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UuvoD

Muzeji delujejo kot javni zavodi in tako spadajo med nepridobitne organizacije, ki so
ustanovljene z namenom delovati v javnem interesu. Njihovo delovanje ureja Zakon o
uresnicevanju javnega interesa za kulturo. Leta 1989 je Mednarodni muzejski svet (angl.
International Council of Museums) opredelil muzej kot nepridobitno, stalno ustanovo v
sluzbi druzbe in njenega razvoja, odprto za javnost, ki za namene izobraZevanja pridobiva,
ohranja, raziskuje, komunicira in razstavlja materialno in nematerialno dedis¢ino ¢lovestva
in okolja (Murphy, 2004).

Skozi leta so se trendi spremenili. V hitro spreminjajo¢i se druzbi so se oblikovali novi
pogoji in posledi¢no nove obveznosti in moznosti za muzeje. S tem se je pojavila tudi zelja
po oblikovanju nove definicije, ki je lu¢ kon¢no ugledala v letu 2022, ko je bila v Pragi nova
muzejska definicija sprejeta v treh jezikih. Se ne uradno potrjen slovenski prevod muzejske
definicije se torej glasi: »Muzej je nepridobitna stalna ustanova v sluzbi druzbe, ki raziskuje,
zbira, konservira, interpretira in razstavlja snovno ter nesnovno dedi$¢ino. Muzeji so odprti
za javnost, dostopni in vkljuCujoCi, spodbujajo raznolikost in trajnost. Delujejo in
komunicirajo eti¢no, profesionalno in s sodelovanjem s skupnostmi ter ponujajo raznolike
izkuSnje za izobraZevanje, uzivanje, refleksijo in deljenje znanja.« Vsekakor je podrocje
delovanje muzejev veliko SirSe, kot je bilo v preteklosti. Muzeji se danes spopadajo z izzivi
sedanjosti in obravnavajo novodobne konflikte, hkrati pa varujejo in predajajo spomine
prihodnjim generacijam z obzirom, da vsem ljudem zagotavljajo enake pravice in enak
dostop do dediscine (Kordi§, 2019). Muzeji niso ustanovljeni za ustvarjanje dobicka,
vsekakor pa je ob vse ve¢jih pri¢akovanjih druzbe slednji potreben za veéji razpon delovanja
muzeja. V prvi vrsti muzeji sodelujejo v aktivnem partnerstvu z razli¢nimi skupnostmi za
zbiranje, ohranjanje, raziskovanje, razlaganje, predvsem pa za boljSe razumevanje sveta, z
namenom prispevati k ¢loveSkemu dostojanstvu in socialni pravi¢nosti, globalni enakosti in
blaginji planetov. Muzeji niso ve¢ le ustanove, temve¢ so ljudje, kot navaja Kordi§ (2019).
Zbirke predmetov, ki jih hranijo, bi bile brez (re)interpretacijskih procesov muzealcev in
tehnoloske obdelave ter sodelovan;j razli¢nih interesnih skupnosti in posameznikov mrtva
materija. Danes je vedno bolj izrazena nuja muzejev, da se razli¢ni ljudje in skupnost aktivno
vkljucujejo v druzbeni dialog.

Tudi javni zavodi potrebujejo strategijo, da bi laZe sledili poslanstvu in prioritetam
nacionalnega in lokalnega razvoja, v kontekstu katerih so bili ustanovljeni. V danasnjem
kompleksnejSem in nestabilnem okolju je nujno delovati s poudarkom na uporabniku in
splosni ucinkovitosti. Tako mora tudi javni zavod v svoje delovanje vpeljati elemente
managementa, znacilne za zasebni sektor, in podjetniski nacin razmisljanja (Kovac, 2000).

Javni zavodi so specifiéni in jih pri strateSkem managementu ne gre v celoti primerjati s
podjetji. Spadajo med posredne uporabnike proracuna, kar pomeni, da se financirajo preko
ministrstev ali ob¢in na podlagi pogodb. Kljub pridobivanju sredstev iz prorauna svoje
prihodke vsaj v manjSem delu pridobivajo na trgu, zato jih lahko v tem pogledu ena¢imo



tudi s podjetji. Tako v podjetjih kot tudi v zavodih si prizadevajo najti najboljSo pot do
pridobitve in zadovoljitve ciljnih strank. Dobra strategija temelji na domisljeni kombinaciji
in izvirnem izvajanju vec aktivnosti, tako da omogoca diferenciacijo in unikatnost. Strategijo
tako predstavlja vrsta povezanih strateskih ukrepov, ki jih usklajujejo vodilni za povecanje
uspesnosti poslovanja (Hill & Jones, 2011, str. 11). Vsebovati mora odlo¢itve o smeri in
dinamiki napredka ter odlocitve o specifi¢nih korakih uresniCevanja strategije (Muzyka,
1999, str. 12).

Javni zavodi kot nepridobitne organizacije so po navadi organizirani v ve¢ dejavnosti, ki
delujejo pod razlicnimi vplivi. Cilji in strategija programa imajo smisel le, ¢e so usklajeni s
cilji in strategijo nepridobitne organizacije v celoti (Tavéar & Trunk Sirca, 1998, str. 110—
111). Za nepridobitno organizacijo je izrednega pomena, da uposteva interakcijo med seboj
in Stevilnimi zunanjimi silami (delezniki), v konéni fazi je s skupnim sodelovanjem
zapecatena vecina dejavnosti nepridobitne organizacije (Bryce, 1992, str. 157). Menedzer
nepridobitne organizacije bo sicer hitro argumentiral potrebo po planiranju z dejstvom, da
ustrezni predpis zahteva nekaksen letni plan kot osnovo za pridobitev financiranja dejavnosti
organizacije iz drzavnega ali ob¢inskega proracuna. Vendar so poleg zakonskih razlogov za
opravljanje strateSkega planiranja v organizaciji globlji vsebinski razlogi, ki se jih velja
zavedati (Bohinc & Pucko, 2005, str. 13).

Izziv dolgoro¢ne in temeljito nacrtovane rasti in razvoja sem zaznala tudi v javnem zavodu
Muzej Velenje. Muzeji se v danasnjem ¢asu soocajo s Stevilnimi izzivi, hkrati pa stremijo k
potrebi po spremembi in napredku. Muzejsko predstavljanje se je s pomocjo sodobnih
tehnologij, avdiovizualnih elementov, interneta in zvoka povzpelo na vi$jo raven. Po svetu
vidimo prehod na digitalizacijo zbirk, animacije in aktualizacijo zgodovinskih dogodkov. V
Sloveniji kljub svoji majhnosti muzeji po inovativnosti ne zaostajajo veliko. Muzej Velenje
ima sedez na Velenjskem gradu, ki je znan kot eden najlepSe ohranjenih slovenskih gradov.
Velenjski grad se v zgodovinskih virih prvi¢ omenja leta 1270, danasnjo podobo pa je dobil
v 16. stoletju. Danes Muzej Velenje s svojim delovanjem pokriva obmocje treh obc¢in
Saleske doline (Velenja, Sostanja in Smartnega ob Paki), obiskovalcem pa na Velenjskem
gradu ponuja na ogled trinajst stalnih muzejskih in galerijskih razstav ter vedno tudi kaksno
zanimivo obc¢asno razstavo. Poleg zbirk, ki obiskovalca popeljejo skozi lokalno zgodovino,
vsekakor velja izpostaviti Se AfriSko zbirko Frantiska Foita, eno od treh najpomembnejsih
afriskih zbirk na slovenskih tleh, ter zbirki ostankov mastodonta in sodobne slovenske
umetnosti. Muzej Velenje je v letih svojega delovanja pod svoje okrilje pridobil Se osem
dislociranih enot: Muzej usnjarstva na Slovenskem (v nadaljevanju MUS) v Sostanju, biser
slovenske kme¢ke arhitekture Kavénikovo doma¢ijo v Zavodnjah nad Sostanjem, vini¢arsko
Grilovo domacijo, Hiso mineralov v Starem Velenju, Spominski center 1991, F-Bunker, del
muzeja pa sta tudi spominski sobi v TopolSici in na Graski Gori (Muzej Velenje, 2022).

V Muzeju Velenje se strateski nacrt pripravlja vsakih pet let, toda zaposleni potrebujejo Se
jasnejse usmeritve za delo, jasne pristojnosti in odgovornosti. Razvojna strategija muzeja je



izrednega pomena tako zaradi hitrih sprememb, ki jih narekuje nova tehnologija, kot tudi
Zelja po ve¢jem obisku, predvsem pa po vecji prepoznavnosti in lokalni sinergiji.

Namen magistrskega dela je pomagati vodstvu in zaposlenim javnega zavoda Muzej Velenje
pri sistematicnem doseganju trajnostnih rezultatov in merjenju trajnostnih u¢inkov v druzbi,
okolju in ekonomiji. Hkrati Zzelim s pomocjo magistrskega dela zaposlenim v Muzeju
Velenje priblizati proces oblikovanja in uresniCevanja strategije. Pomembno je, da se vsi
zaposleni, ki gradimo druzino Muzeja Velenje, zavemo svoje pomembnosti in potrebnega
vloZka, da razumemo, kdo so klju¢ni nosilci uresnievanja strategije in kako bi jo morali
uresnicevati. Javni zavod mora s svojo strategijo dihati. Zaposleni morajo na vsakem koraku
misliti tudi na generacije, ki Se prihajajo, na odgovornosti, ki jih nosijo, predvsem pa na
previdnost in odgovornost pri predajanju kulturne dedis¢ine in krepitvi kulturne
ozavescenosti. S pomocjo magistrskega dela zelim javnemu zavodu prikazati vse priloznosti
in omejitve okolja, ki lahko s pomocjo pravilne strategije postanejo nova uspesna zgodba.
Predvsem se mi zdi, da bo javnemu zavodu Muzej Velenje magistrsko delo vklopilo alarm
pomembnosti uvedbe razvojne strategije in da jim bo ta odgovorila na Stevilna razvojna
vprasanja. Prav tako zelim z delom opozoriti na znanje in ideje mladih, ki so velikokrat
zapostavljeni zgolj zaradi svoje neizkuSenosti. Bolj kot je naSa druzba ozave$c¢ena, bolj
pridobiva na pomembnosti tudi pojem trajnostnega razvoja. Tega se morajo zavedati tudi v
javnih zavodih. Z razvojem poslovne strategije si tako zelim, da bi javni zavod pridobil
pomembno prepoznavnost, ki bi mu odprla nove poti. Muzejem dajemo premalo pomena,
¢eprav so kljuéni pri ohranjanju in ozavesc¢anju o pomenu kulture.

Temeljni cilj magistrskega dela je postavitev trajnostne poslovne strategije, ki bo javnemu
zavodu pomagala napredovati in izboljSati vse ugotovljene slabosti, prav tako pa izkoristiti
prednosti in priloznosti. Raziskovalno vprasanje je torej: Kateri so kljuéni dejavniki
trajnostne poslovne uspesnosti javnega zavoda Muzej Velenje?

Pri raziskovanju sem se osredotocCala na klju¢ne dejavnike trajnostne poslovne uspesnosti
javnega zavoda Muzej Velenje in s pomocjo teh zastavila strategijo, ki bo zavodu v pomo¢
pri dolgoro¢nem razvoju. V svojem delu sem uporabila ve¢ metod. V teoreticnem delu je
uporabljen deskriptivni pristop, pri ¢emer sem Si pomagala z znanstveno literaturo domacih
in tujih avtorjev na podro¢ju strateSkega managementa ter poslovanja nepridobitnih
organizacij. NajboljSe prakse poslovanja muzejev sem preucila na osnovi empiri¢nih $tudij
in pregleda spletnih strani muzejev. V delu, kjer razvijam strategijo za javni zavod Muzej
Velenje, so analizirana interna porocila Muzeja Velenje, spletne strani muzeja ter ¢lanki,
objavljeni v zvezi s poslovanjem muzeja v zadnjih letih. Pri analizah zunanjega okolja sem
pregledala tudi javno dostopne podatke o trendih v SirSem okolju in poslovanju
konkurenénih zavodov. Za izdelavo matrike bistvenosti sem izvedla anketo med
zaposlenimi, predstavniki lokalnih skupnosti, obiskovalci in drugimi kljuénimi delezniki
muzeja. Strategijo sem razvila v sodelovanju z direktorico muzeja in zaposlenimi (fokusne
skupine in delavnice) po metodi Balanced Scorecard 3. generacije. V zaklju¢nem delu sem
samostojno podala predloge za uspesno uresnicevanje strategije.



Struktura poglavij je naslednja: v prvem poglavju je predstavljen strateski management v
nepridobitnih organizacijah, kjer je opredeljen pojem strategije in managementa, ter se
sootam s strateskim managementom v muzejih, poslovanjem muzejev in pregledam
najboljse prakse. Drugo poglavje je posvec¢eno Muzeju Velenje in njegovi predstavitvi. V
poglavju so podane tudi obstojeCe strateske usmeritve in najvecji razvojni izzivi. Tretje
poglavje zajema strateSske analize, kjer sem najprej analizirala okolje, v nadaljevanju pa
izvedla celotno analizo javnega zavoda Muzej Velenje. V Cetrtem poglavju sem identificirala
potencialne dejavnike trajnostne uspe$nosti poslovanja in izdelana matriko bistvenosti, na
podlagi katere v petem poglavju razvijam trajnostno strategijo javnega zavoda Muzej
Velenje. V petem poglavju so predstavljeni tudi predlogi za uspesno uresni¢evanje strategije.
Magistrsko delo zaklju¢ujem s sklepom, v katerem povzemam bistvene ugotovitve in
predloge.

1 STRATESKI MANAGEMENT V NEPRIDOBITNIH
ORGANIZACIJAH

Javni zavodi so kot nepridobitne organizacije obiCajno organizirani v ve¢ dejavnosti, ki
delujejo pod razlicnimi vplivi. Pred leti so bile nepridobitne organizacije manj kompleksne
kot danes in zato potrebe po strateSkem managementu niso bile tako izrazite. Danes, ko se
vsaka nepridobitna organizacija bori za svoj del torte, za pozornost individualnih
potrosnikov in druzbenih skupin na prezasicenem trgu, za svetovno prepoznavnost, ki nam
jo omogoca tehnoloski napredek, je dobra strategija nujna in edina pot do dolgoro¢nega
uspeha nepridobitne organizacije.

Prav nepridobitne organizacije potrebujejo dober strateski management, Se bolj kot podjetja,
saj jim v vecini primanjkuje jasnih usmeritev S strani lastnikov. Seveda je glavno vodilo
nepridobitnih organizacij splosno dobro, vendar to ne nadomesti potrebe po gospodarni
organizaciji in vodenju ter po odgovornem in uspe$Snem ravnanju. Za vse to potrebujemo
strategijo (Andreasen & Kotler, 2007, str. 7).

1.1 Opredelitev strategije in strateSkega managementa v nepridobitnih
organizacijah

V svetu obstaja skoraj toliko opredelitev pojma »strategija«, kot je teoretikov na podroc¢ju
strateSkega managementa. Pomembno je, da se pred dolo¢anjem strategije seznanimo vsaj z
nekaj najpomembnej$imi. Tabela 1 prikazuje opredelitve pojma strategija razli¢nih avtorjev
skozi leta.



Tabela 1: Opredelitev pojma strategija

Avtor Leto Opredelitev pojma strategija
A. Chandler 1962 Strategija pomeni dolocitev osnovnih dolgoro¢nih ciljev in

priCakovanj organizacije. Pomeni izbiro pravilnih metod in orodij ter
pravilno razporeditev sredstev za uresnicevanje teh ciljev.

P. F. Drucker | 1964 Strategija je neprekinjen proces sistemati¢nega sprejemanja tveganih
odlocitev s ¢im bolj$im poznavanje prihodnosti, organiziranje nalog,
potrebnih za izvedbo teh odlocitev in merjenje pricakovanih
rezultatov. Najboljsa strategija je cenovna konkurenénost.

M. E. Porter 1980 Strategija je splosna formula za to, kako bo podjetje tekmovalo,
kaksni naj bi bili cilji podjetja in katere politike so potrebne za
uresniCitev zastavljenih ciljev.

H. Mintzberg 1994 Strategija ima ve¢ pomenov in vsi so pomembni. Strategija je nacrt,
vzorec, pozicija, perspektiva, na drugi strani pa je lahko tudi zvijaca
oziroma manever, s katerim prelisi¢imo konkurenco.

J. Bryson 1995 Strategija je vzorec namenov, politik, programov, dejanj, odlocitev in
dodeljevanja sredstev, ki opredeljuje, kaj je organizacija, kaj po¢ne in
zakaj to poc¢ne.

R. Kay 2000 Strategija je predmet uporabe in ne disciplina. Poslovna strategija
predstavlja ujemanje notranjih zmoznosti in zunanjega okolja
podjetja oziroma organizacije.

J. D. Hunger 2001 Strategija se osredotocCa na izboljSanje konkurencnega polozaja bodisi

inT.S. L. izdelkov ali storitev podjetja znotraj specificne panoge. Strategija je
Wheelen lahko konkurenéna, kooperativna ali oboje. Strategija odgovarja na
vprasanje, kako naj podjetje oziroma njegove enote tekmujejo ali
sodelujejo v doloCeni panogi.

D. Pucko 2006 Strategija pomeni vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki
obeta, ¢e bo uresnicena, doseci strateske cilje. Oblikovanje novih

strategij je Se vedno v dobr$ni meri »umetnost«.

Prirejeno po Bryson (1995); Hunger & Wheelen (2001), Nickols (2016); Porter (1980); Pucko
(2006) in Swain (2010).

Se danes $tevilni preiskujejo naravo poslovnih strategij. Za nage namene pa bo zadovoljevala
opredelitev strategije v praksi, Ki je preprosta in se skriva v odgovoru na vpraSanje: Kako
bomo prisli do zelenega cilja?

Za vsako kulturno institucijo je v prvi vrsti pomembno, da poskusa odgovoriti na temeljna
vprasanja: kdo smo, kaj ho¢emo, kaksni so nasi cilji in kako jith bomo poskusili uresniciti.
Kulturna institucija je namre¢ kot papir, tankoCuten, Ziv organizem, ki mora reflektirati
izzive sodobne in druzbene spremembe (Bohinc & Pucko, 2005, str. 63).

Stratesko upravljanje je proces, s pomocjo katerega organizacije razvijajo in dolocajo svojo
dolgoroc¢no vizijo, smer, programe in uspesnost. StrateSko nacrtovanje sestavljajo razlicne
tehnike in orodja, ki zagotavljajo skrbno oblikovanje, u¢inkovito izvajanje in vrednotenje



ucinkov. Stratesko upravljanje zdruzuje organizacijske funkcije in enote v bolj kohezivno
strategijo. V vecini primerov vkljucuje sposobnost vodenja organizacije kot celote s
strateSkimi spremembami v pogojih kompleksnosti in negotovosti (Helmut, 2005, str. 259).

Klju¢nega pomena je seveda tudi povezava med znacilnostjo organizacije. Ko govorimo o
nepridobitnih organizacijah, moramo dobro poznati vse tipi¢ne znacilnosti. Osredotoditi se
moramo na dejstvo, da nepridobitne organizacije delujejo z namenom zagotavljanja javnih
dobrin in storitev, da obi¢ajno niso drZzavna in ne zasebna last, da se njihovo delovanje v
vecini financira iz javnih sredstev in da temeljne cilje njihovega delovanja doloc¢i pristojno
ministrstvo (Freeman & Shoulder, 1993, str. 1).

Je torej med podjetji in javnimi zavodi sploh razlika? Tako zavod kot podjetje morata sprejeti
strategijo, ki bo managementu pomagala povecati uspesnost, pa vendar pri oblikovanju te
razlika obstaja. Glavni namen podjetja je ustvarjanje dobicka, ki je v dobro lastnikom.
Glavni namen nepridobitne organizacije pa ni niti ustvarjanje dobicka niti dejstvo, da bi se
kdo s pomogjo dobitka okoristil, temve¢ pospesevanje blaginje druzbe. Ce obrnemo
drugace, je glavno poslanstvo nepridobitnih organizacij soustvarjanje druzbene blaginje na
nekomercialen nacin (Bryce, 1992, str. 157-160).

Pri nacrtovanju strategije v nepridobitni organizaciji se moramo, tako kot v podjetjih,
osredotoCiti na Stiri temeljne dejavnosti managementa — nacrtovanje, organiziranje,
usmerjanje in nadziranje. Te veljajo seveda za vsako izmed sestavin politike programa.
Seveda pa imajo sestavine strategije, torej dejavnost, urejenost in sredstva, smisel le, ¢e so
med seboj usklajene (Tavcar, 2002, str. 110).

Pomembno je tudi, da razumemo razliko med navadnim in strateSkim managementom.
Potreba po strateSkem managementu izhaja iz druzbenih sprememb: vecina organizacij
deluje v okoljih, ki se spreminjajo razli¢no hitro, iz v€asih neznanih razlogov in z negotovimi
posledicami. To ustvarja potrebo po razumevanju sprememb in njihovih posledic v korist
organizacij, operacij in dosezkov. V nepridobitnih organizacijah se strateski management
uporablja za preoblikovanje poslanstva in ciljev ter za njihovo u¢inkovitej$e in uspesnejse
doseganje (Helmut, 2005, str. 260).

Obstajajo torej mnoge opredelitve strategije in strateSkega managementa, skozi desetletja pa
so se oblikovale tudi smernice, ki organizacijo popeljejo na dobro pot. Noben pristop ne
more zagotoviti, da bodo strategije vedno uspesne, saj bodo po definiciji na nekaj, kar je
danes doloc¢eno, v prihodnosti vplivali dogodki, ki jih danes ne moremo predvideti. Mnogi
teoretiki so tukaj soglasni, ko pravijo, da je za vzpostavitev uspesne trajnostne strategije
treba upostevati pet kljuénih vidikov. Analiza, ustvarjalno stratesko razmisljanje, proces
strateSkega odlo¢anja, implementacija in sposobnost odlocanja. Pri oblikovanju strategije se
torej vseh pet elementov pojavlja glede na potrebo organizacije. Strategija ne more biti
uspesna, dokler se ne izvede v celoti, dokler celoten proces ni preplavljen z mehkimi in



trdimi pristopi upravljanja, dokler organizacija ne diha enotno — ko je to sozitje
vzpostavljeno, smo na pravi poti (Hussey, 1999, str. 11).

Razumevanje, da ustvarjanje vecje poslovne ucinkovitost ni bistvo strategije, je kljucno.
Strategijo je pomembno razumeti kot oblikovanje drugacnosti, ki mora biti trajnejSa.
Strategija je torej ustvarjanje posebne kombinacije poslovnih aktivnosti, ki bo druga¢na od
kombinacije, ki so jo razvili konkurenti, in ki je konkurenti ne bodo mogli zlahka in na hitro
posnemati (Puc¢ko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str. 22).

Za lazje razumevanje strateSkega managementa bom predstavila model, ki je primeren za
vse vrste organizacij, tudi za nepridobitne. Mnogi avtorji se strinjajo, da je strateski
management sestavljen iz Stirih osnovnih elementov, ki jih prikazuje slika 1 (Hunger &
Wheelen 2006, str. 63):

— analize okolja (zbiranje informacij);
— oblikovanja strategije;

— uresniCevanje strategije ter

— spremljanje in kontrola strategije.

Slika 1: Model strateskega managementa po Hunger &Wheelenu

. . . . - o . .. Spremljanje
Analiza okolja H Oblikovanje strategije B Uresnicevanje strategije e
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R
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Prirejeno po Hunger & Wheelen (2006).

