mere vgrajeno v institucionalni sistem, saj sta tako svet kot
strokovni svet kolegijska organa. Drugace je pri presojanju s strani Ministrstva za kulturo,
kjer sestava organa presojanja ni jasno dolocena. Gledena vzpostavljene strokovne komisije,
ki med drugim strokovno vrednotijo tudi letne programe dela javnih zavodov, bi bilo
smiselno, da se le te opredelijo tudi do predlogov strateskih nacrtov. Vzpostavljeni in
nadgrajeni model za evalvacijo bi lahko predstavljal izhodiS¢e za diskusijo med vsemi
omenjenimi organi in poslovodstvom.

Dotakniti se velja tudi temeljnih ekonomskih problemov, ki sta jih opredelila Baumol in
Bowen (1965). Obseg raziskave ne omogoca, da bi lahko njune trditve empiricno potrdili ali
zanikali. Mozno pa je podati dolo¢ena opazanja, ki gredo v smeri pravilnosti njunih navedb.
Preucevani javni zavodi se dolgoro¢no usmerjajo v strategije, ki povecujejo njihovo potrebo
po javnem financiranju. Gre predvsem za usmeritve v povecanje Stevila zaposlenih,
izboljSanje infrastrukture in tehnicne opremljenosti, torej strategije, ki dolgoro¢no
povecujejo stroSke, na reciproCni strani pa ne predvidevajo adekvatnega povecanja
prihodkov. Prav tako je na podlagi preucevanih strateskih nacrtov mogoce opaziti, da te
organizacije relativno malo pozornosti posvecajo povecanju produktivnosti. Strateski nacrti
tako na podrocju notranjih procesov, kot tudi na podrocju ucenja in rasti, ne predvidevajo
obseznejsih ukrepov, usmerjanih v izboljSanje operativne ucinkovitosti. Iz poslovnih poro¢il
preucevanih organizacij je mogoce razbrati, da za ta namen tudi niso alocirana znatna
sredstva. Ob dejstvu, da so zaposleni v javnih zavodih javni usluzbenci, katerih place so
opredeljene z zakonodajo s podrocja pla¢ v javnem sektorju in katerih rast se na dolgi rok
prilagaja rasti pla¢ v zasebnem sektorju, se zdi njuna trditev o rasto¢em strosku na enoto
storitve pravilna.
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5.2 Prakti¢na priporocila

Temeljni namen tega magistrskega dela je, da bi imel tudi doloceno aplikativno uporabnost.
Prva in verjetno najpomembnejsa lekcija je, da strateski nacrt ne sme biti zgolj dokument
birokratske nujnosti. Postopek sprejemanja in potrjevanja strateSkega nacrta predstavlja eno
redkih ¢asovnih oken, ko se klju¢ni organi in deleZniki dejansko vsebinsko pogovarjajo in
usklajujejo glede dolgoro¢nega razvoja zavoda. Menim, da mora ambiciozen manager ravno
ta proces, veliko bolj kot sam dokument, izkoristiti, da pristojne organe dobro informira,
pridobi njihovo zaupanje in jih preprica v vizijo razvoja organizacije. Od tega namre¢ ni
odvisna zgolj odlocitev organov glede samega dokumenta, temve¢ mnoge bodoce odlocitve,
na katerih bo razvoj dejansko temeljil.

Hkrati proces priprave strateSkega nacrta predstavlja izjemno priloZznost za notranje
komuniciranje in intenzivno organizacijsko u¢enje. Menim, da si je za pripravo nujno vzeti
dovolj ¢asa, da se proces Se pred formulacijo dokumenta lahko celostno razvije. Primerno se
mi zdi obdobje najmanj enega leta. Prav tako ne gre podcenjevati postopka. Ceprav se
dolocene strateske odlocitve zdijo ocCitne, je ravno prehitro sklepanje lahko razlog, da
tovrstne organizacije ne inovirajo, se ne razvijajo in so vedno bolj oddaljene od njihovega
maksimalnega potenciala. Brysonov (2011) model strateSkega managementa v neprofitnih
organizacijah zagotovo predstavlja zelo dobro izhodisce in bi ga bilo smiselno veliko bolj
dosledno uporabljati. S tem bi celoten proces strateskega managementa dobil bistveno bolj
jasno strukturo.