Na sliki 1 je prikazana interakcija osnovnih elementov strateSkega managementa. Gre za
enostaven model, kjer se preko analize zunanjega in notranjega okolja (prepoznavanje




prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti, angl. strengths, weaknesses, opportunities, and
threats, v nadaljevanju SWOT) oblikuje strategija, ki zajema razvoj dolgoro¢nih nacrtov za
uc¢inkovito obvladovanje priloznosti in nevarnosti okolja. Po fazi uresni¢evanja strategije je
izrednega pomena tudi spremljanje poslovanja in kontrola dosezkov. Model vkljuéuje tudi
proces ucenja in povratne informacije, ki so na sliki 1 prikazane kot pusc¢ice med vsemi
fazami (Hunger & Wheelen 2006, str. 68—71).

1.2 Izzivi razvijanja in uresni¢evanja strategij v nepridobitnih organizacijah

Zanimivo je, da je v svetu pridobitnih organizacijah kapaciteta organizacije za dobicek
gonilna sila v tekmi za konkuren¢ni uspeh. Njihovih dosezkov na koncu ne dolocajo izdelki
in storitve, ki jih prodajajo, temve¢ njihova sposobnost nenehnega inoviranja, pametnega
trzenja in nenehnega izboljSevanja svoje ponudbe. Z drugimi besedami, zavezani so vlaganju
v zmogljivosti. Zdi se, da nepridobitne organizacije na to nalozbeno izbiro gledajo kot na
igro z ni¢elno vsoto, pri kateri se vse, kar je vlozeno v zmogljivost, Steje za izgubljeno zaradi
neposrednih storitev. Ironi¢no je, da lahko takS$no razmiSljanje povzro¢i zmanj$ano
zagotavljanje storitev in na koncu zmanjSano financiranje. Bradach, svetovalec za
nepridobitne organizacije, to povzame z besedami »Na splosno so nepridobitne organizacije
mocno podkapitalizirane, kadrovsko podhranjene, predvsem pa slabo vodene« (Niven, 2008,
str. 31).

Strateskega nacrtovanja ne moremo uporabiti na slepo, saj obstajajo med pridobitnimi in
nepridobitnimi organizacijami velike razlike (Bryce, 1992, str. 157). Formalizirano stratesko
nacrtovanje se lahko namre¢ zelo hitro zaplete v nepregledno sestavljenost in spremenljivost,
kjer Steiner nasteva razli¢ne pasti (Tavcar, 2002, str. 111):

— poslovodstvo ne uspe postaviti vrhnjih ciljev organizacije, ki bi bili uporabna osnova za
strateSko nacrtovanje;

— nezadostna vkljucenost linijskega poslovodstva v stratesko nacrtovanje;

— pretirana formaliziranost prezene iz sistema nacrtovanje proznosti, sprosé¢enost in
enostavnost ter ovira ustvarjalnost;

— vrhnje poslovodstvo kar poc¢ez negira stratesko nacrtovanje z vedno novimi intuitivnimi
odlocitvami, ki so navzkriz z zapisanimi nacrti.

Na zacetku postavljanja strategije je bistvena identifikacija potreb oziroma snovanje pravega
poslanstva, kar mnogokrat predstavlja najvecji izziv. Kljuénega pomena je, da se postopek
strateSkega nacrtovanja za¢ne z ugotavljanjem potrebe, ki mora biti skladna s poslanstvom
nepridobitne organizacije. To je izrednega pomena. Pridobitne organizacije namre¢ ne
potrebujejo poslanstva, saj jih slednje ne zavezuje, medtem ko mora imeti nepridobitna
organizacija svoje potrebe in poslanstvo jasno zacrtano Ze v izhodiscu, saj tako pridobiva
tudi javna sredstva, ki ji omogocajo obstoj (Bryce, 1992, str. 160).



1.3 Strateski management v muzejih

Vodenje in upravljanje katerega koli sistema v prvi vrsti pomeni dobro poznavanje vseh
notranjih in zunanjih procesov, kar od menedzerja zahteva visoko stopnjo strokovnega
znanja. V preteklosti vodstvene ves€ine niso bile na prednostnih seznamih vodij. Danes je
to drugade. Cas je prinesel mnoge spremembe, druga¢ne odnose, nove naloge in obveznosti,
s tem pa nove odgovornosti, ki jih morajo vodje vzeti pod svoje okrilje in za njih odgovarjati.
Po eni strani se te novosti odrazajo v potrebah organizacije, vse SirSega nabora programskih
dejavnosti, na drugi strani pa se kazejo v pove€anju obveznosti in odgovornosti vodij v
procesu »osamosvajanja« muzejev. [zpolnjevanje novih nalog zahteva sodoben menedzerski
pristop, ki je zelo specificen.

Sodobna kulturna politika posveca ve¢ pozornosti problemu kulturne dedis¢ine tako z vidika
njenega varovanja in ohranjanja kot tudi z vidika predstavitve in Siroke dostopnosti. Tako
danes drzava daje vedno vecjo vlogo muzejem, ki skrbijo za dodano vrednost kulturne
dedis¢ine. Zaradi rasti pomembnosti vloge muzejev So se ti morali prilagoditi. Muzeji so
zaceli aktivno razmiSljati o problematiki povprasevanja, o prostorskih stiskah in o
komunikaciji z obiskovalci. Muzeji so se zaceli zavedati moznosti, da lahko s pomocjo
tehnoloskega napredka vzpostavijo novo, intenzivnejso komunikacijo s skupnostjo. Muzeji
s strateskim vkljuevanjem prispevajo k njegovemu razvoju $e z drugih vidikov. Poleg
stalnih in obcCasnih razstav so tu razli¢ni pedagoski programi, vodenje, ki iz tradicionalnih
interpretativnih predavanj preraste v animacijo obiskovalcev, organizacija dogodkov, ki
ozivljajo dedis¢ino — s pomocjo vseh teh orodij muzeji postanejo tudi turisti¢na "atrakcija”,
postanejo prepoznavni (Krivosejev, 2012, str. 117-119).

Uporaba strateSkega managementa muzejem pomaga razumeti, »kaksna institucija zelijo
postati« in »kako zelijo biti prikazani v o¢eh obiskovalcev«. Samo z razumevanjem teh
konceptov lahko muzej postane tisto, za kar je ustvarjen — v pravem pomenu besede.
Strategija mora biti ustvarjena z namenom uskladitve potreb stroke in potreb konénih
uporabnikov, torej obiskovalcev.

Strateski management v muzejih obsega (Sola, 2001, str. 225-226):

— Jasno vizijo muzejskega poslanstva, ciljev muzeja in filozofijo muzeja ob ustanovitvi;

— analizo aktualnega stanja (angl. situation analysis), analizo okolja (angl. environment
analysis), ki vkljucuje analizo druzbenokulturnih in ekonomskih znacilnosti
prebivalstva, za katerega muzej obstaja in deluje;

— razvoj trzenjskega nacrta, seznama zahtev in pricakovanj, kjer na osnovi segmentacije
trga postavijo potrebno strategijo z zacrtanimi cilji;

— ustvarjanje trzenjskega spleta, na podlagi katerega se oblikujejo in ustvarjajo nove
storitve, izdelki in novi pogoji za uspeh na trgu.

Mnogi teoretiki navajajo, da je strateSko komuniciranje bistveno za dolgoro¢ni uspeh.
Muzeji morajo razviti §ir§o zavezanost druzbi in pravi nac¢in komunikacije o0 tej zavezanosti



lahko odlo¢ilno prispeva pri uresniCevanju tega poslanstva. Navadno komunikacija v
muzejih nima strateskih razseznosti, saj je zasnovana kot kratkoro¢no takti¢no orodje in se
ne obravnava kot kljuéni vir za dialog med muzejem in $ir$o javnostjo (Capriotti, 2013, str.
98-116). A strateski pristop je kljuc¢en tudi v muzejih.

1.3.1 Empiri¢ne studije o poslovanju muzejev

Pomen muzejev se je v zgodovini spreminjal, kar odrazajo razli¢ne opredelitve muzejskih
ustanov in nac¢el muzejskega delovanja. Danes je najpomembnejsi vidik sodobnega muzeja
zajet v njegovih interpretativnih in komunikativnih nalogah. Do sodobne znanosti je kriti¢en
in prevzema odgovorno druzbeno vlogo. Cilj muzejskega delovanja je postalo vkljucevanje
kulturne dedis¢ine in njenih vrednot v vse segmente ¢lovekovega Zivljenja. Prizadeva si za
implementacijo dedis¢inskih vsebin v kolektivni spomin, kar je edina zares uspesna oblika
varovanja kulturnega okolja in edini u¢inkovit nacin varovanja dedi$¢ine pred dokon¢nim
uni¢enjem (Perko, 2014, str. 24).

Zadnja leta smo bili prica Se posebej velikim spremembam. Muzeji niso ve¢ zgrajeni kot
monumentalni templji, ki izpri¢ujejo veli¢astno sliko nacionalne kulture. Danes so muzeji
lahko na posestvih, na ladjah, v rudnikih, zaporih, gradovih ali v navadnih kmeckih hisah.
Obisk takega muzeja daje popolnoma drugacno izkusnjo kakor obisk starega muzeja,
polnega steklenih vitrin ter strogega videza in vtisa. Spremembe so bile hitre in
nepric¢akovane in veliko ljudi, ki imajo radi muzeje, Se je z njimi le tezko sprijaznilo. To so
bili namre¢ prav najbolj zvesti obiskovalci, ki so mislili, da vedo, kaj so muzeji, in da so
seznanjeni z njihovim poslanstvom (Mikuz, 2003).

V studijah o poslovanju muzejev se raziskovalci osredotocajo predvsem na sploSno in
finan¢no poslovanje muzejev, vpliv razvoja tehnologij in razcveta druzbenih omrezij,
proucevanje obnasanja obiskovalcev ipd.

V Sloveniji je bila obsezna evalvacija slovenskih muzejev, v kateri so proucevali splosno
poslovanje muzejev, narejena leta 2010. Raziskava je Ze takrat razkrila, da se slovenski
muzeji sooc¢ajo predvsem s preskromnimi sredstvi, ki jim ne omogocajo, da bi izboljsali
standarde, hkrati pa jim ne omogocajo ustreznega oskrbovanja svojih zbirk in stavb (Mikuz
& Stanic, 2010).

V danasnjem svetu, ko virtualnost tekmuje z realnostjo, je zanimivo tudi vprasanje, kako
lahko muzeji s pomocjo svetovnega spleta in Z uporabo druzbenih omrezij ustvarijo dodano
vrednost in ve&jo prepoznavnost. Studija je bila izvedena v sodelovanju z najve&jimi muzeji
v svetu in ze leta 2013 potrdila, da je svetovni splet velika priloznost in Se vecji izziv.
Integracija informacijske tehnologije, Se zlasti interneta, v promocijo in ponudbo »kulturnih
produktov« je opredeljena kot eden najpomembnej$ih trendov v kulturnem sektorju.
Poudarjata, da zivimo v ¢asu, ko postajajo informacijski viri tehni¢no vedno kompleksne;jsi,
na drugi strani pa uporabniki teh virov vedno bolj informacijsko pismeni. Posledi¢no
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postajajo potrebe in pri¢akovanja obiskovalcev muzejev vedno bolj izpopolnjeni, pri
izpolnjevanju teh pri¢akovanj pa je prav uporaba interneta prevzela kljuéno vlogo. Studija
torej kaze, kako zelo pomembna je natancna strategija pri uporabi interneta in storitev
socialnih omrezij. Vsekakor ni dovolj le vzpostavitev vseh kanalov in vsekakor ni prav, ko
reCemo, da je to le modna muha. Svetovni splet je velika priloZnost, ki pa lahko ima brez
ustrezne strategije predvsem negativne posledice. Avtorja poudarjata, da morajo biti
soustvarjalci, kustosi, sodelavci, ki muzej predstavljajo na spletu organizirani, konsistentni
in kar je najpomembneje — muzejski strokovnjaki morajo o informacijah, ki jih objavljajo na
spletu, razmisljati kriti¢no (Padilla-Melendez & del Aguila-Obra, 2013).

Ne glede na potencialne moznosti za razvoj in razcvet muzeja pa so danasnji muzeji $e dalec¢
od tega. Prenova in razvoj, ki so ga doziveli nekateri muzeji, sta pripeljala do »veleblagovnic
s kulturno dedis¢ino«. Proucevanje obnasanja obiskovalcev je v muzejih klju¢nega pomena.
Desvallées (2001) v svoji raziskavi ugotavlja, da je muzejem sicer uspelo obdrzati svoje
zveste obiskovalce in da v muzeje prihaja vedno vecje Stevilo ljudi, vendar pa trend zal kaze,
da jim Se ni uspelo pridobiti vidnega Stevila novih obiskovalcev, tudi ne tistih, ki zivijo v
blizini muzejev — kar je povecini tudi eden izmed glavnih ciljev muzejev. Povecalo se je
predvsem Stevilo turistov, na kar je seveda vplival vsesplosni razvoj turizma, muzeji pa so
namesto popularizacije in razcveta doziveli le mnoZzi¢nost na racun turizma.

Uporabniki muzeja oziroma obiskovalci so torej najboljsi kazalnik uspesnosti, saj nam lahko
podajo takojs$njo povratno informacijo. Prav zato je izrednega pomena, da njihovo obnasanje
dobro preu¢imo in razumemo. S teoretiCnega vidika opazovanje obnasanja obiskovalcev
znotraj muzejskega prostora omogoca reSevanje nekaterih pomembnih vprasanj in pojavov,
ki se obiskovalcem muzejskih vsebin porajajo. To vkljucuje cas, ki ga obiskovalci
potrebujejo za ogled, izbiro naina prikaza premi¢ne dedi$¢ine, razpon informiranja,
pozornost obiskovalca in organiziranja celotne izkusSnje, ki jo obiskovalec v muzeju dozivi.

Vidimo, da je vprasanje, »zakaj ljudje obiskujejo muzeje«, veliko bolj zapleteno in zahtevno,
kot se zdi. Ljudje so o muzejih razlicno ozavesceni, posledi¢no je razli¢no tudi zanimanje
zanje. Vplive lahko is¢emo v kulturnem in druzbenem okolju, socializaciji in osebnih
dejavnikih (Falk & Dierking, 1992, str. 11-13; Kotler & Kotler, 1998, str. 115).

O obnasanju obiskovalcev v muzeju sta leta 2005 tudi Bollo in Pozzolo (2005) izvedla
empiri¢no Studijo, s pomocjo katere sta prisla do nekaj izredno zanimivih dognanj. Avtorja
ugotavljata, da sta izredno pomembna parametra, ki ju mora vsak muzej upoStevati,
obiskoval&ev &as in razpon pozornosti obiskovalca. Studije so pokazale tudi, da v vsakem
muzeju obstaja nekaj kljucnih tock, ki delujejo kot vozlis¢e pri obisku in imajo mo¢
privlaénosti, ki je precej neodvisna od vsebine in predmetov, ki so na ogled. Pomembno je,
da muzej tak prostor prepozna in njegove prednosti izkoristiti. V Studiji prav tako ugotavljata
pomembnost gibanja obiskovalcev — pomembno je namre¢, da je ustvarjen »vodotok«, ki
mu obiskovalec podzavestno sledi brez dodatnih navodil. Dolo¢enim obiskovalcem namrec¢
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dodatne oznake in smerokazi izzovejo neprijetna custva, izkusnja obiska pa se s tem lahko
precej poslabsa.

Vloga muzejev danes obsega veliko ve¢ kot le evidentiranje, zbiranje, dokumentiranje,
varovanje, hrambo in predstavljanje premiéne kulturne dedis¢ine. Muzeji se danes
spreminjajo v »druzbene prostore«. Njihova pomembnost naraS¢a tudi zato, ker s svojo
interpretacijo spodbujajo razpravo v druzbi, opozarjajo in hkrati izobrazujejo. Primarna
funkcija se tako vse bolj usmerja v izobrazevanje, pomembno pa je tudi njihovo druzbeno
delovanje in vpetost v druzbo (Bole, 2019). Lahko bi rekli, da se druzbeno muzeji izrazajo
na dva nacina: kot prostori za sprostitev in prezivljanje prostega Casa in kot prostori za
druzbene spremembe, pri ¢emer je pomembno prepletanje obeh nacinov in s tem
omogocanje muzejem izkoris¢ati potencial, ki ga skrivajo. Vendar pa se tudi tukaj lahko
skriva past. Razumljivo je, ne pa tudi opravicljivo, da o mnogih ustanovah govorimo kot o
muzejskih zabavah. Zabave sodijo v druga¢ne ustanove. Pomembno je zavedanje, da je
vloga muzejev v prvi vrsti opravljanje identitetnih, izobrazevalnih, kulturnih, druzbeno
socialnih in drugih nalog. Seveda brez dvoma lahko re¢emo, da je prezivljanje obiska v
muzeju razvedrilno in zabavno. Bistveno je zavedanje vsebinske razlike, ko muzej
oznacujemo kot prostor zabave, kar je lahko v napacnem kontekstu v nasprotju z
zgodovinskim in druzbenim konceptom muzeja kot institucije. Pomembno pa je, da se
zavedamo, da niti druzbeno dejaven za muzeje ne pomeni biti vSeCen za vsako ceno in biti
ekonomsko uspesen za muzeje ne pomeni v prvi vrsti finan¢ne uspesnosti, temve¢ pomeni
druzbeno, socialno, vzgojno izobrazevalni in brez dvoma tudi eti¢no moralni profit, Ki naj
se meri z boljSim zivljenjem skupnosti (Perko, 2014, str. 7-15).

Vloga muzeja je veliko bolj kompleksna, kot se zdi na prvi pogled, mnogi teoretiki pa se
strinjajo, ko pravijo, da se je treba osredotociti na razumevanje temeljev muzeja kot stalne
institucije na udaru stalnih sprememb. Razumevanje, da so postali muzeji, rojeni v sodobni
Evropi in razsirjeni po vsem svetu, kulturni hibridi, ki ponujajo prav toliko moznosti, kot se
pojavi priloznosti (Brown & Mairesse, 2018).

1.3.2 Izbrane najboljse prakse poslovanja muzejev

V Sloveniji se muzeji ve¢inoma spopadajo z enakimi problemi, med katerimi zagotovo
izstopata prostorska stiska in eksistencialni problem. Ja, muzeji pri nas so v veliki meri
nastanjeni v starih stavbah, ki za vzdrzevanje potrebujejo veliko vec, kot si lahko privoséijo.
Vedji del vseh muzejev finan¢no oskrbuje drzava, obCine ustanoviteljice, ki kljub visoko
postavljenim zahtevam in standardom muzejem ne morejo omogocati finan¢nega priliva v
meri, kot bi ga potrebovali. Se pa stanje tudi v tem pogledu izboljsuje, vloga drzave se krepi,
s tem pa se krepi tudi financiranje ob¢inskih muzejev.

Slovenska vlada si zelo prizadeva uveljaviti kulturno dedis¢ino kot pomemben instrument

vwe

12



ampak tudi priloznost za druzbene spremembe in gospodarsko rast, ki jo je treba raziskovati
in naprej razvijati (Mikuz & Stanic¢, 2010).

V nadaljevanju navajam nove slovenske muzejske standarde, ki so rezultat trdega dela in
na$a pot naprej. Strokovnjaki na svojem podrocju so v sklopu obsezne raziskave poiskali
tiste standarde, ki bodo pomagali izostriti zavest vseh vpletenih pri oblikovanju nove
strateSke vizije, ki bo muzejem omogocila, da Stevilnim razlicnim ciljnim skupinam in
akterjem nudijo zelo kakovostne storitve. Izboljsanje v nadaljevanju navedenih standardov
torej dolgoro¢no vodi na pravo pot, na pot uspeha. Ti standardi so (Mikuz & Stani¢, 2010):

— identificiranje podrocij, ki so potrebna izboljSanja;

— pomo¢ muzejem pri nadaljnjem razvoju in Krepitvi storitev za obiskovalce in lokalne
skupnosti;

— promocija odli¢nosti in najboljse prakse;

— racionalizacija organizacije muzejev, da bo njihovo vodenje in poslovanje u¢inkovito;

— omogocanje muzejem tesno sodelovanje, izmenjavo izkusenj in najboljse prakse (da v
slovenskem muzejskem sektorju ustvarjajo vzajemno podporno okolje);

— zagotoviti podporo muzejem in muzejskim mrezam z ustreznim vlaganjem v razvoj
kadrov in v usposabljanje;

— trajnostno poslovanje, ki bo upraviéilo njihov druzbeni vpliv in kakovost.

Kot primere dobrih praks v slovenskih muzejih bi lahko izpostavila nekatere muzeje, ki so s
pravilno zastavljeno strategijo uspeli. S pomocjo analize strategij razlicnih muzejev sem kot
najboljse prakse prepoznala naslednje:

uveljaviti znamko muzeja (primer: Poletna muzejska no¢; Narodni muzej Slovenije);

— uspesno pridobiti sponzorstva (primer: razstava Tapio Wirkkalla — legenda finskega
oblikovanja; Muzej za arhitekturo in oblikovanje);

— pridobiti celostno graficno podobo (primer: Muzej novejse zgodovine Celje);

— zagotoviti uspesno spletno komuniciranje (primer: Narodni muzej Slovenije, Tehniski
muzej Slovenije);

— natan¢n0 segmentirati ciljne skupine (primer: Mestni muzej Ljubljana);

— muzejsko komuniciranje (primer: Slovenski etnografski muzej) itd.

Muzeji svetovnega kova so seveda skozi Cas oblikovali najrazlicnejse »know-how-e«, s
pomocjo katerih so prisli do zavidljivih rezultatov. Ker je prav, da znanje ¢rpamo od
najboljsih, sem v tabeli 2 pod drobnogled vzela nekaj najvecjih imen v muzejskem svetu in
nekaj klju¢nih dejavnikov in kazalnikov njihovega uspeha. V tabeli 2 sem primerjala Sest
najbolj obiskanih muzejev v letu 2020. V letu 2020 se je obisk muzejev kot tudi drugih
ustanov drasticno zmanjSal zaradi prisotnosti koronavirusa, ki je zaznamoval vsa podrocja
zivljenja. Obisk muzejev se je v povpre¢ju zmanjsal kar za 78 %. Med tem ko so manjsi
muzeji z izredno omejenimi sredstvi komaj preziveli, pa je koronavirus ve¢jim muzejem, z
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vec razpolozljivimi sredstvi odprl nove poti, pokazal nove priloznosti, ki jih ponuja svetovni
splet in jim tako pomagal k razcvetu kljub globalnemu zaprtju zaradi virusa.

V tabeli 2 lahko vidimo, da so najbolj obiskani muzeji tudi najvecji muzeji na svetu z
dolgoletnim stazem in zavidljivimi izku$njami. Vsi muzeji imajo jasno zastavljene cilje,
poslanstva in premiSljeno zacrtane strategije, ki jim omogocajo kontinuiran uspeh kljub
morebitnim oviram, ki se pojavijo na poti. Ceprav muzeji niso primerljivi niti po
razpoloZljivih sredstvih niti po velikosti in obisku, so kljub temu dober zgled. Marsikatere
strateske prakse je namre¢ mogoce aplicirati tudi na manjSe muzeje, saj niso vezani na ostale
dejavnike.

V tabeli so navedene tudi nekatere zanimive strateSke prakse, ki so jih v svetovnih muzejih
uporabili predvsem za povecanje obiska in doseganja vecje prepoznavnosti. V tabeli 2 so
muzeji razvr§éeni glede na Stevilo obiskovalcev, torej od najbolj obiskanega z 2,7 milijona
obiskovalcev na leto, do najmanj obiskanega z 1,10 milijona obiskovalcev v letu 2020.

Ce primerjamo zapisana poslanstva najve&jih muzejev lahko vidimo da prav vsi muzeji v
prvi vrsti stremijo k zadovoljevanju osnovne naloge muzejev, torej evidentiranja, zbiranja,
dokumentiranja, varovanja, hrambe in predstavljanja kulturne dedis¢ine. Se pa muzeji
razlikujejo pri ustvarjanju dodane vrednosti za obiskovalce.

Nekateri muzeji se tako posluzujejo nove informacijske tehnologije, ki s pomo¢jo digitalnih
platform in spletnih omrezij ponuja celo paleto novih priloznosti in izzivov. Spet drugi se
oklepajo starih na¢inov prezentacije, ki jih poskusajo nadgraditi z modernimi vsebinami.

Kljub razli¢nim pristopom in strateskim usmeritvam pa je vsem muzejem skupno nacelo
trajnosti. Zavedanje pomembnosti, predvsem ozavesCanje o pomembnosti ohranjanja
narave, je namre¢ kljuénega pomena za naSo prihodnost. Pravzaprav gresta trajnost in
kultura z roko v roki, saj je prepoznavanje pomena kulture kot pomembnega gradnika
socialne kohezivnosti in skupne identitete prostora v katerem zivimo, eden izmed klju¢nih
elementov kakovosti bivanja.

Povedano druga¢e. Ko v muzejski zbirki danes opazujemo Zivljenje druzine iz Saleske
doline, ki je vsaki¢ znova ponovno uporabljala, za razlicne namene, iste rekvizite in
materiale, v tem prepoznamo sodobne principe kroznega gospodarstva, ponovne uporabe
virov in zmanjSevanja oglji¢nega odtisa. Muzej, tudi ¢e deluje stati¢no, je vedno predvsem
premislek o Casu, ki ga zivimo danes.
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Tabela 2: Strateske usmeritve izbranih najvecjih muzejev na svetu

Muzej Mesto, Leto Letni obisk Poslanstvo in vizija Strategija Primeri zanimivih strateskih praks
drzava | ustanovitve 2020
Louvre Pariz, 1793 2,70 mio Vizija: Zelimo si ustvariti lepoto, ki | Da Leta 2018 je v muzeju videospot snemala
Francija presega ¢lovesko razumevanje in je znana pevka Beyonce, kar je privabilo

dostopna vsakomur. dodatne obiskovalce.

National Peking, | 2003 1,60 mio Poslanstvo: Zbiramo, preu¢ujemo, | Da Ob otvoritvi so organizirali mednarodno

Museum of | Kitajska razstavljamo in interpretiramo tekmovanje arhitektov in nastala je tako

China materialne dokaze, ki najbolje imenovana »plavajo¢a umetnost«, hibrid med
prikazujejo prefinjenost kitajske dvignjenim javnim trgom in plavajoco mega
kulture. Negujemo nacionalne stavbo zgoraj, mesto, ki lebdi nad obiskovalci
spomine, prenasamo nacionalno kot oblak moznosti. Poleg tega, da je odprtje
kulturno identiteto in spodbujamo muzeja privabilo Stevilne obiskovalce, je
prenaSanje in izmenjavo znanj. atrakcija dodatno pritegnila Se navdusSence
Razvijamo diskurz, specific¢en za moderne arhitekture. Plavajo¢a umetnost.
kitajsko kulturno dedis¢ino, ki je v
skladu z glavnimi vrednotami in
ideologijo drzave ter dvigujemo
kulturne zavesti in zaupanja
javnosti.

Tate London, | 2000 1,43 mio Vizija: Stremimo k splo§nemu Da Sklepanje partnerstev z razlicnimi

Modern Anglija povecanju uzitka in razumevanja blagovnimi znamkami (Hyundai Motors),
umetnosti. avtorji vsebin in razli¢nimi platformami je

prineslo nove tokove prihodkov in razsirilo
doseg novega kroga obiskovalcev.

National London, | 1881 1,20 mio Vizija: NaSa vizija je prihodnost, v | Da V okviru strateSkega nacrta do leta 2031

History Anglija kateri ljudje in planet Zivijo v bodo izvajali pet prioritetnih strategij in

Museum sozitju. Da bi to dosegli, bomo ozavescali o pomembnosti ohranjanja narave

izkoristili mo¢ nasih prednosti.

in reSevanje naSega planeta.
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Tabela 2: Strateske usmeritve izbranih najvecjih muzejev na svetu (nad.)

Muzej Mesto, Leto Letni obisk Poslanstvo in vizija Strategija Primeri zanimivih strateskih praks
drzava | ustanovitve 2020
Nase kljuéne prednosti so nase Prioritetno bodo: 1. zavarovali prihodnost
zbirke, naSe znanstvene raziskave svojih zbirk, 2. razvili svoje vrtove in
in na§ doseg do svetovnega ustvarili dodatne prostore (galerije), 3. v
obcinstva s ciljem doseganja nasega svoje delovanje pritegnili in vkljucili ¢im
poslanstva: postati varuh in §irSo publiko, 4. ustvarili odporno in
zagovornik planeta trajnostno organizacijo in 5. preoblikovali
Studij naravoslovija.
The New 1870 1,13 mio Poslanstvo: Zbiranje, ohranjanje, Da V Casu zaprtja so mo¢no povecali aktivnosti
Metropolita | York, preucevanje, razstavljanje in na spletu, s tem pa pridobili ogromno $tevilo
n Museum | Amerika spodbujanje spostovanja in sledilcev na druzbenih omrezjih, kot so
of Art izpopolnjevanja znanja umetnosti, Instagram, Twitter, Facebook in Youtube. Z
ki predstavlja najSirsi spekter zeljo, da bi svoje bogastvo in znanje kot
¢loveskih dosezkov na najvisji sredstvo navdiha in povezovanja delili s
ravni, vse v skladu izvajanja javne celim svetom, so poleg omogoc¢anja
sluzbe in z najvi§jimi strokovnimi virtualnega obiska in drugih akcij zagnali
staliSci. tudi projekt »MetAnywhere, ki uporabnike
spodbuja h kreativnemu ustvarjanju.
Zhejiang Zhejian | 1929 1,10 mio Ni javno navedenega poslanstva ali | / V letu 2017 so v muzeju zaceli uvajanje
Provincial | g, vizije. priljubljenih praks iz gospodarstva na
Museum Kitajska podro¢je muzejev. Tako je "Crowdsourcing,

Crowdfunding in Crowdnovating" postala
nova muzejska praksa, ki je pozela ogromno
uspeha.

Prirejeno po Louvre Museum (brez datuma); National museum of China (brez datuma); Tate Modern (brez datuma); National History Museum (2019);
Metropolitan Museum of Art (2011) in Zhejiang Provincial Museum (brez datuma).
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2 OPIS JAVNEGA ZAVODA MUZEJ VELENJE

Javni zavodi so osebe javnega prava, katerih status je urejen z Zakonom o zavodih in
podro¢nimi zakoni (kulture). Javne zavode ustanovijo republika, ob¢ina ali mesto in druge
javnopravne osebe na podlagi zakonskega pooblastila z namenom, da zadovoljujejo javne
interese na posameznih podrocjih negospodarskih dejavnosti. Pomanjkljiva ureditev statusa,
financiranja in drugih segmentov poslovanja vpliva na pravilnost in smotrnost poslovanja
javnih zavodov (Korpi¢ Horvat, 2004).

Opredelitev muzejev se je do danes nabralo Ze precej, za naSe namene pa bom izpostavila
naslednjo, ki uposteva sodobne muzejske trende (Boylan, 2002): muzej je nepridobitna
ustanova, ki zbira, proucuje, ohranja in predstavlja objekte — predmete kulturne in naravne
dedis¢ine — z namenom, da bi povecala koli¢ino in kakovost znanja. Muzeji bi morali
razvedriti svoje obiskovalce in jim pomagati, da bi z uporabo znanstvenih argumentov in
govorice sodobnosti razumeli izku$njo preteklosti. V medsebojnih odnosih med muzeji in
njihovimi uporabniki bi morali ti v preteklih izku$njah najti modrost, ki je potrebna za
danasnji trenutek in za prihodnost.

Kulturno dedis¢ino predstavljajo dobrine, podedovane iz preteklosti, ki jih skupnost opredeli
kot odsev in izraz svojih vrednot, identitet, verskih in drugih prepri¢anj, znanj ter tradicij.
Muzej Velenje skrbi za identifikacijo, prepoznavanje vrednot in vrednosti ter proucevanje,
promocijo, dokumentiranje in interpretiranje kulturne dediscine.

2.1 Kratek opis zgodovine, dejavnosti in organiziranosti javnega zavoda Muzej
Velenje

Muzej Velenje je kot samostojni zavod zazivel v zaetku leta 2004, ko je Mestna ob¢ina
Velenje (v nadaljevanju MOV) preoblikovala in razdelila Kulturni center lvana Napotnika
na dva nova samostojna zavoda: Muzej Velenje in Knjiznico Velenje. Javni interes varstva
materialne in nematerialne kulturne dedis¢ine v MOV, ki obsega zagotavljanje njenega
celostnega ohranjanja, predstavitev, raziskovanje, promocijo in Se bi lahko nastevali, je tako
padlo pod okrilje Muzeja Velenje.

Kot je ze predstavljeno, danes Muzej Velenje pokriva veliko ve¢ kot le muzej na Velenjskem
gradu. Pod svojim okriljem namre¢ upravlja Se poslovanje v osmih dislociranih enotah,
hkrati pa v sodelovanju z lokalno skupnostjo pripravlja mnoge razstave na prostem in
sodeluje pri razli¢nih kulturnih dogodkih, kolikor je v mo¢i muzeja oziroma moci njihovih
zaposlenih.

Muzej Velenje pa ni znan le po gradovih, graS¢inah, raznolikih zbirkah in neStetih
muzealijah. Poleg omenjenega v njem izvajajo pedagoske in andragoSke programe, $irok
spekter programov za vrtce ter za osnovne in srednje Sole, preko katerih mladim predajajo
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svoja vedenja. Ponudbo bogatijo tudi interaktivni dogodki, s katerimi spodbujajo
pomembnost druzenja in kulturne razgledanosti. Njihov program bogatijo literarni veceri,
glasbeni dogodki, veckrat pa nam dneve krajsa tudi grajska gospoda in drugi, ki zgodovino
predajajo kar s pomocjo plesa.

Vecino zaposlenih Muzeja Velenje predstavljajo kustosi, ki muzej strokovno podpirajo in
bogatijo. Skozi leta tako pripravljajo nove razstave, brskajo po zgodovini in i§¢ejo nacine,
kako bi bogato kulturno dedis¢ino, predvsem pa ozaveSCanje o pomembnosti slednjega,
predali ¢im §irS1 mnozici ljudi. Poleg strokovnega kadra so tu seveda Se zaposleni, ki nudijo
pomo¢ v muzejih, galerijah in arhivih, in oskrbniki, brez katerih tudi osnovno vzdrzevanje
objektov ne bi bilo mogoce. Vsako leto si prizadevajo tudi za odobritev javnih delavcev, ki
jih vedno sprejmejo odprtih rok. Muzej Velenje obsega veliko enot, posledi¢no je dela
prevec, ljudi pa premalo. Pri izvajanju nekaterih programov in storitev si tako pomagajo z
zunanjimi sodelavci, v prihodnosti pa je tu seveda velika zelja po povecanju kadra.

Delovanje Muzeja Velenje je v ve¢ji meri financirano s strani drzave (resornega ministrstva),
ob&ine ustanoviteljice (MOV) in Obéine Sostanj, seveda pa si tudi sami prizadevajo za
pridobivanje dodatnih sredstev iz javnih in nejavnih virov (Muzej Velenje, 2022).

2.2 Obstojece strateSke usmeritve javnega zavoda Muzej Velenje

»Prvenstveno poslanstvo Muzeja Velenje zdruzuje evidentiranje, zbiranje, dokumentiranje,
varovanje, hrambo in predstavljanje premi¢ne kulturne dedis¢ine na obmocju delovanja
(ob¢ine Velenje, Sostanj in Smartno ob Paki). Muzej Velenje svoje poslanstvo uresniGuje s
strokovnim muzealskim delom, pedagosko-andragoSkimi programi in Stevilnimi drugimi
dejavnostmi, ki osnovno dejavnost muzeja in kulturno dedis¢ino, s katero se muzej ukvarja,
popularizirajo, jo priblizujejo uporabnikom in privabljajo nove. Pomembna naloga muzeja
je zagotavljanje dostopnosti kulturne dedis¢ine ¢im $irSemu krogu ljudi, tudi vsem tistim, ki
se soocajo s tak$nimi ali drugacnimi omejitvami. Muzej Velenje je javni zavod, katerega
poslanstvo je seveda tudi uresnicevanje lokalne in nacionalne kulturne politike, poleg tega
pa mora biti pomemben sooblikovalec in eden od generatorjev kulturnega in turisti¢nega
razvoja v Velenju in Saleski dolini ter v lokalnem in nacionalnem okolju dobro prepoznavna
in cenjena institucija, ki dedi$¢ino in njene vrednote obravnava strokovno in spostljivo ter
jo hkrati celostno in kreativno nadgrajuje«. Poleg vseh nalog, ki jih izvaja Muzej Velenje, je
pomembno tudi, da kot javna sluzba na podro¢ju zgodovinske in etnoloske kulturne
dedis¢ine v najs$irSem pomenu besede skrbi za njeno identifikacijo, prepoznavanje njenih
vrednot in vrednosti ter proucevanje, promocijo, dokumentiranje in interpretiranje (Muzej
Velenje, 2022).

V Zelji po razvoju in v skladu z Zakonom o varstvu kulturne dedis¢ine (ZVKD, Uradni list
RS, st. 16/08, 123/08, 8/11 — ORZVKD39, 90/12, 111/13, 32/16 in 21/18 — ZNOrg) je bil v
letu 2020 sprejet tudi Naért upravljanja za objekt Velenjski grad, grad Salek in gras¢ino
Gorica za obdobje petih let. Dokumenti zajemajo programe dela, lokacijske nacrte za
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podrocje ohranjanja kulturne dedis¢ine in financ¢ne okvirje za izvedbo letnih programov dela
ter drugih aktivnosti za vzdrZevanje, ohranjanje ter rabo in razvoj potenciala objektov
kulturne dedis¢in (Muzej Velenje). Nacrt upravljanja je zastavljen izredno ambiciozno in
obsezno, zato menim, da je njegova uresni¢itev mogoca le v spremstvu dobro zastavljenega
strateSkega nacrta ob podpori nacionalnega in lokalnega programa kulture.

Svoje delovanje Muzej Velenje prilagaja smernicam lokalnega programa kulture MOV.
Program za obravnavano obdobje odraza premisljene usmeritve trajnostno naravnanega in
ambicioznega razvoja vseh podroc¢ij kulturno-umetniskega delovanja, ki v lokalnem okolju
omogocajo in zapovedujejo nadaljnje korake v smer novih vznikov ustvarjalnosti, rasti
kakovosti programov in njihove SirSe ter lazje dostopnosti. Februarja 2022 je bil sprejet nov
lokalni plan kulture 2022—2028, ki ga bomo v Muzeju Velenje uporabili kot vodilo in mu z
roko v roki s strateSkim nacrtom sledili vse do uresniCitve zastavljenih ciljev. Program
poudarja (MOV, 2022):

— ohranjanje dosezenih standardov hranjenja in sodobnega predstavljanja kulturne
dediscine;

— obogatitev muzejskih zbirk Muzeja Velenje;

— nacrtno odkupovanje gradiv ter okrepljeno delovanje na terenu v smislu evidentiranja
kulturne dediS¢ine pri zasebnikih;

— dvig obiska stalnih in obCasnih razstav ter zanimanje za ohranjanje kulturne dedis¢ine;

— ohranjanje kakovosti in dopolnjevanje vzgojno-izobrazevalnih in andragoski programov
Muzeja Velenje;

— okrepitev predstavljanja kulturne dedi$¢ine v Velenju Zivecih narodov;

— okrepitev delovanja Salesko muzejskega in zgodovinskega drustva (SMZD) in

— okrepitev destinacij, proizvodov in storitev kulturnega turizma.

V Muzeju Velenje se zavedajo, da sta preteklost in kulturna dedis¢ina temeljna kamna
identitete in s tem tudi eden od temeljnih virov za nadaljnji razvoj. MOV, ustanoviteljica
javnega zavoda Muzej Velenje, je gotovo ena tistih slovenskih lokalnih skupnosti, v katerih
se vrednot in vrednosti kulturne dedis¢ine moc¢no zavedajo. Tako muzej kot ustanoviteljica
si vzajemno prizadevata za njeno ohranjanje in vkljucevanje v sodobno Zivljenje, saj to v
veliki meri pripomore h kakovostnejSemu Zivljenju ljudi, k njihovemu osebnostnemu
razvoju in posledicno razvoju skupnosti ter druzbe v celoti. UspeSno razvijanje storitev,
vezanih na premicno in nepremicno ter zivo, nesnovno dedis¢ino, lahko pomaga tudi do
novih, kakovostnih delovnih mest. Muzej Velenje je ustanova, ki mora biti eden glavnih
nosilcev teh nalog v javnem interesu (Muzej Velenje, 2022).

2.3 Razvojni izzivi javnega zavoda Muzej Velenje

Muzej Velenje je v sredini leta 2021 dozivel kar nekaj sprememb, ko je nepricakovano prislo
do menjave direktorja. Vodenje Muzeja Velenje je z julijem prevzela Tanja Verboten, ki si
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je kljub kratkemu obdobju v vlogi direktorice zastavila ambiciozne nacrte in je, kot pravi,
pripravljena na vse izzive, ki jo ¢akajo.

Z direktorico muzeja Tanjo Verboten sem v marcu 2022 opravila intervju, ki mi je pomagal
razumeti delovanje muzeja. Vprasanja za polstrukturirani intervju so v prilogi 1, pridobljene
informacije pa sem upoStevala pri analizi poslovanja Muzeja Velenje in zastavljanju
strateSkega nacrta v nadaljevanju magistrskega dela.

Muzej Velenje se bo v naslednjih letih spopadal predvsem z izzivi na podro¢ju (Muzej
Velenje, 2015; Muzej Velenje, 2021):

— dokumentiranja, evidentiranja in proucevanja,

— vzdrZevanja enot v upravljanju;

— privabljanja lokalnih obiskovalcev;

— mednarodnega povezovanja in

— iskanja dodatnih sredstev (sodelovanje na Evropskih razpisih).

Direktorica razvoj muzeja vidi predvsem v poglobljenem opravljanju muzejske sluzbe in
nujnih vzdrzevalnih delih. Pravi, da si zeli, da »uspemo ¢im ve¢ delati na naSem osnovnem
muzejskem delu, torej na delu s predmeti s premi¢no kulturno dedis¢ino, da vecino Casa
posvetimo temu in da ustvarimo neko dobro bazo, iz katere lahko kasneje ¢rpamo pri
nadaljnjem ustvarjanju, vse od priprave razstav, pisanja razli¢nih ¢lankov, do izvajanja
drugih projektov — to so stvari, ki v muzeju predstavljajo osnovo za naprej in rada bi, da so
ti temelji dobro postavljeni. Seveda pa si zelim, da bi v tem ¢asu lahko ¢im ve¢ naredili tudi
na vzdrzevanju nasih objektov, ki so trenutno $e bolj ali manj problemati¢ni oziroma je
vzdrzevanje izredno zahtevno, pa ne samo S finan¢nega vidika, pac pa z vidika namembnosti.
Poleg vsega si zelim v naslednjih letih Se ve¢ mednarodnega sodelovanja, da se kot muze;j
¢im bolj odpiramo navzven in da nismo samo lokalni muzej, ker imamo stvari, ki jih lahko
pokazemo tudi §ir§im mnozicam in tukaj si res Zelim nekega povezovanja tako v slovenskem
kot tudi mednarodnem prostoru.«

Med pogovorov je Tanja Verboten veckrat izpostavila skrb glede velikega Stevila enot, s
katerimi upravlja Muzej Velenje. »Najvecja ovira, ki jo vidim pri nas, je razdrobljenost, torej
preveliko Stevilo enot, ki jih vzdrzujemo. Toliko razli¢nih podrocij in toliko razli¢nih enot
je v pristojnosti Muzeja Velenje, da se je resni¢no tezko posvetiti samo enemu podrocju. V
nasem muzeju je tako, da nih¢e od kustosov oz. stroke ne dela le na enem projektu. Vsekakor
bi nam prav prisla tudi kakSna kadrovska okrepitev, ki bi lahko pokrivala tudi druga
podrocja.«

Pravi tudi, da se ji zdi smiselno najprej lotiti stvari, ki delujejo. Torej najprej urediti in
dopolniti Velenjski grad, ¢ez ¢as pa bodo na vrsti za sanacijo tudi druge enote, kolikor seveda
ne uspemo narediti v tekoCih letih. Seveda se zaveda, da to niso stvari, ki bi se naredile od
danes na jutri, jasno pa poudarja, da stvari ne smemo drobiti preve¢ in da se moramo
prihodnjih obnov in vzdrzevalnih del lotiti sistemati¢no.
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3 STRATESKE ANALIZE

Da bi se uCinkovito odzvali na spremembe v okoljih, morajo javne in nepridobitne
organizacije vedno natanc¢neje analizirati svoje zunanje in notranje okolje. Najprej je treba
okolje opazovati, kasneje pa vsa opazovanja pravilno interpretirati — to je pot do uspesne
strategije (Bryson, 1995, str. 117). Stratesko nacrtovanje temelji na iskanju najboljSega in
najugodnejSega ujemanja med organizacijo in njenim okoljem na podlagi poglobljenega
razumevanja obeh, prav zato je poznavanje okolja organizacije izrednega pomena (Bryson,
1995, str. 118).

3.1 Analiza zunanjega okolja javnega zavoda Muzeja Velenje

Smo v dobi, ko so muzeji dobili novo oznako sodobnega muzeja. Sodobni muzej ni vec
primarno znanstvena ustanova, ¢eprav muzejsko delo temelji na znanstvenih spoznanjih.
Temeljna razlika, ki lo¢i tradicionalni in sodobni muzej, je v predmetu raziskovanja. Neko¢
so to bile arheologija, umetnostna zgodovina ali kaka druga temeljna znanost, danes pa je
temeljni kamen muzejskih raziskav druzba in njene potrebe. V tem je smisel muzejskega
delovanja in varovanja kulturne dedi$¢ine. In na tem temelji tudi na¢in muzejskega dela
(Perko, 2012).

Muzeji so torej v 21. stoletju soo¢eni z mnogimi izzivi. Raziskovalci in muzejski delavci
raziskujejo preteklost, da lazje razumejo, razlagajo in prikazejo sedanjost in mislijo o
prihodnosti. Proucujejo vlogo muzejev v sodobni druzbi in nacine, na katere se z novimi
praksami in pristopi muzeja prilagajajo potrebam danasnjega sveta in se spoprijemajo z
druZbenimi in kulturnimi izzivi ter finan¢nim preZivetjem. Odzvati in prilagajati se morajo
mnogim tendencam in silam, ki oblikujejo in obvladujejo sodobni svet: internacionalizmu,
veckulturnosti, neokolonizaciji, nestrpnosti, izkljucevanju, rasizmu, premikom in nastanku
novih srediS¢ gospodarske druzbe in kulturne moci, demografskim spremembam,
migracijam in nujnostim ekoloSke vzdrznosti in odgovornosti (Kordis, 2019).

3.1.1 Analiza SirSega okolja

Okolje je tisto, kar daje organizacijam sredstva za prezivetje. V zasebnem sektorju so
zadovoljne stranke tiste, ki zagotavljajo cveto€e poslovanje, v javnem sektorju pa to vlogo
obi¢ajno prevzemajo drugi akterji, kot so vlada, lokalna skupnost, pacienti ali obiskovalci.
Zavedati pa se je treba tudi, da je okolje tudi vir nevarnosti. Na poslovanje organizacije lahko
klju¢no wvpliva sprememba v povpraSevanju na trgu, nove regulativne spremembe,
revolucionarne tehnologije, vstop novih konkurentov, usodna pa je lahko tudi sprememba
okolja (Johnson, Scholes & Whittington, 2009, str. 25).