Da bi lahko sluzil svojemu namenu, mora strateski nacrt vselej ostajati aktualen. Obdobje
petih let je namreC za podrocje, na katerega deluje tako veliko zunanjih silnic, dolgo obdobje,
v katerem se lahko marsikaj spremeni. Prav tako ni zanemarljiv uvid, da ima v skladu z
obstojeCo ureditvijo, javni zavod ob zacetku strateSkega obdobja izrazen petletni strateski
horizont, pred sprejemom novega strateSkega nacrta pa strateSkega horizonta pravzaprav
nima. Posledi¢no se mi zdismiselno, da se strateski nacrt vsako leto aktualizira, se ponovno
kriticno preveri pravilnost strategij in se ga tudi dopolni za zadnje leto strateSkega obdobja.
Menim, da bi bilo o tem smiselno vsakoletno obveSCati tudi svet, strokovni svet in
Ministrstvo za kulturo.

Z zornega kota ustanovitelja kot eno od tezav vidim dejstvo, da je strateSke nacrte razlicnih
javnih zavodov izrazito tezko primerjati in primerjalno vrednotiti. Glede na to, da gre za
obveznost, ki temelji na zakonski dolocbi, bi veljalo razmisliti o moznosti, da se proces,
struktura in vsebina strateSkega nacrtovanja podrobneje opredeli s podzakonskim
predpisom. Tovrstno ureditev na primer poznamo na podrocju investicijskih projektov, ki se
financirajo iz javnih sredstev, kjer so z Uredbo o enotni metodologiji za pripravo in
obravnavo investicijske dokumentacije na podrocju javnih financ, Uradni list RS,
§t. 60/06, 54/10 in 27/16, jasno doloceni metodologija, struktura in postopki glede priprave
dokumentacije, na podlagi katere se odloca o investicijah, ki so financirane iz javnih financ.
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O problematiki evalvacije je bilo zapisanega Ze precej. Pomembno je izpostaviti, dase je v
okviru raziskave izpostavilo tudi vprasanje ocenjevanja dela direktorja glede na udejanjanje
strateSkega nacrta. To vpraSanje formalno ni urejeno. Nekoliko nenavadna je situacija, kjer
je za morebitni nesprejem strateSkega nacrta, brez presojanja, opredeljena sankcija
razreSitve, v primeru neupostevanja oz. neuresniCevanja strateSkega nacrta, pa pravna
podlaga za tovrstno sankcijo ne obstaja. Menim, da bi bilo smiselno delovanje direktorja
vsakoletno bolj intenzivno presojati in vrednotiti skozi lupo sprejetega strateskega nacrta.

Zaradi ve¢jega pomena operativne ucinkovitosti bi bilo smiselno, da tovrstne organizacije
veC pozornosti in resursov namenijo strateskim podro¢jem notranjih procesov ter notranjega
ucenja in rasti. Na podlagi modela vrednotenja strateSkega managementa se je izkazalo, da
preucevane organizacije ti dve podro¢ji v strateSkih nacrtih nekoliko zapostavljajo. Prav tako
je mogoce iz letnih porocil izbranih organizacij razbrati, da za podrocji notranjega ucenja in
rasti ne namenjajo znatnih sredstev. Menim, da bi morala biti vpraSanja operativne

uc¢inkovitosti v strateskih nacrtih obravnavana bistveno bolj obsezno in konkretno.