Pri analizi SirSega okolja sem se osredotocila na podrocja, ki jih vkljucuje analiza Sestih
kljuénih podro¢ij, in sicer politicno, ekonomsko, socialno, tehnolosko, okoljsko in pravno

21



(angl. political, economic, social, technological, environmental and legal aspects —
PESTEL). Tabela 3 prikazuje analizo SirSega okolja muzejev, ki sem jo opravila raz¢lenjeno
po prilagojenih podokoljih, znotraj katerih sem obravnavala prepoznane kriticne dogodke.

Tabela 3: Pregled kriticnih dogodkov iz sirsega okolja

Okaolje Dogodek Vpliv dogodka
Gospodarsko | Rast inflacije 2022/23 Visji stroski energentov najbolj prizadenejo
energetsko potratne stavbe, kamor vsekakor spadajo
muzeji in kulturna dedis$¢ina. Glede na ciljno
digitalizacijo in potrebo po interaktivnosti muzejev
je ob predvidenih letnih stroskih ogrevanja vpraSanje

sprejemanja dolgoroénih ukrepov za energetsko
manjSo odvisnost oziroma neodvisnosti eden
kljucnih korakov za stabilno poslovanje muzejev
(kot tudi drugih organizacij). Inflacija prav tako
vpliva na razpolozljive dohodke gospodinjstev in
drugih potencialnih strank (npr. organizatorjev
dogodkov) in lahko povzroci kréenje
prodajnega/trznega potenciala muzeja. Okolis¢ine v
letu 20222023, ki izrazito kaZejo na pojav
“stagflacije”, lahko tako izjemno prizadenejo
muzealski sektor.

Gospodarsko [ Pandemija koronavirusa | Prizadevanja drzave za pospesitev okrevanja
(posledice) gospodarstva po pandemiji so spodbudila
oblikovanje posebnih nacionalnih in evropskih
programov za odpravo posledic. Mednje je mogoce

Steti predvsem nacrt EU za obnovo in odpornost, ki
predstavlja veliko priloznost za nosilce programov,
katerih primarna dejavnost je ohranjanje in
popularizacija kulturne dediscine. Klju¢no pri tem
je, kako uspesna bo skupnost muzejev pri lobiranju
za ustrezno umestitev na prednostne osi in
specializirane programe, od Gesar je odvisen tudi
kon¢ni finan¢ni ucinek oblikovanih programov na
delovanje muzeja/muzejev.

Politi¢no Nastop nove vlade RS, Potencialna sprememba prioritet na podroc¢ju kulture
3. 6.2022 in kulturne dedi$¢ine — sprejem novega
Nacionalnega programa za kulturo, ki usmerja tudi
linije in prioritete financiranja javnih zavodov.
Sprejem novega dvoletnega proracuna Republike
Slovenije, od katerega je odvisna ambicija in
sposobnost muzeja za izvajanje infrastrukturnih
posodobitev.

se nadaljuje
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Tabela 3: Pregled kriticnih dogodkov iz Sirsega okolja (nad.)

Okolje Dogodek Vpliv dogodka

Politi¢no Nova finan¢na Ob zacetku Crpanja nove evropske financ¢ne
perspektiva EU perspektive se pojavlja vpraSanje vpetosti javnih
2021-2027 zavodov s podrocja kulturne dedis¢ine v programske

prioritete (programi LAS, Intereg, okrevanje in
odpornost, kohezijska sredstva, drugo).

Pravno Sprejetje resolucije o Resolucija nacionalnega programa za kulturo je
nacionalnem programu | dokument z dolgoroéno vizijo in akcijskim naértom
za kulturo 2022-2029 za prihodnja $tiri leta, zato je klju¢na podlaga za

delo muzeja. Drzavni zbor ze ve€ let zamuja S
sprejemom Nacionalnega programa za kulturo, ki ga
bo v tem mandatu moral sprejeti.

Pravno Zakon o kulturnem evru | Zakon o kulturnem evru predvideva tudi financiranje
odpira nove moznosti za | projektov kulturne dedis¢ine. Bo morda suspendiran
kulturo zaradi novih globalnih okoli$¢in in dviga obrestnih

mer in povecanega stroska zadolzevanja drzave?

Pravno Sprejem nove evropske | Evropski zeleni dogovor ali zeleni prehod je
strategije za rast prioriteta vlade. Treba je raziskati, Kje je tu

priloznost za visoko potratne stavbe v nacionalnem
interesu, kot so muzeji in gradovi.

Tehnolosko Digitalizacija in pametna | Novi trendi trajnosti, dolgoro¢no investicijsko
mobilnost nacrtovanje, digitalizacija muzejskih zbirk in

oddaljeni dostop.

Tehnolosko Spodbujanje strategije Dekarbonizacija je prihodnost in treba jo je
razogljienja prepoznati kot poslovno priloznost, ki spodbuja

zmanjS$anje emisij. Dekarbonizacija lahko poveca
vrednost organizacije, hkrati omogoc¢a nadzor nad
oglji¢nim odtisom in usmerjeno povecuje vedenje o
pomembnosti oglji¢nega odtisa. S pomocjo digitalne
tehnologije, ki omogoca zbiranje in analiziranje
podatkov, je tako dekarbonizacija neizogiben korak
v prihodnost.

Tehnolosko Visoka stopnja digitalne | Medtem ko »high tech« zmogljivosti predstavljajo

odvisnosti in kibernetske
ranljivosti

izjemne priloznosti za organizacije in lahko
drasti¢no izboljSajo ucinkovitosti, kakovost in
produktivnost druzbe, pa te iste zmogljivosti
izpostavljajo uporabnike k povisanim oblikam
digitalnih in kibernetskih tveganj. Glede na to, da bo
v prihodnje omenjeno le Se narascalo, je treba

razmisljati o trajnostni »protiuteZi«.

se nadaljuje
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Tabela 3: Pregled kriticnih dogodkov iz Sirsega okolja (nad.)

Okolje Dogodek Vpliv dogodka
Druzbeno Izkrivljen obéutek za ¢as | Aktivacija maloprodajnih inovacij, kot je uvedba
in Custvena utrujenost kot | osnovne tehnike v trgovinah po sistemu narocnine,
posledica ekonomske prednarocila in narocila v trgovinah. Spodbujanje
negotovosti novih, trajnostnih modelov popustov in programov
zvestobe za obstojeco in razSirjeno ponudbo.
Druzbeno Povecanje delovne Razvoj izdelkov, storitev in pobud, ki pomagajo

obremenitve in globoka |ljudem ustvariti mo¢nejse Custvene vezi. Bistveno je
potreba po povezovanju | uporaba naravnih materialov in stvaritev trajnostnih
izdelkov, ki ponujajo ¢utne trenutke in izboljsajo
dobro pocutje.

Druzbeno Vzpostavitev zaposlenim | Potencial kaze tudi 30-urni delovnik, ki predstavlja
prijaznega muzeja prijazno okolje zaposlenim in lahko ob uspesni
implementaciji razbremenilno vpliva na vec¢
dejavnikov.
Demografsko | Naras¢anje staranja Prilagajanje muzejske dejavnosti starajo¢i populaciji,
prebivalstva morebitna vkljucitev dejavnosti v programe

dolgotrajne oskrbe, vsezivljenjskega ucenja in
vklju¢evanje v programe za spodbujanja in
zagotavljanja enakih moznosti.

Vir: lastno delo.

3.1.2 Analiza panoge

0Ozje okolje lahko povezemo s panogo, v kateri je podjetje (Pucko, 2006, str. 126), kar velja
tudi za na$ zavod — pri analizi se bom tako osredotocila na muzejsko panogo v Sloveniji.
Pod drobnogled sem vzela torej stiri gradnike panoge, ki so najboljsi kazalnik delovanja
ozjega okolja, to so konkurenti, kupci (obiskovalci), substituti in zunanji sodelavci.

Ko govorimo o konkurentih, s tem mislimo na druge primerljive muzeje v Sloveniji. Muzeji
so se v zadnjih letih, tako kot vsi ostali, znasli v prav posebni situaciji, v vmesnem stanju
popolnega zaprtja in kasnejSem obdobju spros¢anja teh ukrepov, ki ga Se vedno Zivimo.

O stanju muzejev in galerij v ¢asu novega koronavirusa je bila s strani Skupnosti muzejev
Slovenije aprila 2020 izvedena tudi anketa, ki je pokazala nadvse zanimive rezultate. Delo
v muzejih je bilo v ¢asu koronavirusa mo¢no okrnjeno in organizacijsko zahtevno, v
dolocenih obdobjih je zahtevalo tudi veliko dela na domu, s ¢imer so se marsikatere delovne
naloge odlozile. V velikih tezavah so se zna$li tudi zaradi izpada lastnih prihodkov iz
razli¢nih naslovov, pri ¢emer je najvecji izpad prihodkov prikazovala prav izguba prihodkov
zaradi odpovedi organiziranih skupin (Sol, vrtcev in turistov). Med vsemi tezavami najbolj
izpostavljajo dejstvo, da zaradi posledic, ki jih je koronavirus prinesel, $e vedno obstaja
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visoka ogrozenost nekaterih delovnih mest. Zaskrbljujo¢ je tudi rezultat o (ne)izvedenih
nalogah in projektih, ki so se v zadnjih dveh letih iz naslova koronavirusa zvrstili v muzejih.
Najvecje »zaostanke« muzeji opazajo prav na podro¢ju razstavnih projektov, odkupih,
prouc¢evanju, veliko pa je izostalo andragoskih in pedagoskih programov (Skupnost muzejev
Slovenije, v nadaljevanju SMS, 2022).

Kljuéni izzivi, ki v prihodnje ¢akajo muzeje in jih lahko razberemo iz rezultatov opravljene
ankete, ki jo je izvedla Skupnost muzejev Slovenije (2020), so predvsem:

— negotovost zaradi pomanjkljivih informacij in ustreznih usmeritev s strani ustanoviteljev
in financerjev;

— izpad lastnih prihodkov;

— ogrozeno izvajanje Stevilnih nalog muzeja;

— tezave pri organizaciji dela na domu;

— pomanjkanje ustrezne informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT), ki je bila nujna
za uspesno delovanje muzejev,

— onemogoceno izvajanje javnih del s strani Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje
(ZRS2).

Kljuéni gradnik oZjega okolja muzeja so obiskovalci. Stevilke Statistiénega urada Republike
Slovenije (v nadaljevanju SURS) kazejo, da se trend obiskovanja muzejev v Sloveniji
zmanjSuje, kar je zaskrbljujoce. Kot lahko vidimo na sliki 2, ki je bila leta 2020 objavljena
na spletni strani SURS, se je obisk muzejev in galerij v letu 2020, v ¢asu koronavirusa, vec¢
kot prepolovil.

Slika 2: Obiskovalci razstav v muzejih in galerijah v obdobju 2016-2020, Slovenija
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Vir: SURS (2020).
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Kljub temu da je preteklo obdobje resni¢no zaznamovalo kulturo in ji pustilo grenak priokus,
ki se ga Se vedno ne moremo otresti, pa naslednje Stevilke kazejo Iu¢ na koncu predora.
Kljub drasticnemu padcu obiska se je namre¢ na drugi strani povecal obisk druzbenih
omreZij, spletnih strani in e-razstav. Muzeji v Sloveniji in tudi drugod po svetu so to sprejeli
kot priloznost pridobivanja novih obiskovalcev, zato je trend vlaganja v virtualno, torej
prenavljanje, izboljsevanje in nadgrajevanje spletnih platform, velik. V tabeli 4 lahko
vidimo, da se je v obdobju treh let poleg upada obiskovalcev zmanjsalo tudi Stevilo razstav,
ki so jih pripravili sodelavci muzeja, kar lahko spet pripisujemo spremenjenim pogojem dela
zaradi koronavirusa. Indeksi jasno prikazujejo, da je Slo za ve¢ kot prepolovljen obisk
razstav. Glede na trenutno situacijo so v letu 2020 na statisti¢cnem uradu tudi prvi¢ zbirali
podatke o elektronski razstavah. Seveda so omenjene obstajale ze pred tem, lahko pa vidimo,
da je v prvem letu merjenja Stevilka presenetljivo visoka, zato lahko predvidevamo, da bo ta
v prihodnje Se visja.

Tabela 4: Obiskanost postavljenih razstav slovenskih muzejev in galerij v obdobju

2018-2020
Razstave in obiskovalci 2018 2019 2020 119/18 120/19
Razstave (Stevilo) 1.446 1.406 893 0,97 0,66
Obiskovalci razstav 2.733.597 | 2.800.899 | 989.311 1,02 0,35
E-razstave (Stevilo) / / 185 / /
E-obisk / /| 650.605 / /

Vir: SURS (2020).

Za lazji pregled stanja muzejev v Sloveniji sem izbrala tudi Sest slovenskih muzejev, ki se
kljub trendu zmanjSanega obiska in vedno vecjim izborom alternativ trudijo in svoja
prioritetna poslanstva nadgrajujejo z izvedbo idej, ki jih kreirajo spremenjeno obnaSanje
obiskovalcev in zasi¢enost ponudbe na trgu. Tabela 5 prikazuje jasno zastavljene vizije in
poslanstva slovenskih muzejev in s tem daje dober obcutek, da se bo tudi krivulja obiska
kljub vsemu kmalu obrnila navzgor.

Osnovno oziroma prvenstveno poslanstvo vseh proucevanih muzejev je tako ali drugace
enako in vkljuuje evidentiranje, zbiranje, dokumentiranje, varovanje, hrambo in
predstavljanje premi¢ne kulturne dedis¢ine na obmocju delovanja. Se pa razlikuje razsirjenje
poslanstev oziroma vizij, ki so opisane v tabeli 5. V tej tocki naj poudarim, da se ze pri
pregledu poslanstva opazi pomanjkanje strateskega znanja muzejev, saj je ve€ina poslanstev
zastavljenih napac¢no. Poslanstvo namre¢ naj ne bi bil opis tega, kar muzej dela, temvec opis,
zakaj to dela. Prav zaradi omenjenega sem v tabelo vkljudila le razsirjenja poslanstva, kjer
je vidna tudi osebna nota muzeja.
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Tabela 5: Strateske usmeritve izbranih slovenski muzejev

Muzej Mesto Leto Letni Poslanstvo Strategija Primeri zanimivih strateskih praks
ustanovitve | obisk 2020
Muzej Velenje 1957 5.552 Uresnicevanje lokalne in nacionalne Da Z namenom dosega §irSe javnosti so v
Velenje kulturne politike, poleg tega pa mora biti muzeju zaceli z lastno produkcijo rednih
muzej pomemben sooblikovalec in eden od mesecénih podkastov, v katerih skupaj z
generatorjev kulturnega in turisticnega razli¢nimi sogovorniki predstavljajo
razvoja v Velenju in Saleski dolini ter v raznovrstne muzejske vsebine, s tem pa
lokalnem in nacionalnem okolju dobro muzej pribliZajo tudi SirS§i mnozici.
prepoznavna in cenjena institucija, ki
dedisc¢ino in njene vrednote obravnava
strokovno in spostljivo ter jo hkrati celostno
in kreativno nadgrajuje.
Slovenski Ljubljana 1941 8.395 Mugzej poudarja svojo vlogo v Da Vsako leto je ena izstopajoca osrednja
etnografski izobrazevalnem procesu, zlasti v vecja razstava (domaca ali tuja), okoli
muzej domoznanstvu, in je s svojimi stalnimi in katere se Cez leto izvajajo spremljevalni

obcasnimi razstavami vez med uc¢benisko
zgodovino in resni¢nimi ostanki preteklosti
na terenu. Razstavno dejavnost
dopolnjujemo z izdajanjem strokovnih
publikacij in katalogov, z raznovrstnimi
pedagoskimi programi, u¢nimi urami in
delavnicami za najmlajSe in mladino ter
vodenimi ogledi, s predavanji in
predstavitvami za odrasle.

pedagoski in andragoski programi v
sodelovanju z domacimi in tujimi
organizacijami. Velik del promocijskih
sredstev je namenjenih oglasevanju
osrednje teme. V letu 2022 so bili
osrednja tema »Sveti konji — nebeski
jezdeci«, v prihajajocem letu pa bodo
obelezili 100. letnico muzeja, kar bo tudi
osrednja tema.
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Tabela 5: Strateske usmeritve izbranih slovenski muzejev (nad.)

Muzej Mesto Leto Letni Poslanstvo Strategija Primeri zanimivih strateskih praks
ustanovitve | obisk 2020

Z digitaliziranjem hranjenega gradiva se
prikljucujemo tistim muzejskim in drugim
institucijam, ki s pomoc¢jo sodobnih
informacijskih tehnologij omogocajo
dostopnost do kulturne dedis¢ine ¢im $irsi

javnosti.
Narodni Ljubljana 1921 22.152 | Predstavljanje dedi$¢ine, izsledkov analiz in | Da Primer dobre strateSke prakse je bilo
muzej njenega ovrednotenja najsirsi javnosti z praznovanje 200-letnice muzeja.
Slovenije najrazli¢nejSimi standardnimi in sodobnimi Celoleten projekt je bil skrbno nacrtovan
prijemi. vnaprej: Stevilni dogodki, razstave

(osrednja: Zlata sled, pri kateri je
sodelovalo ve¢ kot 30 slovenskih
muzejev), tudi »razstava« na druzbenih
omrezjih (z naslovom 200 let, 200
predmetov), izid obseznih publikacij,
priprava slavnostne akademije,
promocijski film, po$tna znamka, izid
priloznostnega kovanca itd.; ¢astno
pokroviteljstvo predsednika RS in prejem
Zlatega reda za zasluge, pokrovitelj tudi
Zavarovalnica Triglav.

se nadaljuje
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Tabela 5: Strateske usmeritve izbranih slovenski muzejev (nad.)
Muzej Mesto Leto Letni Poslanstvo Strategija Primeri zanimivih strateskih praks
ustanovitve | obisk 2020
Mestni Idrija 1953 36.106 | Naveza za vrhove prihodnosti. Slovenski Da Prav posebna zanimivost Idrijskega
muzej planinski muzej predstavlja ohranjeno Muzeja je Melhiorca, prva poimensko
Idrija slovensko planinsko dedi$¢ino, znana prekupclevalka s ¢ipkami in
naravovarstvene vsebine nasih gora, tihotapka zivega srebra. Sodne zapiske o
evidentira, preucuje ter promovira njej je v Gradcu nasla sodelavka muzeja.
planinsko dedis¢ino Slovencev doma in po Vse odtlej sta Melhiorca in njena zgodba
svetu. V okviru dejavnosti izvajamo temelj za andragoske, pedagoske,
popularizacijo planinstva ter vzgajamo digitalne vsebine in nadgradnje.
mlade v duhu spostovanja naravne in Melhiorca namre¢ odli¢no povezuje
kulturne dedis¢ine na tem podrocju. Preko idrijsko in cerkljansko obmogje, zivo
predstavljene zgodovine slovenskega srebro in Cipke.
planinstva bodo prepoznali njeno veli¢ino
in pomen za identiteto in mednarodno
prepoznavnost Slovencev v najSirsem
smislu.
Muzej Ljubljana 1951 6.315 Muzej se s svojimi dejavnostmi razstav in Da Muzej novejse zgodovine Slovenije Si
novejse drugih muzejskih programov za otroke in prizadeva za aktivno sodelovanje pri
zgodovine odrasle konstituira kot most med raznovrstnih projektih tako doma kot v
Slovenije zgodovinsko znanostjo in najsirso tujini (Evropa). V letu 2023 se
javnostjo. Svoje polje aktivnosti definira v zakljucujeta evropska projekta Identity
kulturi, izobraZevanju in raziskovalnem on line in Preverjanje meja, na katera so
delu ter se v ta namen povezuje z razli¢nimi Se posebej ponosni, hkrati pa so ze na
ustanovami. Povezuje usode ljudi prezi za novimi. Trenutno Muzej novejse
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Tabela 5: Strateske usmeritve izbranih slovenski muzejev (nad.)

Muzej Mesto Leto Letni Poslanstvo Strategija Primeri zanimivih strateskih praks
ustanovitve | obisk 2020
slovenskega dvajsetega stoletja in svojim zgodovine Slovenije nacrtuje ve¢
obiskovalcem nudi odgovore na vprasanja o projektov, h katerim bodo povabili
lastni identiteti v sodobnem ¢asu. slovenske muzeje in tako poskrbeli za

kontinuirano medsebojno povezovanje in
najpomembnejse, za prenos znanja in

dobrih praks.

Pokrajinski | Celje 1882 10.433 | Muzej v skladu s pravili in cilji muzejske Ne V muzeju ne izvajajo posebnih strateskih

muzej stroke skrbi za premi¢no kulturno dedis¢ino praks. Imajo stalna tedenska javna

Celje Celja in celjske regije ter jo predstavlja vodstva, otroske ustvarjalnice, vsakoletne
najsirSsemu krogu javnosti. Vsebinsko obcasne razstave, s katerimi poskusajo
podrocje delovanja zajema preplet novejSe ¢im bolj pritegniti vsesplosno javnost.
nacionalne in regionalne zgodovine ter Poleg omenjenega se trudijo tudi, da so
etnologije s sodobnostjo in aktualnostjo. Na prisotni na spletu in v javnih medijih.

tem izhodiS¢u temeljijo tako zbiralna
politika in muzejske zbirke kot tudi ostala
pestra popularizacijska dejavnost in
muzejska ponudba. Pomembno pozornost z
dodatnimi pedagoskimi programi in
aktivnostmi muzej namenja mlajsim
obiskovalcem muzeja.

Prirejeno po Muzej Velenje (brez datuma); Slovenski etnografski muzej (brez datuma), Muzej novejse zgodovine Slovenije (brez datuma); Mestni muzej ldrija
(brez datuma); Muzej novejse in sodobne zgodovine Slovenije (brez datuma) in Pokrajinski muzej Celje (brez datuma).
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Razumeti je treba tudi globalizacijo umetnostnega trga. Dejstvo je, da vedno novi cenovni
rekordi povzroc¢ajo paniko tudi v vodilnih svetovnih muzejih, ki si ne z javnimi ne s
sponzorskimi sredstvi ne morejo privosciti visokih izdatkov za dopolnjevanje svojih zbirk,
kot si jih lahko nekateri zasebniki tako reko€¢ mimogrede (Kovi¢, 2011).

Muzeji so precej specificna panoga, Se vedno pa jih potroSniki enacijo z drugim druzabnimi
dogodki, kot so galerije, kina in gledalisca, ti predstavljajo substitute in ti so velikokrat za
mnoge potroSnike »zabavnejSa« alternativa.

Burno obdobje koronavirusa seveda ni prizadelo le muzejev, pa¢ pa tudi vse ostale
ponudnike druzbenih dogodkov, ki so se poleg omenjenega ukvarjali tudi z invazijo
preto¢nih vsebin, ki potencialnim obiskovalcem ponujajo vse to, kar ponujajo kina,
gledalis¢a, koncerti in Se ve¢ — in to v udobju domacega kavca in z minimalnimi stroski.

Kot opisuje Articek (2022) v ¢lanku za Bloomberg Adria, raziskava Statistike kaze, da se je
novembra 2018 28 odstotkov ljudi na prvi ogled filma raje odpravilo v kino, 15 odstotkov
pa si je film raje ogledalo z domacega kavca. Junija 2020 so se te Stevilke obrnile in je le 14
odstotkov zelelo ob prvem ogledu filma obiskati film, medtem ko si je 36 odstotkov premiero
raje ogledalo na preto¢nih kanalih. In prav ta sprememba kaze na veliko oviro v prihodnosti,
predvsem pa na izziv za vse ponudnike druzabnih in drugih dogodkov, kako obiskovalce
spet privabiti v druzbo, kako jih izvlec¢i iz krempljev udobja in kako jim dokazati, da je
socializacija, Sirjenje kulture, predvsem pa zavedanje o kulturi pomembno za nas in naSe
naslednje generacije. To je izziv, ki trenutno visi nad nami kot velik ¢rn oblak. Slika 3
prikazuje Stevilo obiskovalcev kinematografov v letih pred pandemiji in po njej in kot
vidimo, se Stevilke pocasi izboljSujejo, je pa stanje ve¢ kot prepolovljenega obiska precej
morece in zastrasujoce.