Glede na strukturo financiranja preuc¢evanih javnih zavodov bi bilo smiselno ve¢ pozornosti
nameniti tudi novim virom financiranja. To podrocje je v strateSkih nacrtih preucevanih
organizacij prakticno povsem zapostavljeno. Odpira se zlasti vprasanje monetizacije
avtorskih pravic. Velina dejavnosti preucevanih organizacij je namreC¢ usmerjena Vv
ustvarjanje in poustvarjanje avtorskih del. Velik delez stroskov predstavljajo avtorski
honorarji. To vprasanje je Se posebej aktualno v primeru preseZznega povprasevanja. Nove
tehnologije, zlasti pa novi poslovni modeli, kot so npr. platforme pretocnih vsebin, tovrstnim
organizacijam omogocajo relativno enostaven vstop na nove trge, ki ponujajo Stevilne
priloznosti. Prav tako je mozna dodatna monetizacija v obliki koprodukcijskih sodelovanj in
povezovanja z drugimi kulturnimi organizacijami.

5.3 Predlogi za nadaljnje raziskave

Podrocje javnih zavodov v kulturi je v Sloveniji razmeroma slabo teoreti¢no raziskano.
Smiselno bi bilo pripraviti temeljno delo, ki bi zajelo tako teoreticne kot prakti¢ne vidike
delovanja teh institucij ter sistema kot celote. Zlasti za vecje javne zavode bi bilo smiselno
izdelati tudi SirSo analizo njihovega strateSkega upravljanja in vzpostaviti metodologijo za
vrednotenje.

Kot izjemno pomembno podrocje se kaze podrocje obiskovalcev. Vse preucevane
organizacije v strateSkih nacrtih opredeljujejo ukrepe na podroc¢ju spodbujanja obiskanosti.
Kot posebno pomembna ciljna skupina se kazejo mlajSi obiskovalci. Ob tem pa je moc
ugotoviti, da ukrepi spodbujanja obiskanosti niso zasnovani na globljem poznavanju
povprasevanja. Smiselno bi bilo izvesti raziskavo, na podlagi katere bi pridobili globlji in
SirSi vpogled v funkcijo povprasevanja na podrocju glasbene umetnosti. Tovrstno raziskavo
so Baldin in drugi (2018) izvedli na podlagi podatkov Kraljevega danskega gledalisca, in
sicer na podrocju opere, ter s tem pridobili globok vpogled v funkcijo povpraSevanja. Na
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podlagi teh podatkov je mogoce izboljsati Stevilne vidike delovanja, vklju¢no s programskim
in terminskim nacrtovanjem, cenovno politiko ter obsegom produkcije. Predvsem pa je na
podlagi teh podatkov mogoce navedene spremenljivke bistveno bolj natan¢no in ucinkovito
upravljati.

Smiselno je tudiraziskati, ali in do katere mere ugotovitve glede javnih zavodov na podrocju
glasbene umetnosti drzijo tudi za druge kulturne organizacije.

6 SKLEP

V magistrskem delu sem podrobno raziskal podrocje strateSkega managementa v javnih
zavodih na podrocju glasbene umetnosti. Skozi analizo relevantne literature sem na enem
mestu zbral najpomembnejSa teoretiCna izhodis€a s podrocja strateSkega managementa,
strateSkega managementa neprofitnih organizacij in strateSkega managementa kulturnih
organizacij. Na podlagi veljavne zakonodaje sem predstavil organizacijske oblike kulturnih
organizacij v Sloveniji, pri ¢emer je bil poseben poudarek na javnih zavodih, zlasti SNG
Maribor, SNG Opera in balet Ljubljana ter Slovenski filharmoniji. Predstavil sem tudi
problematiko evalvacije strategij na podroc¢ju kulture in na podlagi predstavljenih teoreti¢nih
izhodis¢ izdelal vecstopenjski model za evalvacijo strateskega managementa.

Z njim sem kvantificirano ocenil aktualno stanje strateSkega managementa v preucevanih
organizacijah in poskusal identificirati posebnosti ter izstopajoce pomanjkljivosti. I1zkazalo
se je, da je tovrstno staticno presojanje nujno dopolnitiz metodo, ki omogoca bolj globinski
vpogled v dinamiko strateSkega managementa. S tem namenom sem izvedel 9
polstrukturiranih intervjujev s klju¢nimi delezniki strateSkega managementa v preucevanih
organizacijah. Na podlagi zbranih podatkov sem pristopil k vrednotenju zastavljenih hipotez,
od katerih sem dve potrdil, tri delno potrdil, eno pa zavrnil.