Slika 3: Obiskanost slovenskih kinematografov v letu 2020
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Poleg substitutov velja omeniti $e vrsto zunanjih sodelavcev, s katerimi sodelujejo muzeji.
V muzeju navadno vse razstave pripravljajo hiSni kustosi, sodelujejo pa tudi z drugimi
avtorji, ki zelijo predstaviti svoje delo. Tudi Muzej Velenje sodeluje z obc¢asnimi
razstavljavci. Pomembnost medsebojnega povezovanja je v intervjuju izpostavila tudi
direktorica, ki pravi, da na tem podro¢ju naredimo res veliko in »...da se v tem trenutku
precej pozna tudi korona. Pred virusom smo imeli precej sodelovanj ze nastavljenih, pa do
realizacije zal ni prislo oziroma so se zadeve zacCasno ustavile. Poleg tega se mi zdi izrednega
pomena tudi, da sodelujemo v teh nasih krovnih drustvih in organizacijah (Slovensko
muzejsko drustvo -SMD, SMS, itd.), da vedo, da smo tu, da delamo, da nas prepoznajo in
da vedo, kaj lahko kot muzej ponudimo, in se na ta nacin ljudje spomnijo na nas.«

3.2 Analiza javnega zavoda Muzej Velenje

V skladu z Zakonom za uresni¢evanje javnega interesa za kulturo Muzej Velenje vsakih pet
let pripravi strateski nacrt, ki obsega (Muzej Velenje, 2015):

— programske usmeritve,

— predviden obseg programa,

— organizacijske usmeritve,

— opredelitev nalozb in nalozbenega vzdrzevanja in

— podlage za kadrovski nacrt vkljucno s predvidenimi zunanjimi sodelavci.

Analizo javnega zavoda sem izvedla s primerjavo zastavljenih ciljev strateSkega nacrta za
obdobje 2015-2020 z dejanskim stanjem ob koncu leta 2020 ob upostevanju, da je bilo leto
2020 zaznamovano s koronavirusom, ki je v Ze tako zahtevno okolje kulturne dedis¢ine
prinesel Se vec¢ pravil in omejitev.

3.2.1  Preteklo poslovanje javnega zavoda

Muzej Velenje ciljev, zastavljenih v preteklem strateSkem nacrtu, kljub dobremu poslovanju
ni izpolnil v celoti. Eden najve¢jih izzivov je ze v preteklosti kot tudi danes predstavljala
prostorska stiska in reorganizacija prostorov tako na sedezu muzeja kot tudi v drugih
poslovnih enotah. Prav tako je tu e vedno kadrovski problem. Kljub temu da je skozi leta
Muzeju Velenje uspelo pridobiti financiranje za nekaj dodatnih delovnih mest, je vodniska
sluzba Se vedno tista, ki potrebuje dodatno pomoc. V preteklosti so nam kadrovsko
pomanjkanje precej olajsala javna dela, ki pa jih zaradi raznih ukrepov v letu 2022 nismo
delezni v takSnem obsegu kot v preteklosti.

Generalno gledano je Muzej Velenje znotraj preteklega ocenjevalnega obdobja:

— deloval v skladu z Nacionalnim programom za kulturo 2014-2017;
— ob strokovnem in vestnem izpolnjevanju temeljnega poslanstva zastavljal tudi nove
ambiciozne cilje in se vklju¢eval v uresnicevanje lokalne in nacionalne kulturne politike;
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— skrbno sledil programskim usmeritvam in v celoti izpolnil zastavljen program;

— uredil zaostanke na podrocju urejanja evidence gradiva (vnasanje v informacijski sistem
Galis);

— prioritetno nadaljeval s postopkom fotografskega gradiva;

— skrbno pripravil vse naértovane razstave;

— uresniCeval zastavljen program prireditev;

— svoje razstave in program pospremil s Stevilnimi katalogi in publikacijami;

— sodeloval z razli¢nimi muzeji tudi izven Slovenije (Erasmus) in

— se udejstvoval po svojih najboljsih moceh.

3.2.2  Ocena obstojece strategije javnega zavoda

Javni zavod Muzej Velenje je v preteklosti imel zastavljene strategije in strateski nacrt, zal
pa je bil najve¢ji problem, da je bil dokument namenjen sam sebi, strategije pa tako
neuresni¢ene. Seveda so vsi sodelavci delovali v smeri ciljev in skupne vizije, vendar bi
lahko bili rezultati veliko boljsi, ¢e bi dokument dejansko tudi poznali, ¢e bi jim bile
strategije predstavljene in ¢e bi bili ucinki sprotno merjeni.

Po oceni direktorice Muzeja Velenje in glede na rezultate poslovanja ne moremo trditi, da
je strategija napac¢na — lahko pa iz videnega povzamemo, da mora muzej v prihodnje
strategijo postaviti v sodelovanju s celotnim kolektivom. V intervjuju z direktorico sem
namre¢ ugotovila, da do sedaj sodelavci muzeja niso bili vpeti v proces strateSkega
nacrtovanja, to pa bi v prihodnje rada spremenila, in sicer v smislu skupne dolocitve vizije
oziroma v katero razvojno smer naj bi muzej Sel.

Ne glede na to, da v preteklosti strateski naért kot dokument sodelavcem muzeja ni bil
predstavljen, to ne pomeni, da sodelavci niso delali v tej smeri. Kljub vsemu so bili namre¢
dobro vodeni in so posledi¢no uresnicili vecji del zastavljenih ciljev.

O obstojecem stanju delovanja muzeja direktorica pravi takole: »Mislim, da se vse, kar se v
muzeju dela in Cesar Koli se lotimo, naredi na zelo visokem nivoju, ne glede na to, kar sem
rekla prej, torej da kustosi delajo ve¢ stvari hkrati. V muzeju imamo izredno dobre
predstavnike stroke, zato so vse stvari, tudi tiste, ki so morda zaradi drugih dejavnikov
narejene v manj$em obsegu, kot bi lahko bile, vedno narejene kakovostno — in to velja za
vse, tako na podro¢ju konzerviranja in restavriranja kot tudi na podro¢ju dokumentacije.
Dejstvo je, da kar se dela, se dela kakovostno — tu se res skusamo drzati tega, da v danem
trenutku naredimo najvec, kar je mogoce. Mislim, da je kader pri nas tista zelo pozitivna
stvar, ki drzi celoten muzej »pokonci«. Tu bi izpostavila tudi MUS in njegovo dostopnost,
saj je v primerjavi z Velenjskim gradom veliko dostopnejsi in nima nobenih omejitev za
gibalno omejene obiskovalce — to bi si seveda v prihodnje Zeleli zagotoviti tudi na
Velenjskem gradu.«
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4 IDENTIFIKACIJA POTENCIALNIH DEJAVNIKOV
TRAJNOSTNE USPESNOSTI POSLOVANJA

Razvoj trajnostne poslovne strategije javnega zavoda Muzej Velenje je odvisna od serije
dejavnikov, ki hkrati nastopajo kot spremenljivke. Na strateski ravni je prvo pomembno
dejstvo, da je financiranje javnega zavoda razprSeno med lokalno skupnost, drzavo in trzni
segment. Strategija zavoda mora tako zasledovati tri ne nujno sinhronizirane vizije, pri
¢emer je od vizije in financiranja drZave ter lokalne skupnosti, Muzej Velenje eksistencno
odvisen.

Ce strategijo poslovanja tako usmerjamo z vidika odnosa do Republike Slovenije, je tako
klju¢na sinhroniziranost z Nacionalnim programom za kulturo, katerega rok se je iztekel ze
pred leti, novega programa na ravni drzave pa Drzavni zbor Se ni sprejel. Zato je, tudi z
vidika dejstva, da gre za javni zavod izjemnega lokalnega pomena, bistveno, da je
sinhroniziran s strategijo ohranjanja kulturne dedis¢ine MOV ter s strateskimi nacrti razvoja
mesta tako z gledis¢a destinacije kot z vidika infrastrukture in medsebojne povezanosti
deleznikov celostne ponudbe storitev za oblanke in ob¢ane na SirSem obmodju Saledke
doline.

V letu 2022 je bil sprejet Lokalni plan kulture MOV, ki je postavil dobro izhodis¢e za
identifikacijo potencialnih dejavnikov trajnostne uspesnosti poslovanja Muzeja Velenje.
preteklosti, sedanjosti in prihodnosti Saleske doline in je tako v dokumentu predstavljen in
poudarjen kot zgodovinska to¢ka mesta, zakladnica zgodb, ki ponuja poglede v preteklost in
s kljucnimi informacijami pospremljene razglede na mesto. V omenjenem dokumentu so
cilji in ukrepi zagotavljanja teh zastavljeni zelo ambiciozno. Prav zato mislim, da bo matrika
bistvenosti pripomogla k lazjemu prepoznavanju prioritetnih nalog, ki jim mora muzej
nameniti ve¢ pozornosti vV skupno dobro.

4.1 Opredelitev trajnostne uspesnosti poslovanja

Vedno ve¢ organizacij se zaveda, da brez usmerjenosti v trajnostno rast dolgoro¢na
gospodarska rast ni mogoca. Treba je vzpostaviti ravnovesje med druzbeno odgovornostjo,
varovanjem okolja in gospodarskim napredkom in prav to ravnovesje lahko vodi v ciljni
konkuren¢ni polozaj organizacije (Epstein & Rejc Buhovac, 2014, str. 5-13).

Trajnostno poslovanje je naravnanost in ne stanje. Pojem trajnostnega poslovanja se pogosto
enaci z druzbeno odgovornostjo, saj pojma naslavljata enako podrocje. V uporabi je vrsta
izrazov za delovanje organizacije, ki se trudi upostevati nacela trajnosti. Ker lahko neenotno
pojmovanje precej bega, je kljuénega pomena, da organizacija doloci, kateri pojem bo
uporabljala in kako ga bo opredelila za svoje poslovanje, ter seveda zagotovi, da ga tako
razumejo tudi vsi zaposleni in delezniki organizacije (Vezjak, 2022, str. 36).
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Trajnost gradijo medsebojna odvisnost okolja, gospodarstva in pravi¢nosti, ki jih usmerja
dobro upravljanje. Kljuéno pri razumevanju je, da trajnost med drugim pomeni, da ne
moremo imeti vsega. Trajnost pomeni zagotoviti vsem ljudem na tem planetu vire in okolje,
ki so potrebni za njithovo prezivetje in napredovanje, tako zdaj kot v prihodnosti. Ko
govorimo o trajnostnem razvoju, govorimo o poti in ne o cilju (Vezjak, 2022, str. 24-25).

O druzbeno odgovornem poslovanju oziroma o trajnostnem poslovanju torej govorimo
takrat, ko organizacija nacela trajnostnega poslovanja vkljuci v svoje strateske usmeritve, ki
jih dejansko izvaja, meri in spremlja, kar pomembno vpliva na njeno poslovanje (Vezjak,
2022, str. 180).

Ob prebiranju o trajnostnem razvoju me je izredno pritegnila misel Roberta Swana, da je
najvecja groznja za nas planet prepricanje, da ga bo resil nekdo drug (McAteer, 2019). Kljub
temu da javni sektor ze po svoji naravi skrbi za pogoje, ki omogocajo krepitev zdravega
gospodarstva, in za predpise, ki ne dovoljujejo ekonomske uspesnosti na Skodo okolja in
ljudi, saj mu tako narekuje nacelo trajnostnega razvoja (drzava in samoupravna lokalna
skupnost), je zavedanje o pomembnosti delovanja vsakega posameznika nujno.

Organizacije miselnost trajnostne uspesnosti zagotavljajo razlicno. Za nazornejsi prikaz
ustvarjanja trajnostne uspesnosti poslovanja sem uporabila model trajnostno naravnanega
poslovanja, ki je prikazan na sliki 4.

Slika 4: Model trajnostno naravnanega poslovanja podjetja
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informacije

Prirejeno po Epstein & Rejc Buhovac (2010, str. 307).

Trajnostni model, ki je bil razvit za pomo¢ menedzerjem pri merjenju uspeha in izvajanju
trajnostnih strategij, pomaga pri razumevanje vloge vlozkov in procesov ter vzro¢nih
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razmerij med procesi, ki jih izvajamo. Pomaga nam pri razumevanju vpliva procesov na
trajnostno uspesnost in verjetnega odziva razli¢nih deleznikov druzbe ter potencialnih in
dejanskih vplivov na finan¢no uspesnost.

Model nam je v pomoc¢ za uspes$nejSo implementacijo trajnostnih strategij in doseganje
vrhunske trajnostne uspesSnosti, pri ¢emer kot glavno komponento prikazuje vodenje.
Predani vodja nikoli ni precenjen, zaveza vodstva k trajnosti pa je temeljna vrednota in
priznanje vodstva, da lahko trajnostno ustvari tudi dodano oziroma finan¢no vrednost za
organizacijo s pomocjo spremenjenih prihodkov in/ali niZjih stroSkov.

Vlozki vkljucujejo Sirse in ozje okolje, obstojeco strategijo ter ¢loveske in finan¢ne vire, ki
so na volji druzbi za namene izvajanja trajnostne poslovne uspesnosti. Po skrbni oceni
vlozkov in njihovega predvidenega ucinka na trajnost in finan¢no uspesnost vodje razvijejo
ustrezne procese za izboljSanje trajnosti. Ti procesi vkljucujejo tudi oblikovanje trajnostne
strategije, oblikovanje sistemov za merjenje uspeSnosti in nagrajevanja, vzpostavitev
projektov in drugih aktivnostih — vsem procesom pa je skupni cilj trajnostni razvo;j.

Organizacija cilj doseze, ko izvede zastavljene procese s ¢im manj$o porabo vlozkov, pa naj
bo to manjSa koli¢ina ustvarjenih odpadkov, manjSa poraba naravnih virov, nizji okoljski
odtis ali pa dodatne zaposlitve oz. drugo.

4.2 Matrika bistvenosti javnega zavoda Muzej Velenje

Glavni namen izdelave matrike bistvenosti (angl. materiality matrix) je prikaz pomembnosti
trajnostnih izzivov za deleznike, torej lastnike, zaposlene, obiskovalce, predstavnike
lokalnih skupnosti kot tudi za Muzej Velenje kot poslovno enoto. Matrika bistvenosti se v
organizacijah uporablja kot orodje za analizo trajnostnih tveganj in priloznosti, hkrati pa
ponuja pomembne iztocnice za snovanje poslovne strategije. Matrika bistvenosti javnega
zavoda Muzej Velenje, denimo, prikazuje, kakSen potencialen vpliv ima posamezno
pri¢akovanje deleznikov na uresni¢evanje poslanstva (os x) muzeja in kako pomembno je to
pricakovanje za deleznike (os y). Izbrana pri¢akovanja deleznikov zajemajo vsa bistvena
trajnostna podro¢ja, ki jim mora Muzej Velenje v naslednjih nekaj letih dati prioriteto.

4.2.1 Metodologija izdelave matrike bistvenosti

Matrika bistvenosti javnega zavoda Muzej Velenje je rezultat vec¢faznega raziskovanja,
katerega Casovnica je prikazana na sliki 5.
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Slika 5: Casovnica izdelave matrike bistvenosti zavoda Muzej Velenje

Fokusna skupina z Izbor kljuénih Anketa anonimnih Izris matrike Analiza in komentar
izbranimi skupnimi pri¢akovanj deleznikov bistvenosti matrike bistvenosti
delezniki *November 2022 *November 2022 *December 2022 *December 2022
*September 2022 Sodelujoci: Sodelujogi: Sodelujogi: Sodelujoci: /
Sodelyjoci: direktorica zaposleni, direktorica
predstavniki kljuénih Muzeja Velenje obiskovalci, lokalna Muzeja Velenje
deleznikov skupnost, drugi

Vir: lastno delo.
Priprava matrike bistvenosti je zajemala naslednje metode dela:

— fokusno skupino z izbranimi kljuénimi delezniki za pridobivanje Sirokega nabora
pri¢akovanj v zvezi z vlogo in pomenom Muzeja Velenje v prihodnosti oziroma kak$ne
druzbene ucinke bi moral muzej ustvarjati. Kot usmeritev sem v tej tocki vse sodelujoce
deleznike opomnila na kulturno-izobrazevalno vlogo, zgodovinski prispevek, vpliv na
lokalno skupnost in skrb za zaposlene in tako pridobila kar se da specifi¢ne in ciljno
usmerjene odgovore;

— izbor Kkljuénih pri¢akovanj, kjer sem s pomocjo vseh pridobljenih mnenj oblikovala
Stirinajst pricakovanj, ki so sovpadala tudi z izzivi, izpostavljenimi s strani direktorice
muzeja, in z dolgorocnimi strateskimi cilji muzeja. Omenjena pricakovanja sem
uskladila tudi z lokalnim programom kulture MOV;

— anketiranje deleznikov, torej predstavnikov lastnikov, zaposlenih, obiskovalcev,
lokalne skupnosti in drugih. Anketiranci so izbrana klju¢na pri¢akovanja ovrednotili
glede na pomembnost, ki jim jo pripisujejo;

— izris matrike bistvenosti je bil rezultat pridobljenih pri¢akovanj vseh klju¢nih
deleznikov in ocene direktorice muzeja, kaksen vpliv imajo lahko aktivnosti, ki bi se
osredotocale na zadovoljevanje teh pricakovanj, na uresni¢evanje poslanstva muzeja;

— komentar matrike bistvenosti.

4.2.2 Predstavitev rezultatov ankete o pri¢akovanjih klju¢nih deleznikov

V nadaljevanju predstavljam anketo in pridobljene rezultate. Razsirjeno analizo rezultatov
ankete najdete v prilogi 2, anketni vprasalnik in opisne statistike pa v prilogi 3.

V anketi je sodelovalo 183 anketirancev, pri cemer je bilo v celoti uporabnih 110 odgovorov.
Sodelovali so predstavniki zaposlenih, obiskovalcev, lokalne skupnosti in nekateri drugi
delezniki.

V izbor klju¢nih pri¢akovanj sem uvrstila pricakovanja, ki so bila izbrana v okviru fokusne
skupine. V tabeli 6 prikazujem rezultat anketiranja deleznikov, ki so izbrana pricakovanja
ovrednotili glede na pomembnost.
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Anketiranci so izbrana pri¢akovanja klju¢nih deleznikov ovrednotili glede na pomembnost
oziroma lastne preference, torej od sploh ni pomembno, ni pomembno, vseeno mi je, do
pomembno in zelo pomembno. Za lazje razumevanje sem v tabeli 6 za vsako pricakovanje
prikazala le povprecje vrednosti in standardni odklon, vsi ostali podatki so v prilogi 2.

Tabela 6: Rezultati ankete glede pricakovanj kljucnih deleznikov

Pri¢akovanje Povprecje | Standardni odklon
Zagotavljanje javne sluzbe in kriti¢ne infrastrukture 4,3 0,7
Krepitev trzne dejavnosti in razvoj novih produktov 4,2 0,7
Ucinkovito in dosledno investicijsko vzdrzevanje 4,5 0,5
Sonaravni razvoj in trajnostna rast 4,3 0,6
Spodbudno in druzini prijazno delovno mesto 4,5 0,6
Trajnostna resitev okoljskega problema in razvoj okoljske 44 0.6
miselnosti ’ ’
Vzpostavitev dolgorocnega medgeneracijskega sodelovanja 4,5 0,6
Spodbujanje in skrb za gibalno aktivho populacijo in mladino 4,3 0,7
Izpostavitev pomembnosti kulture in kulturne dediscine s 44 0.7
poudarkom na strokovni avtonomiji ’ ’
Lazja dolgorocna dostopnost kulture in kulturne dediscine 43 0.6
ranljivim skupinam ' '
Modernizacija muzeja, vkljucujo¢ integracijo pametne 41 0.8
mobilnosti in digitalizacijo zbirk ’ ’
Dolgoro¢no sodelovanje in povezovanje s predstavniki 43 0.7
lokalne skupnosti ’ ’
Razvoj privlacne turisti¢ne destinacije 4,5 0,7
MednarodrTa strateSka partnerstva in institucionalno 42 07
povezovanje

Vir: lastno delo.

Vecjih odstopanj od srednje vrednosti ni bilo. Glede na rezultate so vsa izbrana pri¢akovanja
pomembna, je pa tezko dolociti prednostni seznam tistih najpomembne;jsih.

Ce pogledamo posamezne postavke, lahko vidimo, da je »udinkovito in dosledno
investicijsko vzdrzevanje« tisto, ki je v oceh anketirancev najpomembnejse. Kljub temu, da
ga direktorica muzeja ni postavila na vrh, je omenjeno pricakovanje, predvsem pa njegovo
dosledno izvajanje v muzeju klju¢no. Muzej Velenje upravlja z ve¢ enotami in najvecji izziv
pri ucinkovitem in doslednem investicijskem vzdrzevanju je pridobivanje zadostnih
sredstev.

.....

mobilnosti in digitalizacijo zbirk«, namenili najmanj pomembnosti, kar me je presenetilo.
Glede na rezultate bi lahko presodila, da si ljudje Se vedno zelijo pristne, fizicne, predvsem
pa dozivete izkusnje. In da kljub temu, da je pametna tehnologija prihodnost, je treba vedeti,

38



kdaj je bolje narediti korak nazaj in kdaj je za dozivljanje razstave boljsa lepo oblikovana
senzori¢na tabla kot 3D-ocala.

Manj pomembnosti so anketiranci in direktorica namenili tudi modernizaciji muzeja,
trajnostni resitvi okoljskega problema, razvoju okoljske miselnosti, sonaravnemu razvoju in
trajnostni rasti. Zakaj je tako? Problem trajnosti je izredno kompleksen in velikokrat premalo
razumljen, pa vendar vsi stremimo k boljSemu jutri in to podzavestno Ze reSujemo in
izvajamo. Mislim, da se naloge v okviru teh pricakovanj zgodijo spontano, vzporedno z
izvajanjem vseh drugih prioritetnih pricakovanj klju¢nih deleznikov.

Splosni rezultati ankete sicer kazejo visoko pomembnost vseh pri¢akovanj, kar pomeni, da
smo v okviru fokusne skupine opravili dobro delo, saj smo izbrali pricakovanja, katerih
pomembnost je visoko tudi v o¢eh SirSe javnosti.

4.3 Izris in interpretacija matrike bistvenosti

Izris matrike bistvenosti je mi pri snovanju trajnostne poslovne strategije kljuénega pomena,
saj matrika Ze sama po sebi pomeni predvidevanje nastajajoCih tezav, ki se jim lahko v
prihodnosti izognemo. Prepri¢ana sem, da se bo Muzej Velenje z natan¢no in poglobljeno
interpretacijo matrike v prihodnosti osredotoc¢al na prave (bistvene) stvari, hkrati pa svoje
vire razporejal boljse, tako ekonomi¢no kot tudi prednostno. Poleg vsega nastetega pa
upostevanje prikaza matrike omogoca tudi lazje izpolnjevanje pri¢akovanj in zahtev
zainteresiranih deleznikov v duhu dolgoro¢ne trajnostne rasti. Za lazje razumevanje
pridobljenih rezultatov in bolj nazoren prikaz je lestvica prilagojena (od 3 (nizek) do 5
(visok)).

Kot lahko razberemo iz matrike bistvenosti na sliki 6, direktorica poudarja, da je izpostavitev
pomembnosti kulture in kulturne dedis¢ine s poudarkom na strokovni avtonomiji kljucna,
ne nazadnje so muzeji s tem namenom ustanovljeni. Tako anketiranci kot tudi direktorica
menijo, da sta vzpostavitev spodbudnega in druzini prijaznega delovnega mesta ter
vzpostavitev dolgorocnega medgeneracijskega sodelovanja zelo pomembni za trajnostni
razvoj podjetja.
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Slika 6: Matrika bistvenosti Javnega zavoda Muzej Velenje

( .1. | Spodbudno in druzini prijazno
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. Vzpostavitev dolgorotnega
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Vir: lastno delo.

3) RAZVOJ TRAIJNOSTNE POSLOVNE STRATEGIJE JAVNEGA
ZAVODA MUZEJ VELENJE V OBDOBJU 2023-2027

5.1 Poslanstvo in vizija strateSkega uspeha javnega zavoda Muzej Velenje 2027

Moss Kanterjeva pravi, da ko govorimo o viziji, govorimo o sliki cilja, kon¢nega stanja, ki
bo dosezeno s spremembo. Odraza §irsi cilj, ki ga ne smemo izgubiti izpred o¢i, medtem ko
se osredoto¢amo na konkretne naloge, ki potekajo v prizadevanju za uresniCitev cilja.
Poslanstvo je temeljni namen, smoter obstoja in zato splo$na izjava o namenu (Lansdell,
2002, str. 6). Poslanstvo je trajna izjava 0 namenu za organizacije, ki opredeljuje obseg
njenega delovanja v proizvodnem in trznem smislu ter odraza njene vrednote in prednostne
naloge. Poslanstvo organizaciji pomaga sprejemati dosledne odlocitve, motivirati, graditi in
dosegati organizacijsko enotnost za integracijo kratkoro¢nih ciljev z dolgorocnim ciljem
izboljSanja komunikacije (Abrahams, 1995, str. 38). Poslanstvo opredeljuje uspeh in doloca
osnovna pravila, v skladu s katerimi je cilj dosegljiv (Foster, 1993, str. 19).
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Poslanstvo in vizija sta torej odraz tega, kar si organizacija prizadeva postati v dolgoro¢ni
prihodnosti. Tako poslanstvo kot vizija morata biti sestavljena tako, da poslusalca popelje v
novo in vznemirljivo prihodnost. Ceprav so taksne izjave pogosto abstraktne, morajo
vsebovati ¢im konkretnejSo sliko Zelenega stanja in zagotavljati osnovo za oblikovanje
strategij in ciljev. Mo¢no poslanstvo in vizija namre¢ zagotavljata skupni miselni okvir vsem
zaposlenim. Lahko bi torej rekli, da vizija prevaja poslanstvo v resni¢éno pomembne
nacrtovane rezultate in vodi dodeljevanje ¢asa, energije in virov (Niven, 2008, str. 120-123).

5.1.1 Poslanstvo Muzeja Velenje

Poslanstvo Muzeja Velenje sem Ze opisala, zato v tem poglavju ve¢ pozornosti namenjam
viziji. Poslanstvo Muzeja Velenje, opisano v poglavju 2.2, je zastavljeno preobsezno,
predvsem pa preveC opisuje osnovno dejavnost muzeja in daje premalo pozornosti
kljuénemu, torej zakaj muzej to delo opravlja. Poslanstvo je namrec¢ temelj, ki odgovarja na
vprasanje, zakaj muzej obstaja in ne, kaj dela. Pri oblikovanju novega poslanstva sem
upostevala pet nacel: izvirno, temeljno, takSno, ki povezuje zaposlene, zapomnljivo, gre
hitro v uho in je primerno za napis za majico.

Seveda sem pri oblikovanju tako poslanstva kot vizije Muzeja Velenje upostevala vse
predhodno pridobljeno teoreticno in prakticno znanje, ki sem ga pridobila s pregledom
literature, kvalitativnimi (fokusna skupina in intervjuji) in kvantitativnimi metodami
(anketa). Poslanstvo Muzeja Velenje: Z raziskovanjem preteklosti graditi most v
prihodnost.

Muzej Velenje v sedanjosti povezuje preteklost in prihodnost Saleske doline. Da bi razumeli,
zakaj je danes nas svet takSen, kot je, posameznikom in skupnosti omogo¢amo potovanje v
¢asu. Odgovarjamo na vprasanja, od kod smo prisli, kak$na je nasa identiteta in kako kraji,
ravnanja, zgodovina, tradicija ter zgodovinski dogodki oblikujejo naso skupnost in vsakega
izmed nas. Muzej Velenje je varuh izkusenj preteklosti, ki z dobro ekipo zgodovinarjev,
kustosov in drugih strokovnih sodelavcev ohranja Zivljenje predmetov, stavb in zgodb
preteklosti. Pri nas lahko vsak za trenutek postane grascak ali tlacan, partizan ali pregnanec,
udarnik ali rudar, kdor koli in vsakdo izmed tistih, ki se imenujemo graditelji Velenja, ljudje
Saleske doline.

5.1.2 Vizija Muzeja Velenje

Najnovejsa vizija Muzeja Velenje je predstavljena v strateSkem dokumentu Lokalni program
kulture MOV 20222028 in je zastavljena zelo Siroko. Ohranjati in nadgrajevati doseZene
standarde hranjenja in sodobnega predstavljanja kulturne dediS¢ine, obogatiti
posamezne muzejske zbirke Muzeja Velenje ter dvigniti obisk stalnih in obcasnih
razstav ter zanimanje za ohranjanje kulturne dedi$¢ine. Ohraniti kakovosti in
dopolnjevati vzgojno-izobraZevalne in andrago$ke programe Muzeja Velenje ter
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okrepljeno predstavljati kulturno dedi$¢ino v Velenju Zivecih narodov. Sodelovati pri
oblikovanju proizvodov in storitev kulturnega turizma.

Direktorica muzeja Velenje si zeli, da vizija zajema »¢im ve¢ dela na naSem osnovnem
muzejskem delu, torej na delu s predmeti s premi¢no kulturno dedis¢ino, da vecino Casa
posvetimo temu in da ustvarimo neko dobro bazo, iz katere lahko kasneje ¢rpamo pri
nadaljnjem ustvarjanju, vse od priprave razstav, pisanja razli¢nih ¢lankov, do izvajanja
drugih projektov — to so stvari, ki v muzeju predstavljajo osnovo za naprej in rada bi, da so
ti temelji dobro postavljeni. Seveda pa si zelim, da bi v tem Casu lahko ¢im ve¢ naredili tudi
na vzdrzevanju nasSih objektov, ki so trenutno Se bolj ali manj problemati¢ni 0ziroma je
vzdrzevanje izredno zahtevno, pa ne samo S finan¢nega vidika, pac pa z vidika namembnosti.
Poleg vsega si Zelim v naslednjih letih Se ve¢ mednarodnega sodelovanja, da se kot muzej
¢im bolj odpiramo navzven in da nismo samo lokalni muzej, ker imamo stvari, ki jih lahko
pokazemo tudi §ir§im mnozicam in tukaj si res Zelim nekega povezovanja tako v slovenskem
kot tudi mednarodnem prostoru.«

Dodatno vizijo za Muzej Velenje pa ima tudi zupan MOV, Peter Dermol, ki je bil (ponovno)
izvoljen konec novembra 2022. Zavzemal se bo za zagon projekta »Grajska vzpenjaca« in
»Paleopark ob jezerih«. Izvedba omenjenih projektov bi posledi¢no v Velenje privabila
veliko turistov, kar je dodana vrednost tako za lokalne turisti¢ne ponudnike kot za muzej. Za
Muzej Velenje bi torej poleg dodane vrednosti to pomenilo tudi lazji dostop do Velenjskega
gradu za vse gibalno ovirane obiskovalce, kar je ze vrsto let eden prioritetnih ciljev muzeja
na podro¢ju inkluzivnosti in zagotavljanja enakopravnega dostopa do javnih storitev. Ker
projekt pomeni izboljSanje kakovosti zivljenja, dela in povecanje u€inkovitosti zagotavljanja
javne sluzbe, ima tovrstna vizija Siroko podporo tudi znotraj kolektiva. Programska
diverzifikacija in infrastrukturne posodobitve omogocajo tudi Siritev kadrovskega nabora,
kar dolgoro¢no omogoca visjo stopnjo konkurencnosti Muzeja Velenje.

Pri snovanju vizije se v€asih pojavi vprasanje, zakaj? Ima vizija sploh smisel, pomen?
Seveda. Sicer ni bistveno, da ima organizacija pisno izjavo o viziji, pomembno je, da so
vodilni zaposleni sposobni prepri¢ljivo razloZiti vizijo v manj kot petih minutah. Ce je vizija
zapletena, ali je ni mogoce jasno izraziti, potem vizija ni u¢inkovita.

Ker vizija naredi prihodnost privlac¢no, daje zaposlenim razlog in zeljo, da delajo v skupno
dobro organizacije. Brez vizije lahko poslanstvo in strategije, ki temeljijo na njem, zgolj
odrazajo status quo ali se odzivajo na nedavne dogodke. Z vizijo pa je organizacija sposobna
ustvariti lastne priloznosti ter biti aktivna in inovativna. Splosna vizija lahko tudi zmanjsa
tesnobo zaposlenih glede sprememb, kadar lahko vidijo, kako je sprememba povezana s
strategijo in kako vodi po poti, ki je jasno zacrtana (Lansdell, 2002, str. 40).

V sirSem socialnem in s tem povezano tudi tehnoloskem in gospodarskem smislu sem vizijo
trajnostnega razvoja gradila predvsem skozi prizmo novih socializacijskih okolis¢in, ki
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determinirajo prihodnjo publiko Muzeja Velenje. PoskuSala sem upostevati, da je ta jedrnata
In nagovarja vse zainteresirane strani.

Vizija je klju¢na komponenta strateSkega nacrta, saj nam pove, kam gremo. Pri oblikovanju
nove vizije sem se vprasala, kje vidim Muzej Velenje Cez pet let, upoStevala pa sem tudi, da
je vizija pisana v sedanjiku, da je dobro opisana in da vkljucuje dejavnost, geografski prostor
in pozicijo naSega muzeja. Novo oblikovana vizija je v skladu s poslanstvom in vrednotami
Muzeja Velenje, je izvedljiva, poskusila pa sem dodati tudi u¢inek navdiha za bralca. Upam,
da bo konc¢na vizija dobro dopolnjevala vodenje direktorice, med delezniki ustvarila
pozitivno napetost, spodbudila razpravo o kompromisih in pritegnila razli¢na custva
sodelujocih. Predvsem pa si Zelim, da je zapisana vizija dober prikaz prihodnosti in da bo
vodila do zmag za vse vpletene deleznike, predvsem pa do zmag Muzeja Velenje.

Vizija Muzeja Velenje: Leta 2027 bomo muzej s prepoznavno paleontolosko zbirko
ostankov mastodontov v evropskem prostoru.

Do leta 2027 bo muzej delal na promociji svojih zbirk in razstav ter s strokovnostjo
poskrbeli, da bodo omenjene dosegle najvisje muzejske standarde in jih presegle. Muzej bo
tako v letu 2027 primerljiv z evropskimi muzeji in zavzel polozaj enega najprepoznavnejsih
muzejev, ki se med drugim lahko pohvali z edinstveno in izredno bogato paleontolosko
zbirko ostankov mastodontov. Muzej Velenje bo svojo obstojeco paleontolosko zbirko
ostankov mastodontov, ki je ze sedaj ena najobseznejsih v evropskem prostoru in edina v
Sloveniji, nadgradil s snovanjem ideje Paleoparka. Ideja izgradnje Paleoparka je skladna tudi
z Lokalnim programom kulture MOV 2022-2028. Park bo z atraktivnimi mastodonti v
naravni velikosti prava turisti¢na poslastica, hkrati pa bo tudi pomembna izobrazevalna
tocka, ki bo pripomogla k prepoznavnosti tako Velenja kot tudi Muzeja Velenje. Hkrati bo
vse omenjeno povecalo tudi zanimanje obiskovalcev, s tem pa bomo lahko upravicili in
uresnicili nacrtovano ureditev lazjega dostopa do glavne muzejske enote, gradu Velenje.

5.2 Strategija javnega zavoda Muzej Velenje 2023-2027

Pri zastavljanju strategije sem poleg analiz, ki sem jih izvedla, upoStevala tudi mnenje
direktorice, ki pravi »... da je poanta strateskega nacrta ta, da naredi§ nacrt takSen, da ga
lahko izvajas in mu sledi$. Ne vem, zakaj bi si stvari zastavili preve¢ ambiciozno, sem bolj
realist. Mislim, da je stvari dobro imeti zastavljene dosti realisti¢no, torej tisto, kar resnicno
lahko pric¢akujes. So pa seveda v nacrtu lahko tudi vizije, ki jih Zeli§ zasledovati, pa ni nujno,
da jih lahko v tem omejenem Casovnem obsegu dosezes; ampak, da so tam in da se ve.
Smiselno je tudi stvari vsake toliko ¢asa prevetriti, da vidis, Kje si — sicer so nacrti sami Sebi
namen. Torej preveriti, kaj si imel zastavljeno, v katero smer je v resnici $lo. Seveda se lahko
stvari Cisto obrnejo in stvari sploh ne moremo izvesti na nacin, kot je bilo prvotno
zastavljeno, ker se skozi ¢as pokazejo neke druge prioritete — mislim, da je klju¢no, da je to
ziv dokument, ki ga je potrebno redno pregledovati.«
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Za strategijo muzeja je klju¢no povezovanje z drugimi muzeji rudarskih mest, ki se bodo
tako kot Muzej Velenje soocali z izzivi dokumentacije in interpretacije zakljucka dobe
intenzivnega rudarjenja in prehoda v brezoglji¢no druzbo. Naloga muzeja namre¢ ni le
ohranjanje spomina na vse, kar se je Ze zgodilo, ampak predvsem na aktivno belezenje in
ohranjanje dogajanja v sedanjosti, ki lahko Ze ¢ez desetletje postane vrhunski retrospektivni
produkt, Se posebej na primeru mesta Velenje, ki v svoji manj kot 80-letni zgodovini
pric¢akuje ze svojo tretjo veliko preobrazbo (nastanek, ekoloSka sanacija, konec rudarjenja in
zeleni prehod).

V ekonomskem smislu je za strategijo muzeja klju¢na predvsem diverzifikacija virov in s
tem povezana prilagoditev na novo finan¢no perspektivo EU 0z. ustrezno lobiranje znotraj
profesionalnih in stanovskih zdruZenj za skupni pritisk na odlocevalce, da bodo na
prednostne osi in projektne prioritete ustrezno umesceni elementi, strateSko pomembni za
Muzej Velenje. Poseben element strategije mora biti tudi strateski odnos S klju¢nimi
odlocevalci, kot sta MOV, Ministrstvo za kulturo, ter klju¢nimi gospodarskimi druzbami v
dolini.

5.2.1 Vizija strateskega uspeha Javnega zavoda Muzej Velenje

Tabela 7 prikazuje vizijo strateSkega uspeha javnega zavoda Muzej Velenje na dan 31. 12.
2027, ki ponazarja konkretne strateske cilje javnega zavoda na ciljni dan. Razdeljeni so v
stiri vidike, in sicer vidik pricakovanj klju¢nih deleznikov, vidik zunanjih razmerij, vidik
notranjih procesov in sposobnosti in vidik organizacijske strukture in kulture. Vizija je
sestavljena iz pricakovanj, ki sem jih prepoznala na podlagi predhodne analize okolja,
prepoznanih priloznosti in ovir, oblikovane matrike bistvenosti in seveda na podlagi mnenja
zaposlenih Muzeja Velenje, direktorice in drugih klju¢nih deleznikov, s katerimi sem
sodelovala v debatah v ¢asu pisanja magistrskega dela. Zastavljena vizija strateSkega uspeha
je torej nazoren prikaz leta 2027 oziroma natancen opis Muzeja Velenje v letu 2027.

Tabela 7: Vizija strateskega uspeha javnega zavoda Muzej Velenje 31. 12. 2027

Vidik pri¢akovanj klju¢nih deleZnikov

KD1 Muzej Velenje je zgradil mo¢no blagovno znamko na podrocju kulture in kulturne
dediscine, ki temelji na strokovno avtonomiji.

KD2 Muzej Velenje je med lai¢nimi javnostmi prepoznan kot obiskovalcem prijazen muze;.

KD3 Inovativne resitve za krepitev gibalne aktivnosti obiskovalcev ter gibalno oviranih
ustvarjajo podobo enega najsodobnejsih slovenskih muzejev.

KD4 Trzne dejavnosti in novi produkti zagotavljajo pomemben dodaten vir financiranja razvoja
muzeja.

Vidik zunanjih razmerij

ZR1 Muzej Velenje uspesno sodeluje s petimi sorodnimi evropskimi muzeji pri pripravljanju in
postavljanju razstav.

se nadaljuje
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Tabela 7: Vizija strateskega uspeha javnega zavoda Muzej Velenje 31. 12. 2027 (nad.)

Vidik zunanjih razmerij

ZR2 V okviru Erasmus izmenjav Muzej Velenje uspesno pridobiva nove izkusnje, razvija
poznanstva in gradi strateska partnerstva.

ZR3 Na vseh lokacijah (Velenjski grad, MUS v Sostanju, Grilova domagija, Kavénikova
domacija, Hisa mineralov, Spominski center 1991, F-bunker ter spominski sobi v Topolsici in

Graski Gori) razvija dejavnost v duhu sonaravnega razvoja (biotska raznovrstnost, kakovost
lokalnih voda ipd.).
Vidik notranjih procesov in sposobnosti

ev e

NPS2 Obiskovalcem muzeja je na voljo stvarno in virtualno raziskovanje preteklosti, ki je
ustrezno muzealsko prezentirano.
NPS3 Promocija muzejskih dejavnosti in razstav je strokovna in ciljno usmerjena.

NPS4 Evidentiranje, zbiranje, dokumentiranje, varovanje, hranjenje in predstavljanje premi¢ne

v

VIDIK ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN KULTURE
SK1 Muzej Velenje izpolnjuje vse zahteve za pridobitev certifikata druzini prijazna organizacija.

SK2 V ekipi vodi¢ev sta dva polno zaposlena strokovnjaka in dva $tudenta.

SK3 Muzej Velenje je zgled javnega zavoda na podrocju medgeneracijskega sodelovanja in
sodelovanja z lokalnimi drustvi in celotno skupnostjo.

SK4 Razstavni prostori muzeja so 500 m? vegji kot v letu 2022, dvakrat obseznejsi in sodobno
urejeni so tudi depojski prostori.

Vir: lastno delo.

Muzej Velenje si bo v obdobju do leta 2027 prizadeval predvsem za ohranjanje visoke ravni
kakovosti strokovnega dela, s tem pa za oblikovanje in pripravo vsebin, Ki so za obiskovalce
privla¢ne in zanimive. V svojo ponudbo bo inovativno umestil tudi gibalne aktivnosti, ki
bodo spodbujale obiskovalce k aktivnejsemu zivljenju.

Muzej Velenje bo Siroko odprt za vsa morebitna partnerstva, gostujoCe razstav in kakr$na
koli sodelovanja s sorodnimi muzeji. Prav tako bodo v muzeju ve¢ pozornosti namenili
Erasmus programu, v okviru katerega vidimo veliko neizkoris¢enega potenciala in novih
izzivov. Muzej Velenje bo svoje projekte in ostale dejavnosti izvajal skladno s trajnostno in
okoljsko miselnostjo.

Muzej Velenje si bo prioritetno prizadeval za povecanje razstavnih in depojskih prostorov
ter za izboljSanje vzdrZzevanja teh prostorov. Prav tako bodo poskrbeli za interaktivno
predstavljene vsebine. Premisljena in dobro naértovana promocija pa bo poskrbela tudi za
vecjo prepoznavnost nasih povecanih prostorov in osvezenih predstavljenih del.
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Trenutno kadrovsko podhranjenost bo treba okrepiti z dodatnim vodi¢em in Studenti. Z
ustvarjanjem dobre klime znotraj javnega zavoda bo poskrbljeno tudi za dobre odnose v
kolektivu in ve¢jo dolgoro¢no efektivnost.

5.2.2  Strateski diagram javnega zavoda Muzej Velenje v obdobju 2023-2027

S pomocjo vizije strateSkega uspeha Muzeja Velenje sem v nadaljevanju oblikovala Sest
strateskih aktivnosti, ki predstavljajo temelj, na katerem bom v nadaljevanju tega poglavja
zgradila strategijo. Kot klju¢ne strateSke aktivnosti Muzeja Velenje sem prepoznala
naslednje:

— Inovativno razvijati in promovirati blagovno znamko muzeja;
— prioritizirati financiranje trajnostnih nalozb;

— domisljeno umescati trzno dejavnost;

— okrepiti mednarodno sodelovanije;

— uveljaviti najvisje muzealske standarde;

— postati zgled najboljse delovne izkusnje.

Za vsako od strateskih aktivnosti sem skrbno zacrtala delovne naloge, premisljeno zbrala
projektno ekipo in zastavila okvirno ¢asovnico. Projektna dokumentacija strateskih
aktivnosti je v prilogi 5.

Z izrisom strateskega diagrama sem hotela prikazati pot, ki jo mora Muzej Velenje prehoditi,
da bi dosegel vse zastavljene strateske aktivnosti in da bi bil v letu 2027 prepoznan kot
zaposlenim in druZini prijazna organizacija, muzej z evropsko prepoznano paleontolosko
zbirko ostankov mastodontov, predvsem pa obiskovalcem in lokalni skupnosti prijazen
muzej.

Kot prikazuje slika 7, se vse za¢ne pri pridobivanju dodatnih virov financiranja temeljne
dejavnosti, ki bo za Muzej Velenje predstavljala velik izziv. Poleg dodatnih virov lahko
omenjena sredstva poveca tudi muzej sam, z domisljeni umescanjem trzne dejavnosti v
smislu razsiritve svoje ponudbe, kar sem prepoznala kot stratesko aktivnost, ki lahko
pomembno pripomore k izvajanju vseh nadaljnjih nalog muzeja.

S skrbno nac¢rtovanim nacrtom in postavljenimi prioritetami financiranja trajnostnih nalozb
bo muzej dolgoroc¢no razsiril depojske in razstavne prostore skladno z zeljami in cilji, hkrati
muzealskimi standardi, kar bo povod za nadgradnjo muzealske prezentacije, dodajanje
interaktivnih in virtualnih elementov, hkrati pa ohranjanje stvarnosti izvornih razstav. Ko bo
muzej vse omenjene elemente povezal v zaokrozeno celoto, je naziv obiskovalcem in lokalni
skupnosti prijazen muzej neizogiben naziv.
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Slika 7: Strateski diagram javnega zavoda Muzej Velenje 2023-2027

. v SR9 Evropsko prepoznana SR10 Obiskovalcem in
SR8 Zaposlenim in druzini y . . S
- L paleontoloska zbirka lokalni skupnosti prijazen
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ostankov mastodontov muzej \
/ SR5 Stvarno in virtualno
. ) SR7 Mednarodno iskan raziskovanje preteklosti za
SR6 Ciljno usmerjena strateski partner pri obiskovalce
strokovna promocija
razstavah T
T T SR4 Muzejska prezentacija
i ijati i . jvisjih standardih
SA5 Inova_tlvn_o razvijati in SA6 Okrepiti mednarodno po najvisjih standardi
promovirati blagovno - kakovosti
Znamko sodelovanje /
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Vir: lastno delo.

Na drugi strani dodatni viri financiranja bistveno prispevajo tudi k zagotavljanju najboljse
delovne izku$nje za zaposlene. Vodstvo muzeja mora v sklopu svoje strategije prisluhniti
zaposlenim in v sintezi oblikovati toplo delovno okolje, s ¢imer se bo dvignila tako
uc¢inkovitost kadra kot tudi delovna klima celotnega muzeja. Muzej bo tako z dejanji kot
rezultati svojega dela potrdil, da je zaposlenim in druzini prijazna organizacija.