Ugotovil sem, da se strateski management v javnih zavodih na podrocju glasbene umetnosti
zlasti zaradi njihove neprofitne in umetniSke narave v marsi¢em razlikuje od strateSkega
managementa v profitnih organizacijah. VpraSanja konkuren¢nih prednosti in notranje
konsistentnosti strategij Ze na teoreti¢ni ravni nakazujejo, da so strategije v kulturnih
organizacijah po svoji naravi drugacne. Izpostaviti velja precejSnjo nejasnost in
nedorecenost, tudina podroc¢jih, ki bi jih bilo sicer na nek na¢in mogoce vrednotiti. Zdi se,
da se podrocje umetnosti ze po svoji naravi izogiba primezu meril in kriterijev. Ob tem ni
zanemarljiva ugotovitev, da imajo precejSen vpliv na strateSki management tovrstnih
organizacij zaposleni, za katere bi natan¢nejSa merila lahko pomenila tudi vecjo
obremenitev.

Na podlagi raziskave lahko zaklju¢im, da je strateSki management v javnih zavodih na
podroc¢ju glasbene umetnosti na relativno visoki ravni. V magistrskem delu sem osvetlil
dolo¢ena podrocja in vidike, ki bi jih bilo smiselno izboljsati, podal konkretna priporocila in
na ta nalin nakazal pot za nadaljnja postopanja. Najve¢ priloZznosti vidim v vecji
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konkretizaciji. V prvi vrsti je potrebno dolociti hierarhijo klju¢nih strateskih politik in s tem
organizacije usmeriti v jasno smer razvoja. Prav tako je potrebno bolj jasno dolociti merila
uspesnosti in v organizacijah vzpostaviti organiziran sistem implementacije ter evalvacije
strategij. Kot najvecjo tezavo pri udejanjanju strategij prepoznavam preveliko razprSenost
deleznikov, ki imajo razli¢ne interese. Menim, da bi moral imeti management pri vodenju
vecjo avtonomijo in tudi ve¢jo odgovornost.

Magistrsko delo v doloceni meri zapolnjuje izrazit manko domace literature na zadevnem
podro&ju. Zelim si, da bi spodbudilo nadaljnja raziskovanja, ki bi na neki to¢ki rezultirala
tudi v pripravi obSirnejSega temeljnega dela na podro¢ju javnih kulturnih organizacij v
Sloveniji.
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Priloga 1: Model evalvacije strateSkega managementa

Javni zavod:

Naziv strateSkega nacrta:

Datum ocenjevanja:

Ocenjevalec:

Ocenjevalec pri vsaki ocenjevalni kategoriji podeli od 1 do 5 tock. Tocke se podeljuje v
skladu z naslednjimi kriteriji za ocenjevanje:

St. to¢k Kriterij za podelitev
Trditev absolutno drzi
Trditev drzi

Trditev delno drzi
Trditev ne drzi

Trditev absolutno ne drzi

— (|||

1. Test formalne ustreznosti strateSkega nacrta — skladnost z ZUJIK

St. | Ocenjevalna kategorija Stevilo to¢k

Strateski nacrt je bil sprejet po predpisanem postopku
Strateski nacrt so obravnavali vsi pristojni organi
Strateski nacrt vsebuje programske usmeritve
Strateski nacrt vsebuje projekcijo predvidenega
obsega programa

Strateski nacrt vsebuje organizacijske usmeritve
Strateski nacrt vsebuje opredelitev investicij in
mvesticijskega vzdrzevanja

Strateski nacrt vsebuje podlage za kadrovski nacrt
Strateski nacrt navaja predvidene zunanje sodelavce
SKUPAJ

2. Metodoloska ustreznost strateskega nacrta

St. | Ocenjevalna kategorija Stevilo to¢k

Strateski nacrt vsebuje analizo zunanjega okolja
Strateski nacrt vsebuje analizo notranjega okolja

V strateSkem nacrtu so opredeljeni strateski cilji

V strateskem nacrtu so opredeljeni izvedbeni cilji in
ukrepi

V strateSkem nacrtu so opredeljeni kazalniki uspeha




V strateSkem nacrtu je opredeljen naCin evalvacije

SKUPAJ

3. Test kakovosti strateSkega nacrta

Ocenjevalna kategorija

Tocke

Strategija je prilagojena razmeram v okolju

Strategija temelji na optimalni uporabi kljucnih virov

Nacrtovano drugacnost bo mogoce dolgorocno
ohraniti

Strategija je notranje konsistentna

Organizacija ima potrebne vire za uresnicitev
strategije

Strategijo je mogoce uresniciti

SKUPAJ

4. Test celovitosti strateskega nacrta

Ocenjevalna kategorija

Tocke

V strategiji so opredeljeni financni cilji in kazalniki

V strategiji so opredeljeni cilji in kazalniki na
podrocju notranjih procesov organizacije

V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podrocju
ucenja in rasti

V strategiji so dolocCeni cilji in kazalniki na podroc¢ju
kupcev

V strategiji so dolocCeni cilji in kazalniki na podrocju
zelenega prehoda

SKUPAJ

5. Zbirni rezultat

Naziv orodja presojanja Stevilo to¢k

Rezultat v %

Test formalne ustreznosti

Test metodoloSke ustreznosti

Test kakovosti

Test celovitosti

SKUPNI REZULTAT




Priloga 2: Rezultati evalvacije strateSkega managementa — SNG Maribor
Model evalvacije strateSkega managementa v okviru raziskave za magistrsko delo

POSEBNOSTI STRATESKEGA MANAGEMENTA V JAVNIH ZAVODIH NA
PODROCJU GLASBENE UMETNOSTI

Javni zavod: SNG Maribor

Naziv strateSkega nacrta: SNG Maribor, Strateski nacrt 2023-2028
Datum ocenjevanja: 1. 12. 2025

Ocenjevalec: Nejc Avbelj

Ocenjevalec pri vsaki ocenjevalni kategoriji podeli od 1 do 5 tock. Tocke se podeljuje v
skladu z naslednjimi kriteriji za ocenjevanje:

St. to¢k Kriterij za podelitev
Trditev absolutno drzi
Trditev drzi

Trditev delno drzi
Trditev ne drzi

Trditev absolutno ne drzi

— (N [W]hA |

6. Test formalne ustreznosti strateSkega nacrta — skladnost z ZUJIK

St. | Ocenjevalna kategorija Stevilo to¢k

1 Strateski nacrt je bil sprejet po predpisanem postopku 5

2 Strateski nacrt so obravnavali vsi pristojni organi 5

3 Strateski nacrt vsebuje programske usmeritve 5

4 Strateski nacrt vsebuje projekcijo predvidenega 5
obsega programa

5 Strateski nacrt vsebuje organizacijske usmeritve 5

6 Strateski nacrt vsebuje opredelitev investicij in 5
investicijskega vzdrzevanja

7 Strateski nacrt vsebuje podlage za kadrovski nacrt 5

8 Strateski nacrt navaja predvidene zunanje sodelavce 5
SKUPAJ 40

7. Metodoloska ustreznost strateskega nacrta
St. Ocenjevalna kategorija Stevilo to¢k
9 Strateski nacrt vsebuje analizo zunanjega okolja 5