Za razvoj prepoznavnosti in uveljavljenosti muzeja je klju¢na okrepitev mednarodnega
sodelovanja in vzporedno inovativno razvijanje in promoviranje blagovne znamke muzeja.
Samo tako bo muzej lahko postal mednarodno iskan strateSki partner, trenutna sploSna
promocija muzeja pa bo dosegla ciljno strokovno usmeritev. Z aktivnim delovanjem na
omenjenih podro¢jih bo muzej skrbel za vedno vecjo prepoznavnost in tako skozi cas
prepoznaven po najboljsi paleontoloski zbirki ostankov mastodontov, k ¢emur bo bistveno
pripomogla tudi izgradnja Paleoparka, ki jo muzej nacrtuje v sodelovanju z MOV.

Kot prikazuje strateski diagram, lahko razberemo, da je nasa trajnostna poslovna strategija
veédimenzionalna, a kljub svoji navidezni kompleksnosti natanéno in jasno zastavljena. Sest
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klju¢nih strateskih aktivnosti nas pripelje do treh glavnih strateskih ciljev muzeja, ki so
postavljeni skladno s poslanstvom in vizijo.

In tako sem prisla tudi do odgovora na zastavljeno raziskovalno vprasanje: Kateri so
kljucni dejavniki trajnostne poslovne uspesnosti javnega zavoda Muzej Velenje?

Kljuéni dejavniki trajnostne poslovne uspesnost javnega zavoda Muzeja Velenje so v
strateSkem diagramu predstavljeni kot strateske aktivnosti (v nadaljevanju SA), ki bodo
Muzej Velenje pripeljale do strateskih rezultatov (v nadaljevanju SR). Kljuéne dejavnike
torej predstavlja trzna dejavnost (SA 1), muzealski standardi (SA2), delovna izkusnja (SA3),
prioritizacija financiranja (SA4), blagovna znamka muzeja (SA5) in mednarodno
sodelovanje (SA6).

5.3 StrateSka kontrola in merjenje trajnostnih uc¢inkov

UresniCevanje strategije zajema uspe$no komuniciranje strategije na vseh ravneh
organizacije in kontinuirano, sprotno kontroliranje (Pu¢ko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str.
153). Implementacija strategije se ne zgodi ¢ez no¢, pomembno je ohranjanje stratesSke
osredotocenosti.

O trajnostni uspeSnosti govorimo, ko domisljeno, nacrtovano in usklajeno poudarjamo
druzbeno, okoljsko in ekonomsko uspesnost, pri ¢emer je dobra komunikacija klju¢ do
uspeha. Trajnostna transformacija poleg vsega zahteva tudi iskreno predanost vodstva trajni
naravnanosti, ki uresni¢evanje transformacije organizacije ves ¢as skrbno in kontinuirano
spremlja. Velik pomen tukaj ima sistem kazalcev, ki ga organizacija oblikuje in mora biti
podprt s premisljeno zastavljenimi ciljnimi vrednostmi, ki omogocajo lazjo kontrolo in
merjenje trajnostnih uc¢inkov.

V tabeli 8 predstavljam predlagane kazalce uspeha v povezavi s prej dolo¢enimi strateskimi
rezultati. Tako je jasno razvidno, kako bo lahko Muzej Velenje vrednotil posamezen rezultat
(SR) v prihodnjem petletnem obdobju. Kazalci uspeha pa niso sami sebi namen. Pomembno
je, da se o kazalcih in rezultatih, ki jih prikazujemo, pogovarjamo odkrito, predvsem pa
redno.

Direktorica Muzeja Velenje bo komunikacijo o izvajanju strateskih aktivnosti izpeljala s
pomocjo rednih kvartalnih sestankov. To bo muzeju med drugim omogocilo pravocasno
prepoznanje morebitnih priloznosti in nevarnosti.

Spremljanje strateskih rezultatov pa je smiselno izvajati letno. V obeh primerih je izjemnega
pomena dosledno izvajanje tovrstnih kontrol. Klju¢no je tudi, da da pri porocanju o napredku
sodelujejo vsi nosilci strateskih aktivnosti.
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Tabela 8: Prikaz ciljnih vrednosti kljucnih kazalcev uspeha glede na pricakovani strateski

rezultat
Strateski rezultat Kazalec uspeha Obstojeca vrednost Ciljna
2023 vrednost
2027
SR1 Dodatni viri financiranja Pridobljen % dodatnega 0 20 %
temeljne dejavnosti financiranja v letu dni
SR2 Sf)naravn.l razvoj muzejaz | Letno Stevilo »Zero 6/leto 10/leto
lokalnim okoljem waste« dogodkov
SR3 Razsirjeni depojski in Pridobljen % dodatnih 710 m? (depojski
razstavni prostori prostorov v letu dni prostori) + 1.945 30 %
m? (razstavni
prostori)
SR4 Muzealska prezentacija po | Letno Stevilo strokovnih
e . . 90 120
najvisjih standardih kakovosti dogodkov
SR5 Stvarno in virtualno Letno stevilo
. . . e 14 20
raziskovanje interaktivnih izboljsav
SR6 Ciljno usmerjena strokovna | Letno Stevilo izdanih 7 10
promacija publikacij
SR7 Mednarodno iskan strateski | Letno Stevilo
partner pri razstavah mednarodnih 4 7
sodelovanj
SR8 Zaposlenim in druzini Letno Stevilo nezelenih 0 0
prijazna organizacija odhodov
SR9 Najboljsa evropska Letno Stevilo pozitivnih
paleontoloska zbirka ostankov medijskih objav 10/leto 15/leto
mastodontov
SR10 Ob_lsk(_)_valcem in I_okalnl Lejmo Stevilo 44.323 50.000
skupnosti prijazen muzej obiskovalcev

Vir: lastno delo.

SKLEP

Ljudski rek pravi, da dobri nameni ne premikajo gora — buldoZerji jih. Strategije pa so
buldoZerji, ki organizacijam pomagajo, da uresni¢ijo svoje cilje ter pri svojem delu
vsakodnevno uveljavljajo vrednote, ki cilje osmisljajo v SirSem druZbenem kontekstu.
Strategije zato niso nekaj, na kar upa§, ampak so nekaj, za kar delas (Drucker, 1990, str. 52).

Potreba po strukturirani in jasni viziji ter natan¢no opredeljenem poslanstvu, merljivih ciljih
in konkretno zastavljenih korakih je tako sti¢na toc¢ka pri umanagementu gospodarskih druzb
in nepridobitnih organizacij, ki jih sicer v temelju lo¢uje odnos do potrebe po ustvarjanju
dobicka. Ceprav nepridobitne organizacije v svojem temelju zasledujejo drugacne cilje od
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gospodarskih druzb, se v odnosu do potrebe po ucinkoviti organizaciji dela, konkurenc¢nosti
znotraj sektorja, inovativnosti in dolgoro¢ni stabilnosti poslovanja od njih bistveno ne
razlikujejo.

Druckerjeva teza 0 pomenu strategije in strukturiranosti doseganja ciljev zato predstavlja
rdeCo nit magistrskega dela, katerega cilj je oblikovanje sodobne, a izvedljive trajnostne
poslovne strategije v Muzeju Velenje. Ta bo omogo¢ila, da na dosego zastavljenih ciljev ne
bomo le upali, ampak jih bomo z jasno usmeritvijo, na podlagi merljivih ciljev, s trdim delom
tudi dosegli.

Metodoloski okvir za dosego ciljev in namena magistrskega dela se naslanja na pregled
znanstvene literature ter pridobivanje podatkov s pomocjo fokusne skupine, intervjuja in
ankete, ki so pripeljali do gradnikov, ki sem jih potrebovala za razvoj poslanstva, vizije in
trajnostne poslovne strategije Muzeja Velenje.

Po natan¢nem pregledu pricakovanj kljucnih deleznikov sem oblikovala strateske aktivnosti
(SA), ki bodo Muzeju Velenje pomagale doseci zastavljene cilje oziroma strateSke rezultate
(SR), hkrati pa bodo postopoma uresnicevala tudi pri¢akovanje deleznikov in $irSe lokalne
skupnosti.

Muzej Velenje v letu 2027 vidim kot muzej s prepoznavno paleontolosko zbirko ostankov
mastodontov v evropskem prostoru.

Zastavljena vizija sledi cilju enostavnosti in razumljivosti, vendar pa njeno uresnicevanje
zahteva trdo delo ter ustrezno pokritje izbranih ukrepov z okolis¢inami, ki bodo omogocale
njihovo optimalno izvajanje. Z vidika poslovodstva in zaposlenih pa je klju¢no predvsem
aktivno in osredotoceno sledenje strateSkemu diagramu, ki predstavlja tudi kon¢no strategijo
v njeni izvedbeni dimenziji. Strateski diagram je sinteza vseh predhodno pridobljenih
informacijah in prikazuje korake ozirom pot, ki jo mora v prihodnjih letih prehoditi Muzej
Velenje, ¢e zeli uresnicevati svoje temeljno poslanstvo in hkrati slediti trendom sodobnega
muzealstva in zagotavljanja najvi$je mozne kakovosti uporabniske izkusnje.

Strateske aktivnosti (SA), predstavljene v strateSkem diagramu, nam tako na nazoren nacin
podajajo odgovor na nase raziskovalno vprasanje, kateri so klju¢ni dejavniki, ki bodo muzeju
omogocili trajnostno dolgoro¢no poslovanje. To so torej trzna dejavnost, muzealski
standardi, delovna izkuSnja, prioritizacija financiranja, blagovna znamka muzeja in
mednarodno sodelovanje. To so seveda le dejavniki, ki bodo botrovali k dolgoro¢nemu
uspehu muzeja, so pa tukaj Se druge stvari, ki jih je treba izpostaviti

Vsekakor je eden izmed prvih korakov pridobivanje dodatnih virov financiranja. To je med
drugim tudi korak, na katerega imajo zaposleni javnega zavoda najmanj vpliva, hkrati pa se
tukaj kaze Se nekaj neizkoriscenih priloznosti, a vendar zelo zahtevnih preizkusenj, ki niso
nujno povezane z vloZzenim trudom in delom zaposlenih muzeja, temve¢ so posledica
zakonskih uredb javnega zavoda kot organizacije.
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V nadaljevanju mora Muzej Velenje poskrbeti oziroma delati na tem, da bodo vsi muzejski

ey ee

evem

pomembnost mednarodnega sodelovanja, ki je v Muzeju Velenje ze zdaj zelo aktivno. Muzej
namre¢ s svojimi razstavami gostuje v razlicnih evropskih muzejih, na drugi strani pa se
lahko pohvali tudi kot dober gostitelj najrazli¢nejSih tujih razstav. Vsekakor so dobri odnosi
tako z domacimi kot tudi tujimi muzeji tisti, ki jih je treba ne le vzdrzevati, temvec tudi
kontinuirano nadgrajevati. Izmenjava dobrih in slabih izkuSenj, znanj in dobrih praks so
pravo zlato.

V duhu sonaravnega razvoja muzeja z lokalnim okoljem in ciljno usmerjeno strokovno
promocijo bo muzej postal obiskovalcem in lokalni skupnosti prijazen muzej, v skladu s
¢imer muzej deluje Ze vrsto let. Verjamem, da bodo zapisani poslanstvo, vizija in trajnostna
strategija navdih vsem zaposlenim, hkrati pa jasno vodilo muzeju in lokalni skupnosti pri
doseganju trajnostnih ciljev. Zelim si, da bi predvidene strateske aktivnosti, na¢rtovani
projekti in kon¢na strategija resni¢no oziveli in da bo Muzej Velenje v letu 2027 s ponosom
predstavil vse dosezene cilje. Naj bo Muzej Velenje muzej, kjer niti en dan ne bo enak
prejSnjemu, prav vsak dan pa bodo lahko obiskovalci objektivno, strokovno in preprosto
dostopali do preteklosti, kot bi se odvijala v sedanjosti.
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Priloga 1: Vprasanja za intervju z direktorico Muzeja Velenje

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.

Kaksna je tvoja vizija Muzeja Velenje do leta 2025?

Kaj so najvecje ovire za doseganje zastavljene vizije?

Katera so podro¢ja, naloge Muzeja Velenje, ki jih lahko izpostavi§ kot primer dobre
prakse? Kaj se ti zdi, da v Muzeju Velenje najbolje funkcionira?

Kako bi lahko izboljsali dostopnost gradu?

Kaj je pri mednarodnih sodelovanjih najpomembneje? Mislis, da je tega sodelovanja z
muzeji dovolj, ali bi si tu zeleli Se ve¢ povezovanja?

Mislis, da organizacije, o katerih govoris, dovolj naredijo za muzejsko skupnost?

Ali so nasi muzeji primerljivi z evropskimi, svetovnimi muzeji?

Kako se ti zdi, da v Muzeju Velenje resujemo vpetost nasega zavoda v lokalno skupnost
in povezanost z ostalimi podjetji, s turizmom, z nevladnim sektorjem. Je na§ muzej
sprejet?

Kako skrbite za zagotavljanje ravnotezja med stroko in populacijo, ki prihaja k nam?
Kako pa imate pri razstavah, broSurah in ostalem urejeno za tuje obiskovalce?

Kaksne so vase izkus$nje s pridobivanjem sredstev?

Kako kot direktorica vidi§ druzbeno odgovornost muzeja?

Kako ste bili v proces strateSkega naértovanja doslej vpeti sodelavci Muzeja Velenje?
Mislis, da bi morali to v prihodnje spremeniti?

Kaj so najvecje tezave oziroma izzivi pri zastavljanju oziroma izvajanju neke strategije,
sledenju strateskega nacrta?

Kaj je tisto, kar si sama v prihodnosti najbolj zeli$ za muze;j?

Kaksne so tvoje strategije (Ce jih imas)?



Priloga 2: Predstavitev rezultatov ankete o pri¢akovanjih klju¢nih deleznikov

V anketi so sodelovali delezniki, ki so bili strukturirani glede na odnos, ki ga imajo z
Muzejem Velenje. Skupno Stevilo anketirancev, ki je anketo izpolnilo v celoti, je bilo 110,
sicer pa je sodelovalo 183 anketirancev. Najmanj je bilo predstavnikov lastnikov in
zaposlenih, saj jih velik delez sodeloval ze v fokusni skupini. Najvecji delez sodelujocih
predstavljajo obiskovalci. Sicer pa je sodelovalo tudi nekaj drugih predstavnikov zunanjih
sodelavcev, poslovnih partnerjev, prostovoljcev in lokalnih turisti¢énih vodnikov.

V odnosu z muzejem Velenje sem predstavnik | Stevilo anketirancev
Lastnikov 4
Zaposlenih 16
Obiskovalcev 60

Lokalne skupnosti 22

Drugo 8

Skupaj 110

Anketiranci so izbrana pri¢akovanja klju¢nih deleznikov ovrednotili glede na pomembnost
oziroma svoje lastne preference. Za lazje razumevanje bom loc¢eno prikazala rezultate
posameznega pri¢akovanja in jih v skladu s ciljem magistrskega dela tudi komentirala.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno mi je pomembno
Zagotavljanje javne
sluzbe in kriti¢ne 0 1 9 55 44
infrastrukture

Zagotavljanje javne sluzbe in kritine infrastrukture je premalo cenjena in preveckrat
zapostavljena naloga muzejev. Kljub vsemu je treba poudariti dejstvo, da je to osnovna
dejavnost muzeja in tudi glavni razlog njegove ustanovitve. Ni presenetljivo, da 9 %
anketirancev omenjeno pri¢akovanje ne predstavlja nobenega pomena, je pa zadovoljujoce
dejstvo, da je na drugi strani kar 90 % tistih, ki se zavedajo pomembnosti evidentiranja,
zbiranja, dokumentiranja, hrambe in predstavljanja premi¢ne kulturne dedis¢ine; tistih, ki se
zavedajo, koliko dela je vloZenega v strokovno muzealsko delo in pedagosko-andragosko
muzejsko dejavnost; tistih, ki se zavedajo, kako pomembna je skrb za infrastrukturo in
omogocanje dostopa do dedis¢ine in informacij o njej ¢im SirSemu krogu ljudi ne glede na
njihove omejitve.

Opomba: Eden od anketirancev se na omenjeno pri¢akovanje ni odzval.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno mi je pomembno

Krepitev trzne
dejavnosti in razvoj 0 3 4 66 37
novih produktov




Kot je razvidno, sta krepitev trzne dejavnosti in razvoj novih produktov pomembna. TeZje
vprasanje je, kako trzno dejavnost okrepiti ob predpostavki, da §e vedno govorimo o muzeju,
javnem zavodu in s tem o nepridobitni organizaciji, ki z izvajanjem trznih dejavnosti ne sme
posegati v obseg in kakovost dejavnosti v okviru javne sluzbe. Muzej Velenje v okviru trzne
dejavnosti prodaja spominke v muzejski trgovini, oddaja kulturne dobrine in izvaja druge
storitve s podrocja delovanja muzeja oziroma storitve organizacijskih enot. Kljub veliki
pomembnosti krepitve trzne dejavnosti zelim le izpostaviti, da je med krepitvijo in
preobsezno zastavljenim razvojem trzne dejavnosti tanka meja, ko govorimo o nepridobitni
dejavnosti.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno mi je pomembno
Ucinkovito in
dosledno investicijsko 0 0 2 55 53
vzdrzevanje

Ucinkovito investicijsko vzdrzevanje je v muzeju klju¢no in prava vreca brez dna, prav zato
je doslednost izrednega pomena. Vidimo, da se tega zavedajo tudi delezniki, saj je omenjeno
pricakovanje prejelo najmanj negativnih ali indiferentnih odzivov. Ker Muzej Velenje poleg
Velenjskega gradu upravlja Se z ostalimi enotami, bi bila pri investicijskem vzdrzevanju
smiselna tudi prioritetna lista investicijsko vzdrzevalni del. V letu 2020 je sicer bil sprejet
upravljavski naért za objekte grad Velenje, gras¢ina Gorica in grad Salek, kjer je asovnica
investicijskih del na grobo Ze zac¢rtana, Zal pa ne moramo reci, da je dokument ozivel, vsaj
ne v celoti. Najvec¢ji izziv pri u€inkovitem in doslednem investicijskem vzdrZzevanju
vsekakor niso potrebe in ideje, pa¢ pa pridobivanje dodatnih sredstev.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno pomembno mi je pomembno

Sonaravni razvoj in

. 0 0 5 65 39
trajnostna rast

Jasno je, da sonaravni razvoj in trajnostna rast nista le modni muhi. Sta edini moZen nacin
Zivljenja v prihodnje, kar odrazajo tudi rezultati. Ko smo o omenjenem pric¢akovanju govorili
znotraj fokusne skupine, se je porodila ideja, ki jo v tej tocki velja omeniti. Razvila se je
ideja o »sajenju kulture za prihodnost«, ki obsega sajenje dreves, kjer je rastlina simbol
kulture — vse skupaj pa bi povezovala zgodba. Pricakovanje je prejelo skoraj najmanj
negativnih odzivov, kar pomeni, da nasi obiskovalci in lokalno okolje razmisljajo trajnostno
in so o tem ozavesceni. Na podro¢ju sonaravnega razvoja so moznosti neskoncne, potrebna
je le aktivacija in prava miselnost.

Opomba: Eden od anketirancev se na omenjeno pri¢akovanje ni odzval.



Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno mi je pomembno

Spodbudno in druzini
prijazno delovno 0 0 7 40 63
mesto

Da je spodbudno in druzini prijazno delovno mesto korak k trajnosti, govorijo tudi rezultati.
Med vsemi pri¢akovanji je omenjeno doseglo najve¢ odzivov »zelo pomembno, kar slabih
60 % vseh deleznikov. Se bolj kot naéelna naklonjenost druZini prijaznemu delovnemu
mestu pa je dejstvo, da nih¢e izmed anketirancem ni izbral moznosti odgovora »sploh ni
pomembno« ali »ni pomembno«. 1z tega bi bilo mogoce sklepati na ve¢ moznih zaklju¢kov,
med klju¢nimi pa je gotovo nujnost vkljucevanja »etike potrosnika« v prodajne in strateske
usmeritve. S tem vstopamo na podro¢je vpraSanja druzbene odgovornosti (tudi) javnih
zavodov in konkurence med njimi na tem podroc¢ju. Tudi muzej kot javni zavod mora namre¢
izkazovati svoj prispevek skupnosti, ki presega vprasanje bilan¢nih rezultatov in
zagotavljanja osnovne dejavnosti.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno | mije pomembno

Trajnostna reSitev
okoljskega problema in
razvoj okoljske
miselnosti

0 1 3 62 44

Zavedanje o pomenu varovanja okolja je zelo prisotno, Se posebej v Saleski dolini, ki je
rudarsko obmocje oz. naravno degradirano obmocje in kot tako tudi eno izmed prednostnih
podrodij politik in programov, ki zadevajo t. i. zeleno tradicijo. Kljub vsemu v primerjavi z
vlogo druzine (vrednota, ki je bolj tradicionalna in dlje prisotna v javnem diskurzu) odnos
do vloge javnega zavoda pri vpraSanju trajnostnega sobivanja in varovanja okolja ni ve¢ tako
enoznacen. Ceprav je velika ve¢ina respondentov to vlogo prepoznava in ji daje velik pomen,
rezultati nakazujejo, da v primerjavi z drugimi vprasanji, npr. obstojem druzini prijaznega
delovnega okolja, vprasanje okolja $e zdalec ni tako pomembno. Ce mora poslovodstvo tako
odloc¢ati med pridobitvijo certifikata druzini prijazno podjetje ali okolju prijazno podjetje,
pa za obe presoji ni mogoce zagotoviti sredstev, je strateska odlocitev, da se druzina postavi
pred okolje, saj je s tem (glede na rezultate) mogoce pozitivno nasloviti pricakovanja vecje
skupine potroSnikov.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno | mije pomembno
Vzpostavitev
dolgorocnega 0 0 6 48 56
medgeneracijskega

sodelovanja




Vzpostavitev dolgoro¢nega medgeneracijskega sodelovanja je bilo v zadnjem obdobju tudi
medijsko (zaradi druzbenih in politicnih okoli§¢in) delezno precej$nje pozornosti javnosti.
Vprasanja dolgotrajne oskrbe, vzpostavljanje in ukinjanje Urada za demografijo, poskusi in
preprecitve sprememb v lastniStvu in regulaciji drzavnih ali pretezno drzavnih zavarovalnic
so poskrbeli, da je v druzbi prisotna visoka stopnja zavedanja o pomenu medgeneracijske
solidarnosti, kar izkazujejo tudi rezultati ankete. Rezultat je mogoce povezati tudi z
dejstvom, da je med Solami ter prostovoljskimi organizacijami in upokojenskimi drustvi
obicajno vzpostavljen kontinuiran proces sodelovanja, ki se ze zdaj pogosto odvija tudi v
okviru muzejske, Se posebej pa festivalske dejavnosti.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno mi je pomembno

Spodbujanje in skrb za
gibalno aktivno 0 2 8 53 47
populacijo in mladino

Da ne gre za primarno muzejsko dejavnost, kaze obrnjena slika med odgovoroma zelo
pomembno in pomembno, pri ¢emer tokrat prevladuje odgovor pomembno. Obiskovalcem
bi se torej zdelo pomembno, da bi muzej razvil orodja in programe, ki bi spodbujali fizicno
aktivnost, vendar to pri njihovi presoji muzeja ni prevladujocée zelo pomembno, kar ponovno
ne velja za vpraSanje druZini prijaznega delovnega mesta. mislim, da je spodbujanje in skrb
za gibalno aktivno populacijo in mladino, ki je obkrozena s Stevilnimi kibernetskimi
groznjami in drugimi tehnoloskimi odvisnostmi, klju¢no. Da poudarimo »zdrav duh v
zdravem telesu« in da tako miselnost Sirimo tudi med ostale, predvsem mladino, ki vcasih
na slednje pozabi.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno | mi je pomembno

Izpostavitev
pomembnosti kulture in
kulturne dedis¢ine s 1 1 6 49 52
poudarkom na strokovni
avtonomiji

Po mnenju direktorice je delo na strokovnosti klju¢nega pomena. Treba se je zavedati, kaj je
razlog ustanavljanja muzejev in ta ima svoje temelje postavljene na strokovnem predajanju
kulturne dedi$¢ine. Na zavedanju, da je kulturna dediS¢ina dobrina, podedovana iz
preteklosti, ki jo opredeljujemo kot odsev in izraz vredno, identitet, etni¢ne pripadnosti,
verskih in drugih prepri¢anj, znanj in tradicij. Ko govorimo o kulturni dedis¢ine, vsekakor
ne smemo pozabiti na vidike okolja, ki izhajajo iz medsebojnega vplivanja med ljudmi in
prostorom skozi ¢as. Izredno vesela sem, da se pomembnosti zavedajo tudi nasi deleZniki.