10 | Strateski nacért vsebuje analizo notranjega okolja 5

11 | V strateskem nacrtu so opredeljeni strateski cilji 5

12 | V strateSkem nacrtu so opredeljeni izvedbeni cilji in 5
ukrepi

13 | V strateSkem nacrtu so opredeljeni kazalniki uspeha 5

14 | V strateSkem nacrtu je opredeljen nadin evalvacije 1
SKUPAJ 26

8. Test kakovosti strateSkega nacrta

St. | Ocenjevalna kategorija Tocke

15 | Strategija je prilagojena razmeram v okolju 5

16 | Strategija temelji na optimalni uporabi kljuénih 5
virov

17 | Nacrtovano drugacnost bo mogoce dolgoro¢no 4
ohraniti

18 | Strategija je notranje konsistentna 4

19 | Organizacija ima potrebne vire za uresnicitev 5
strategije

20 | Strategijo je mogoce uresniciti 5
SKUPAJ 28

9. Test celovitosti strateSkega nacrta

St. | Ocenjevalna kategorija Tocke

21 | V strategiji so opredeljeni financni cilji in kazalniki 5

22 | V strategiji so opredeljeni cilji in kazalniki na 4
podrocju notranjih procesov organizacije

23 | V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podrocju 4
ucenja in rasti

24 | V strategiji so doloc¢eni cilji in kazalniki na podrocju 4
kupcev

25 | V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podrocju 4
zelenega prehoda
SKUPAJ 21

10. Zbirni rezultat

Naziv orodja presojanja Stevilo to¢k Rezultat v %
Test formalne ustreznosti 40/40 100
Test metodoloske ustreznosti 26/30 86,67
Test kakovosti 28/30 93,33
Test celovitosti 21/25 84,00




| SKUPNI REZULTAT 115/125 91,00




Priloga 3: Rezultati evalvacije strateSkega managementa — SNG Opera in balet
Ljubljana

Model evalvacije strateSkega managementa v okviru raziskave za magistrsko delo

POSEBNOSTI STRATESKEGA MANAGEMENTA V JAVNIH ZAVODIH NA
PODROCJU GLASBENE UMETNOSTI

Javni zavod: SNG Opera in balet Ljubljana

Naziv strateSkega nacrta: Strateski nacrt SNG Opera in balet Ljubljana 20252029
Datum ocenjevanja: 1. 12. 2025

Ocenjevalec: Nejc Avbelj

Ocenjevalec pri vsaki ocenjevalni kategoriji podeli od 1 do 5 tock. Tocke se podeljuje v
skladu z naslednjimi kriteriji za ocenjevanje:

St. to¢k Kriterij za podelitev
Trditev absolutno drzi
Trditev drzi

Trditev delno drzi
Trditev ne drzi

Trditev absolutno ne drzi

— N[ WKW

11. Test formalne ustreznosti strateskega nacrta — skladnost z ZUJIK

St. | Ocenjevalna kategorija Stevilo to¢k

1 Strateski nacrt je bil sprejet po predpisanem postopku 5

2 Strateski naCrt so obravnavali vsi pristojni organi 5

3 Strateski nacrt vsebuje programske usmeritve 5

4 Strateski nacrt vsebuje projekcijo predvidenega 5
obsega programa

5 Strateski naCrt vsebuje organizacijske usmeritve 4

6 Strateski nacrt vsebuje opredelitev investicij in 4
investicijskega vzdrzevanja

7 Strateski nacrt vsebuje podlage za kadrovski nacrt 5

8 Strateski naCrt navaja predvidene zunanje sodelavce 5
SKUPAJ 38

12. Metodoloska ustreznost strateskega nacrta

St. | Ocenjevalna kategorija Stevilo to¢k




9 StrateSki nacrt vsebuje analizo zunanjega okolja 3

10 | Strateski nacrt vsebuje analizo notranjega okolja 5

11 | V strateSkem nacrtu so opredeljeni strateski cilji 3

12 | V strateskem nacrtu so opredeljeni izvedbeni cilji in 3
ukrepi

13 | V strateSkem nacrtu so opredeljeni kazalniki uspeha 3

14 | V strateskem nalrtu je opredeljen nacin evalvacije 1
SKUPAJ 18

13. Test kakovosti strateskega nacrta

St. | Ocenjevalna kategorija Tocke

15 | Strategija je prilagojena razmeram v okolju 4

16 | Strategija temelji na optimalni uporabi klju¢nih 3
virov

17 | Nacrtovano drugacnost bo mogoce dolgoro¢no 4
ohraniti

18 | Strategija je notranje konsistentna 3

19 | Organizacija ima potrebne vire za uresnicitev 4
strategije

20 | Strategijo je mogoce uresniCiti 5
SKUPAJ 23

14. Test celovitosti strateSkega nacrta

St. | Ocenjevalna kategorija Tocke

21 | V strategiji so opredeljeni financni cilji in kazalniki 3

22 |V strategiji so opredeljeni cilji in kazalniki na 2
podrocju notranjih procesov organizacije

23 | V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podrocju 4
ucenja in rasti

24 | V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podroc¢ju 4
kupcev

25 | V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podro¢ju 1
zelenega prehoda
SKUPAJ 14

15. Zbirni rezultat

Naziv orodja presojanja Stevilo to¢k Rezultat v %

Test formalne ustreznosti 38/40 95,00
Test metodoloske ustreznosti 18/30 60,00
Test kakovosti 23/30 76,67




Test celovitosti

14/25

56,00

SKUPNI REZULTAT

93/125

71,91




Priloga 4: Rezultati evalvacije strateSkega managementa — Slovenska filharmonija
Model evalvacije strateSkega managementa v okviru raziskave za magistrsko delo

POSEBNOSTI STRATESKEGA MANAGEMENTA V JAVNIH ZAVODIH NA
PODROCJU GLASBENE UMETNOSTI

Javni zavod: Slovenska filharmonija

Naziv strateSkega nacrta: Strateski nacrt javnega zavoda Slovenska filharmonija za obdobje
20222027

Datum ocenjevanja: 1. 12. 2025
Ocenjevalec: Nejc Avbelj

Ocenjevalec pri vsaki ocenjevalni kategoriji podeli od 1 do 5 tock. Tocke se podeljuje v
skladu z naslednjimi kriteriji za ocenjevanje:

St. to¢k Kriterij za podelitev
Trditev absolutno drzi
Trditev drzi

Trditev delno drzi
Trditev ne drzi

Trditev absolutno ne drzi

— (N [WhA|Wn,

16. Test formalne ustreznosti strateSkega nacrta — skladnost z ZUJIK

St. | Ocenjevalna kategorija Stevilo to¢k

1 Strateski nacrt je bil sprejet po predpisanem postopku 5

2 Strateski nacrt so obravnavali vsi pristojni organi 5

3 Strateski nacrt vsebuje programske usmeritve 5

4 Strateski nacrt vsebuje projekcijo predvidenega 3
obsega programa

5 Strateski nacrt vsebuje organizacijske usmeritve 4

6 Strateski nacrt vsebuje opredelitev investicij in 5
investicijskega vzdrzevanja

7 Strateski nacrt vsebuje podlage za kadrovski nacrt 5

8 Strateski naCrt navaja predvidene zunanje sodelavce 5
SKUPAJ 37

17. Metodoloska ustreznost strateSkega nacrta

St. | Ocenjevalna kategorija Stevilo to¢k




9 Strateski nacrt vsebuje analizo zunanjega okolja 5
10 | Strateski nacrt vsebuje analizo notranjega okolja 5
11 | V strateSkem nacrtu so opredeljeni strateski cilji 5
12 | V strateSkem nacrtu so opredeljeni izvedbeni cilji in 5
ukrepi
13 | V strateskem nacrtu so opredeljeni kazalniki uspeha 5
14 | V strateSkem nacrtu je opredeljen nacin evalvacije 1
SKUPAJ 26
18. Test kakovosti strateSkega nacrta
St. | Ocenjevalna kategorija Tocke
15 | Strategija je prilagojena razmeram v okolju 5
16 | Strategija temelji na optimalni uporabi klju¢nih 4
virov
17 | Nacrtovano drugacnost bo mogoce dolgoro¢no 4
ohraniti
18 | Strategija je notranje konsistentna 4
19 | Organizacija ima potrebne vire za uresnicitev 4
strategije
20 | Strategijo je mogoce uresniciti 5
SKUPAJ 26
19. Test celovitosti strateSkega nacrta
St. | Ocenjevalna kategorija Tocke
21 | V strategiji so opredeljeni financni cilji in kazalniki 5
22 | V strategiji so opredeljeni cilji in kazalniki na 4
podrocju notranjih procesov organizacije
23 | V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podrocju 3
ucenja in rasti
24 | V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podrocju 5
kupcev
25 | V strategiji so doloceni cilji in kazalniki na podrocju 3
zelenega prehoda
SKUPAJ 20

20. Zbirni rezultat

Naziv orodja presojanja Stevilo to¢k Rezultat v %

Test formalne ustreznosti 37/40 92,50
Test metodolosSke ustreznosti 26/30 86,67
Test kakovosti 26/30 86,67

10




Test celovitosti

20/25

80,00

SKUPNI REZULTAT

109/125

86,46
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Priloga 5: Vprasalnik za izvedbo polstrukturiranih intervjujev

A. UVOD

- Prve misli ob omembi strateskega managementa v javnih zavodih na podrocju glasbene
umetnosti.

- Razmerje med strateskim delovanjem in dnevno operativo.

- Percepcija managerskih prijemov pri vodenju javnih zavodov.

B. ZUNANJE OKOLJE

- Najpomembnejsi trendi, silnice in premiki, ki vplivajo na stratesko delovanje javnih
zavodov na podrocju glasbene umetnosti.

- Pomen kakovostnih, dostopnih in azurnih podatkov za stratesko odlocanje.

C. NOTRANJE OKOLJE

- Najpomembne;jsi notranji dejavniki, ki vplivajo na stratesko delovanje javnih zavodov.
- Pomen organizacijske kulture.

- Pomen sindikatov in delavskega predstavnistva.

- Zadovoljstvo zaposlenih ter odnos med zaposlenimi in vodstvom.

D. USPESNOST

- Uspesnost javnih zavodov na podrocju glasbene umetnosti — kvalitativni in kvantitativni
vidiki.

- Optimalen obseg produkcije.

- Razmerje med umetnisko odli¢nostjo in ekonomsko vzdrznostjo.

- Pomen publike in obiskanosti.

- Nagrajevanje uspesnosti.

E. STRATESKI NACRT

- Pomen strateSkega nacrta za javni zavod.

- Vloga razlicnih deleznikov (svet, strokovni svet, Ministrstvo za kulturo, zaposleni,
strokovna javnost) pri pripravi, sprejemanju in udejanjanju strateskega nacrta.

- Struktura in oblika strateskega nacrta.

- Vpliv strateskega nacrta na dolgorocno uspesnost zavodov.

F. KLJUCNA STRATESKA PODROCJA

- Kljuéna strateska podrocja, do katerih se mora javni zavod v strategiji opredeliti.
- Vloga kadrovskih kapacitet in kompetenc pri strateSkem upravljanju.

- Vpliv infrastrukture na delovanje zavoda.

- Obvladovanje stroSkov.

G. UDEJANJANIJE IN EVALVACIJA STRATEGLJ
- Kljucne tezave pri udejanjanju strategij.

12



Pomen specifi¢nih znanj in kompetenc za udejanjanje strategij.
Nacin in pomen evalvacije ter nadzora pri udejanjanju strategij.
Povezava strateskega nacrta, letnega programa dela in financnega nacrta.

. POGLED V PRIHODNOST

Kljucni strateski izzivi za javne zavode na podrocju glasbene umetnosti v naslednjem
desetletju.

Spreminjanje vloge tovrstnih javnih zavodov v druzbi.

Spremembe v nacinu vodenja in upravljanja.

Razvoj modelov financiranja.
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