Opomba: Eden od anketirancev se na omenjeno pri¢akovanje ni odzval.



Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno | mi je pomembno

Lazja dolgorocna
dostopnost kulture in
kulturne dediscine
ranljivim skupinam

0 1 7 57 44

Dostopnost ranljivim skupinam je zelo Sirok pojem, ki poleg tehni¢nih prilagoditev zajema
tudi pridobivanje strokovnega znanja in prakti¢nih izkuSenj muzejskih delavcev. Vecini
anketirancev se omenjeno pricakovanje zdi pomembno, kar tudi je. Z vzpostavitvijo lazje
dostopnosti bi se okrepila tudi druzbena vloga muzeja, ki bi s prilagojenim dostopom
prispeval k dvigu kakovosti Zivljenja ranljivih skupin in k njihovi druzbeni sprejetosti.
Pomembno pa ni le zagotavljanje laZjega dostopa, temvec ozavesCanje druzbe, Sirjenje
razgledanosti in strpnosti ter prispevanje k zagotavljanju enakih moznosti pri dostopu
kulturne dedis¢ine.

Opomba: Eden od anketirancev se na omenjeno pri¢akovanje ni odzval.

Pric¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno | mi je pomembno

Modernizacija muzeja,
vklju€ujoc integracijo
pametne mobilnosti in
digitalizacijo zbirk

0 5 13 55 36

Odziv na »modernizacijo muzeja, vkljucujoc integracijo pametne mobilnosti in digitalizacijo
zbirk, me je od vseh najbolj presenetil«. 17 % deleznikov namre¢ slednjemu ne prepisujejo
vecjega pomena ob dejstvu, da je pametna tehnologija prihodnost. V grobem lahko re¢emo,
da je digitalizacija le sprememba analogne oblike dokumenta v digitalno obliko, ob ¢emer
je priro¢na posledica Se arhiviranje. Pa vendar je digitalizacija veliko vec.

Opomba: Eden od anketirancev se na omenjeno pri¢akovanje ni odzval.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno | mije pomembno

Dolgoro¢no sodelovanje
in povezovanje s
predstavniki lokalne
skupnosti

0 1 8 52 47

Muzej Velenje se pomembnosti dolgorocnega sodelovanja in povezovanja s predstavniki
lokalne skupnosti dobro zaveda. Z lokalno skupnostjo namre¢ sodelujemo dobro in
sodelujemo veliko. Ob podpori Mestne ob¢ine Velenje in v sodelovanju z ostalimi zavodi
Saleske doline smo izvedli vrsto uspesnih projektov in prepri¢ana sem, da bo tako tudi v
prihodnosti. Vecji izziv, ki bi ga tukaj izpostavila, je vpetost lokalnih prebivalcev k nam.



Zelimo si torej, da ne govorimo samo o sodelovanju in povezovanju samo s predstavniki,
temvec¢ z lokalno skupnostjo v najSirSem pomenu besede.

Opomba: Dva anketiranca se na omenjeno pricakovanje nista odzvala.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno pomembno mi je pomembno

Razvoj privlacne 1 2 3 42 61

turisticne destinacije

Muzej Velenje ze dolgoletno strokovno sodeluje pri kulturnem in turistiCnem razvoju
Velenja. Velenjski grad je kot zgodovinska tocka mesta ena najpomembne;jsih turisti¢nih
toCk in njen razvoj je zelo pomemben. Na tem podrocju se obetajo novi ze zastavljeni
projekti grajske vzpenjace, ureditve vstopne toCke in muzejske trgovine. Hkrati pa se v
muzeju zavedamo, kako pomembno je ohranjati in nadgrajevati tudi prireditvene dejavnosti
na Velenjskem gradu in veseli me, da je tudi tukaj ve¢ kot 90 % odgovorov pozitivnih.

Opomba: Eden od anketirancev se na omenjeno pri¢akovanje ni odzval.

Pri¢akovanja Sploh ni Ni Vseeno | Pomembno Zelo
pomembno | pomembno | mije pomembno

Mednarodna strateSka
partnerstva in
institucionalno
povezovanje

0 1 12 60 36

Pomembnost mednarodnega strateSkega partnerstva in institucionalnega povezovanja je v
intervjuju omenjala ze direktorica muzeja. Delezniki omenjenemu sicer ne pripisujejo toliko
teze, odgovor je med drugim prejel skoraj najve¢ odgovorov, da jim je za omenjeno
pri¢akovanje vseeno. Menim, da je to znak, da je treba zavedanje o pomembnosti
povezovanja v muzeju dvigniti. Strateska partnerstva in povezovanja so namre¢ klju¢ do
prepoznavnosti, uspesnosti in s tem tudi trajnosti. Namen tovrstnih povezovanj je u¢inkovit
obojestranski prenos vedenj in drugih znanj izven lokalnega okolja in $irSe. Toliko je stvari,
ki jih lahko ponudimo in Se vec je odli¢nih zgodb, ki nas lahko navdihnejo.

Opomba: Eden od anketirancev se na omenjeno pri¢akovanje ni odzval.

V anketi sem pozvala tudi na dodatna pricakovanja ali predloge, odziv pa je bil le eden.
Predlagana je bila digitalna etnologija, ki bi jo uvrstila v pricakovanje, navedeno v anketi, in
sicer »modernizacija muzeja, vkljuéujo¢ integracijo pametne mobilnosti in digitalizacijo
zbirk«. Omenjen predlog je znak, da kljub vsemu je zelja po modernizaciji, Ceprav rezultati
ankete na prvi pogled ne kazejo tako.



Priloga 3: Anketni vprasalnik in rezultati ankete pri¢akovanj klju¢nih deleZnikov

Uvod

Pozdravljeni.

V okviru magistrskega dela, ki ga pripravljam na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani, razvijam
trajnostno strategijo za Muzej Velenje, s katero Zelim prispevati k doseganju vecjih druzbenih ucinkov,
prepoznavnosti in poslovni uspesnosti muzeja. Vljudno vas prosim, da si vzamete tri minute in
izpolnite kratko anketo, ki se nanasa na vasa pricakovanja glede vloge Muzeja Velenje v prihodnosti.
Vasi odgovori bodo pripomogli k oblikovanju matrike bistvenosti, ki bo podlaga za pripravo vizije in
strateskih ciljev.

Za sodelovanje se vam Ze vnaprej iskreno zahvaljujem in vas lepo pozdravljam.

Q1

V odnosu z Muzejem Velenje sem predstavnik/ca:

Lastnikov
Zaposlenih
Obiskovalcev
Lokalne skupnosti

Drugo:

Q2

V nadaljevanju so navedena pricakovanja klju¢nih deleznikov pridobljena s pomodjo intervjujev. Prosim, da omenjena pricakovanja ovrednotite glede na pomembnost.
Sploh ni pomembno Ni pomembno Vseenomije Pomembno Zelo pomembno
Zagotavijanje javne sluzbe in kritiéne infrastrukture
Krepite trine dejavnosti in razvoj novih produktov
Utinkovito in dosledno investicijsko vzdrZevanje
Sonaravni razvoj in trajnostna rast
Spadbudno in druini prijazno delovno mesto

Trajnostna resitev okoljskega problema in razvoj okoljske
miselnosti

dolgoroénega fjskega
Spodbujanie in skrb za gibalno aktivno populacijo in mladino

Izpostavitey pomembnosti kulture in kulturne dedis¢ine s
poudarkom na strokovni avtonomiji

Lazja dolgorocna dostopnost kulture in kulturne dediséine
ranljivim skupinam

Modernizacija muzeja, vkljucujo integracijo pametne mobilnosti in
digitalizacijo zbirk

Dolgoroéno sedelovanie in povezovanje s predstavniki lokaine
skupnosti

Razvoj priviacne turistiéne destinacije

Mednarodna strate3ka partnerstva in institucionalno povezovanje



Q3

Imate Se kakSna dodatna pri¢akovanja ali predloge, ki v zgornjem delu niso zajeti?

Zakljucek

Najlepsa hvala za sodelovanje, podano mnenje in morebitne predloge.

Q1 V odnosu z Muzejem Velenje sem predstavnik/ca:
Odgovori Frekvenca | Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Lastnikov) 4 4% 4% 4%
2 (Zaposlenih) 16 15% 15% 18 %
3 (Obiskovalcev) 60 55 % 55 % 73 %
4 (Lokalne skupnosti) 22 20 % 20 % 93 %
5 (Drugo:) 8 7% 7% 100 %
Veljavni | Skupaj 110 100 % 100 %
Povprecje 31 Std. odklon 0,9
Q1 5 text | Q1 (Drugo:)
Odgovori Frekvenca | Odstotek | Veljavni | Kumulativa
Zunanji sodelavec. 1 1% 20 % 20 %
Partner — poslovni. 1 1% 20 % 40 %
Zunanjih ob¢asnih sodelavcev. 1 1% 20 % 60 %
Prostovoljcev. 1 1% 20 % 80 %
Lokalni turistiéni vodnik. 1 1% 20 % 100 %
Veljavni Skupaj 5 5% 100 %




Q2 | V nadaljevanju so navedena pri¢akovanja kljuénih deleznikov, pridobljena s pomocjo
intervjujev. Prosim, da omenjena pri¢akovanja ovrednotite glede na pomembnost.

— o| §
| | IR REE
Podvprasanja Odgovori % ° ‘é 3
>|@wn |2 g

=2 gl. | ¢ 2| -

SE|.B|ge 2 |22 T

22| “E8E & |Ng| &

28l g7 | & 3

Q2a | Zagotavljanje 0 1 9 55 44 109 |109| 110 [4,3|0,7
javne sluzbe in (0%) | (1 %) | (8%) | (50 %) | (40 %) | (100 %)
kriti¢ne
infrastrukture.

Q2b (Krepitev trzne 0 3 4 66 37 110 |110] 110 (4,2|0,7
dejavnosti in (0%) | (3%) | (4 %) | (60 %) | (34 %) |(100 %)
razvoj novih
produktov.

Q2c | U¢inkovito in 0 0 2 55 53 110 |110| 110 (4,5|0,5
dosledno (0%) | (0%) | (2%) | (50 %) | (48 %) | (100 %)
investicijsko
vzdrzevanje.

Q2d |Sonaravni razvoj 0 0 5 65 39 109 |109| 110 |4,3|0,6
in trajnostna rast. | (0 %) | (0 %) | (5 %) | (60 %) | (36 %) |(100 %)

Q2e |Spodbudno in 0 0 7 40 63 110 |110| 110 (4,5|0,6
druZini prijazno (0%) | (0%) | (6 %) | (36 %) | (57 %) | (100 %)
delovno mesto.

Q2f | Trajnostna resitev 0 1 3 62 44 110 |110| 110 |4,4]|0,6
okoljskega (0%) | (L %) | (3%) | (56 %) | (40 %) | (100 %)
problema in razvoj
okoljske
miselnosti.

Q29 |Vzpostavitev 0 0 6 48 56 110 |110| 110 (4,5|0,6
dolgoro¢nega (0%) | (0%) | (5%) | (44 %) | (51 %) | (100 %)
medgeneracijskega
sodelovanja.

Q2h |Spodbujanje in 0 2 8 53 47 110 |110| 110 (4,3|0,7
skrb za gibalno (0%) | (2%) | (7 %) | (48 %) | (43 %) | (100 %)
aktivno populacijo
in mladino.

Q2i |lzpostavitev 1 1 6 49 52 109 |109| 110 (4,4|0,7
pomembnosti (1%) | (1%) | (6 %) | (45 %) | (48 %) |(100 %)
kulture in kulturne
dediscine s
poudarkom na
strokovni
avtonomiji.
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Q2 | V nadaljevanju so navedena pri¢akovanja kljuénih deleZnikov, pridobljena s pomocjo
intervjujev. Prosim, da omenjena pri¢akovanja ovrednotite glede na pomembnost.
—_ ol §
| | Sl 2|3
Podvprasanja Odgovori % ° ‘9 3
Dl e g
=2 g, | @ o | _
Eel.2| 82 £ |22 ¥
g “E8E & |Ng| &
28l g7 | & 2
Q2j [Lazja dolgoro¢na 0 1 7 57 44 109 |109( 110 (4,3(0,6
dostopnost kulture | (0 %) | (1 %) | (6 %) | (52 %) | (40 %) | (100 %)
in kulturne
dediscine ranljivim
skupinam.
Q2k [Modernizacija 0 5 13 55 36, 109 |109( 110 (4,1(0,8
muzeja, vkljuéujo¢ | (0%) [ (5%) | (12 | (50 %) | (33 %) | (100 %)
integracijo %)
pametne
mobilnosti in
digitalizacijo
zbirk.
Q2I [Dolgoro¢no 0 1 8 52 47 108 |108| 110 (4,3(0,7
sodelovanje in (0%) | (1%) | (7 %) | (48 %) | (44 %) | (100 %)
povezovanje s
predstavniki
lokalne skupnosti.
Q2m|Razvoj privlacne |1 (1 %)2 (2%)| 3 42 61 109 |109( 110 (4,5(0,7
turisti¢ne (3%) | (39 %) | (56 %) |(100 %)
destinacije.
Q2n [Mednarodna 0 1 12 60 36 109 |109( 110 (4,2(0,7
strateska 0%)|(1%) | (11 | (55 %) | (33 %) [(100 %)
partnerstva in %)
institucionalno
povezovanje.
Q3 Imate $e kaksna dodatna pri¢akovanja ali predloge, ki v zgornjem delu niso zajeti?
Odgovori Frekvenca | Odstotek | Veljavni | Kumulativa
Ne. 1 1% 10 % 10 %
Digitalna etnologija. 1 1% 10 % 20 %
/ 2 2% 20 % 40 %
Nimam. 1 1% 10 % 50 %
Nimam. 1 1% 10 % 60 %
Ne. 3 3% 30 % 90 %
Nimam dodatnih pri¢akovanj, do 1 1% 10 % 100 %
vsa zajeta.
Veljavni | Skupaj 10 9% 100 %
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Priloga 4: Skladnost strateSkih aktivnosti in vizije strateSkega uspeha

SAl AKDL KD2, KD4, ZR3, NPS3
SA2 -KDB, ZR3, NPS1, NPS2, SK4
SA3 -KD4

SA4 -ZRl, ZR2

SA5 _NPSZ, NPS4, SK4

SA6 ﬁSKl, SK2, SK3
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Priloga 5: Opisi strateskih aktivnosti

IME STRATESKE AKTIVNOSTI

S Al INOVATIVNO RAZVIJATI IN PROMOVIRATI BLAGOVNO ZNAMKO MUZEJA
SKRBNIK SPELA REGULIJ

OPIS PO FAZAH

CLANI TIMA

TVEGANJA IZVEDBE

1. Promovirati razstave in programe v medijih (na lokalni in nacionalni ravni),
pisati strokovne in poljudne ¢lanke, redno sodelovati na simpozijih in z
izobraZevalnimi ustanovami (predavanja)

Spela Regulj

Pomanjkanje finanénih sredstev

2. Pisati strokovne in poljudne ¢lanke

Nina Casl

Omejitve pri prostorskih posegih

3. Redno sodclovati na simpozijih in z izobraZevalnimi ustanovami

Ona Cepaityte Gams

4. Redno organizirati popularizacijske akcije (No¢ na gradu, PMN itd.)

Katarina Skobeme

5. Vklju¢iti BZ Muzeja Velenje v lokalno ponudbo poslovnih daril in s tem
graditi ve&jo prepoznavnost

6. Organizirati in promovirati buti¢na doZivetja za celo druZino (na
Kavénikovi in Grilovi domadiji)

7. Analizirati potencialne turistiéne produkte/doZivetja/promocijskih
materialov (Paleopark; Virtualno doZivetje Velenjskega gradu skozi razli¢na
zgodovinska obdobja; Srednjeveski vecer s pojedino za zakljuéene druzbe;
Spoznaj skrivnosti Velenjske gradu - igrificirano spoznavanje Velenjskega
gradu;)

. Promocija razstav in programov 1

. Pogostejsa organizacija popularizacijskih akeij

. Pisanje strokovnih in poljubnih ¢lankov

R B I

. Vkljuéevanje BZ Muzeja Velenje v lokalno ponudbo

Organizacija in promoviranje buti¢nih doZivetij >

Oblikovanje ekipe za razvoj turistiénih produktov

= B S

Aktivno delovanje ekipe na implementaciji turisti¢nih
produktov

IME STRATESKE AKTIVNOSTI!

SA2 PRIORITIZIRATI FINANCIRANJE TRAJNOSTNIH INVESTICLJ

SKRBNIK KATARINA SKOBERNE

OPIS PO FAZAH

CLANI TIMA

TVEGANJA IZVEDBE

1. Oblikovati delovno ekipo, ki v Muzeju Velenje aktivno preglejuje moZne
dodatne vire financiranja (razpisi na drZzavni in mednarodni ravni)

Katarina Skobeme

Neuspeh pri pridobivanju dodatnih
finan¢nih sredstev.

2. lzdelati prioritetni naért nujnih investicijskih del idr.

Vinko Mihelak

NezmoZnost uskladitve prioritet.

3. Pnipraviti naért financiranja in aktivno pndobivati sredstva za 1zvedbo
nujnih investicijskih del

Tanja Verboten

4. Urediti kletne prostore in s tem pridobiti dodatne razstavne prostore

1. Oblikovati delovno ckipo

2. lzdelati prioritetni naért nujnih investicijskih del

3. Aktivno pridobivati sredstva

4. Ureditev kletnih prostorov
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IME STRATESKE AKTIVNOSTI

SA3

DOMISLJENO UMESCATI TRZNO DEJAVNOST

SKRBNIK

NINA CASL

OPIS PO FAZAH

CLANI TIMA

TVEGANJA IZVEDBE

. Izbrati nove turisti¢ne produkte

Nina Casl

Pomanjkanje finan¢nih sredstev.

. Izdelati natan¢no finanéno projekeijo novih turisti¢énih produktov

Ona Cepaityte Gams

Pomanjkanje kadra.

Barbara Drev

1

2

3. Naértovati implementacijo novih turistiénih produktov

4. Pridobiti finan¢na sredstva za ureditev kletnih prostorov (odstranitev
makete rudnika)

Barbara Paulovi¢

2023
1.3 4-6 7-9
1. Izbrati nove turisti¢ne produkte
2. Izdelati natanéno finan¢no projekceijo novih turistiénih
produktov . *
3. Nadrtovati implementacije novih turisti¢nih produktov * *
e Copo it R (s Eev Mperioes] EREREne] (ST (SOt [odetnett| ustyu IR >
4. Pridobiti finan¢na sredstva za ureditev kletnih prostorov

IME STRATESKE AKTIVNOSTI

SA4

OKREPITI MEDNARODNO SODELOVANJE

SKRBNIK

ONA CEPAITYTE GAMS

OPIS PO FAZAH

CLANI TIMA

TVEGANIJA IZVEDBE

1. Povezati se s petimi evropskimi stratesko najbolj pomembni evropskimi?
muzeji (Muzeum Vysoginy Jihlava Ceska, Siauliy ., Ausros* muzicjus, enota
Fotografijos muzicjus Litva, Muzej Grada Kprivnice Hrvaska, Muzej africke
umetnosti Beograd, Narodni muzej Kikinda Srbija, ) in vzpostaviti
dolgoro¢no vez

Ona Cepaityte Gams

Slab odziv potencialnih partnerjev.

2. Pripraviti skupne projekte s petimi evropskimi muzeji - razstav, izmenjav
osebja, publikacij itd.

Alma Javornik

Nezainteresiranost sodelovanja.

3. Aktivno se prijavljati na EU projekte (Erasmus +)

Katarina Skobemne

Neuspesnost pri prijavi projekta.

4. Organizirati mednarodni "paleontolo$ki” simpozij v tujini

Tanja Verboten

Pomankanje finan¢nih sredstev.

5. Razvijati aktivnosti z obstoje¢imi partnerji pri mobilnosti - nadgradnja
projektov mobilnosti

& 2023 2024
2 1:3 4.6 7.9 10-12 B EX

s s e ; : D R B I B e L e e A T >

1. Aktivno Sirjenje mreZe strateSsko pomembnih partnerjev
) ) ) o ) T B e e Rl St EECER B >

2. Povezovanje s petimi strateiko najbolj pomembnimi muzeji
3. Priprava skupnih projektov * +
4. Aktivna priprava na EU projekte > *
5. Organizacija mednarodnega "palcontoloskega" simpozija % >
6. Izvajanje aktivnosti s partnerji pri mobilnosti zaposlenih S Lot oy (N T o et Moo R Pr e e [P adtire (i >

IME STRATESKE AKTIVNOST!

SAS

UVELJAVITI NAJVISJE MUZEALSKE STANDARDE

SKRBNIK

ANDZELINA JUKIC

OPIS PO FAZAH

CLANI TIMA

TVEGANIJA IZVEDBE

1. Dolo¢iti odgovorno osebo za dokumentiranje, ki bo skrbela za povedan
obseg dela ob ostalem nespremenjenem

AndZelina Jukié

Pomankanje ¢asa in kadra.

2. Koordinirati povecano (+50%) izvajanje dokumentiranja in ostalega
(evidentiranja, zbiranja, varovanja, hranjenja)

Milena Slatinjek

NezmoZnost pridobitve sredstev.

3. Analizirati razli¢ne moZnosti nadgradnje in iritve depojskih prostorov

Matcja Murkovié

4. Zagotoviti sredstva za Sirjenje depojskih prostorov

Mateja Medved

2023 2024
1-3 4.6 7.9 1012 m 7-9
1. Pov je retrospektivne dokumentacije. * *
2. Povetano izvajanje dokumentiranja, evidentiranja, itd. e ety s’ (Emateset) [t [cmes [ecieimed [ >
3. Analiza moZnosti nagradnje depojskih prostorov * -
4. Pridobivanje sredstev za Sirjenje depojskih prostorov * -
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IME STRATESKE AKTIVNOSTI

SA6

POSTATI ZGLED NAJBOLJSE DELOVNE IZKUSNJE

SKRBNIK MILENA SLATINJEK
OPIS PO FAZAH CLANI TIMA TVEGANIJA IZVEDBE
1. Oblikovati delovni tim za nacrtovanje in izvajanje aktivnosti za Nezadovoljstvo zaposlenih pri
usklajevanje poklicnega in druZinskega Zivljenja Alma Javornik uvajanju novih metod.
2. Uvesti redne delovne sestanke z moZnostjo podajanja predlogov in NezmoZnost pridobivanja dodatnih
konstruktivnih kritik Barbara Paulovi¢ finan¢nih sredstev.
3. Uvesti obdarovanja otrok zaposlenih (december) Mateja Medved

4. Utemeljiti nujnost zaposlitve dodatnega vodi¢a

5. Kot promotorji kulturne dedid¢ine zagotavljati (in promovirati) pomo¢ pri
raziskovalnih projektih (kot mentorji mlaj$im generacijam in drugim

zainteresiranim)

CASOVNICA

1. Oblikovanje tima in izvajanje aktivnosti za usklajevanje <
2. Redni delovni sestanki. . St ety P I s ey il M Ehb M M Kas >
3.Uvedba obdarovanja otrok zaposlenih (december) > Rl *e
4. Pridobitev sredstev za dodatno zaposlitev * .

5. Zagotavljati pomoc pri raziskovalnih projektih. D meesseaas 1 o T (i sl e FEee M >
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