IVAN SVETLIK"

Oblikovanje skladov — (Fund Raising)**

Podarjena sredstva za neprofitne oziroma &lovekoljubne namene so v ZDA
v letu 1990 znasala 2,24% bruto druzbenega proizvoda. To je znasalo pribliZzno
5.465 milijard dolarjev. Ta vsota se v povojnem obdobju stalno povetuje, v posa-
meznih letih tudi za veé¢ kot 10% (Fund Raising School, 1993).

Payton pravi, da je pri oblikovanju skladov opazen premik od voluntaristi¢ne-
ga pristopa k vse vedji stopnji profesionalizacije (Payton 1989, str. 30-45). Glede
na navedeno ni ¢udno, da postaja oblikovanje skladov predmet posebnega prouce-
vanja, da poudevanje iz oblikovanja skladov poteka na vet kot sto ameriskih Solah
oziroma univerzah, da nastajajo specializirane 3ole, ki se ukvarjajo samo s tem
podro&jem, in da se je pojavil poseben poklic specialista za oblikovanje skladov, ki
ima vse bolj osrednje mesto v neprofitnih organizacijah. Razvojni proces v tej
smeri je najbrz ireverzibilen, saj se neprofitne organizacije le s pomocjo vse bolj
profesionalnih pristopov lahko borijo za omejena sredstva moZnih darovalcev.
Tiste, ki se lotevajo pridobivanja sredstev amatersko, vse bolj izgubljajo moZnosti
za financiranje.

Dogajanje pri oblikovanju skladov v drugih razvitih drzavah ni tako dinami¢no
kot v ZDA in ni toliko povzdignjeno na raven posebne stroke. Razlogov za to je
najbrz cela vrsta. Med najpomembnejSe pa gotovo sodi poseben ,welfare mix*
(Evers, Wintersberger, 1988) oziroma ustroj sistema blaginje, ki v ZDA temelji na
moénem neprofitnem sektorju in Sibki drzavi. Temu je treba dodati Se izrazit
individualizem, ki je posameznike silil k samoorganizaciji, in filantropsko tradicijo
oziroma tradicijo &lovekoljubnih dejavnosti, ki se kaZe tako v vrednotah posamez-
nikov kot v institucionalnih ureditvah lokalnih skupnosti in v podjetjih.

V evropskih sistemih blaginje je drzava od Bismarka naprej igrala pomembno
vlogo in je zato socialno varnost po eni strani v mnogo vejem obsegu spravila
v okvir javnih programov in institucij, po drugi strani pa je bila tudi bolj naklonje-
na financiranju neprofitnih organizacij. KaZe, da so te laZe oziroma enostavneje
prisle do sredstev, &e so se obratale na drzavo, kot pa Le so se lotevale oblikovanja
skladov in pridobivanja sredstev iz drugih virov.

Toda, kaj pravzaprav pomeni ,fund raising'? Prevod te sintagme v pridobiva-
nje sredstev, ki se je pri nas Ze pojavil, je najbrZ preve¢ prozaicen. Morda ne toliko
zato, ker ,fund‘ lahko lepo prevedemo v sklad, pa¢ pa zato, ker ,raising’ ne
pomeni preprosto pridobivanja oziroma zbiranja (denarja). Med mnogimi pome-
ni, ki jih ima ta pojem, bi kazalo poudariti predvsem ustanavljanje, oblikovanje in
gojenje (skladov), in sicer zaradi obéutljivosti odnosov, ki nastajajo pri darovanju
sredstev na eni in prejemanju sredstev na drugi strani. Zato se zdi primerno ,fund
raising' prevajati v oblikovanje skladov. Je pa oznaka pridobivanje sredstev bolj
akcijska in ji bodo zato nekateri praktiki morda dajali prednost.

* Dr. Ivan Svetlik, izr. profesor na FDV v Ljubljani.
** Dnevi FDO 1994, SMELT, Ljubljana.
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Izhodis¢a

V ZDA oblikovanje skladov vmes¢ajo v koncept filantropije oziroma ¢loveko-
ljubja, ki ga je mogote razumeti kot etiko in prakso skrbi za blaginjo drugih
oziroma soljudi. Clovekoljubje ima po Paytonovi navedbi (1989, str. 33-41) dva
izvora. Prvega je mogoce najti v kri¢anski veri, v kateri igrata pomembno vlogo
: altruizem in dobrodelnost. Po Mateju v Novi zavezi je treba la¢ne nasititi, Zejne
napojiti, popotnike prenotiti, gole oble¢i, bolnim pomagati in zapornike obiskova-
ti. Drugi izvor sega v klasi¢no griko in rimsko civilizacijo, kjer ima osrednje mesto
prosvetljeni egoizem (enlightened self-interest). To pomeni, da posameznik dru-
gim ne daje iz usmiljenja ali osebne dobrote, temve¢ zato da bi sam Zivel v druzbi
brez reveZev in drugih socialno motecih pojavov, v kateri mu bosta zagotovljeni
prosperiteta in pomoc¢, e ju bo potreboval. Prvi izvor ¢lovekoljubja je instituci-
onaliziran v cerkvi in njeni dobrodelni dejavnosti, drugi pa v lokalni skupnosti in
njenih solidarnostnih mrezah. Tako utemeljeno zasebno &lovekoljubje je dobilo
v moderni dobi dvojcka v socialni drZavi oziroma drZavi blaginje, ki jo Payton
oznadi kot institucionalno obliko javnega lovekoljubja.

Mixer (1993) razlaga oblikovanje skladov s teorijo druZbene menjave. Predsta-
vi tale preprosti model:

— Darovalec ima potrebo oziroma Zeljo, da bi daroval ali pa ga k temu navede-
jo dolo¢eni zunanji vplivi.

— Obdarovanec oziroma prejemnik ima potrebo oziroma Zeljo, ki jo lahko
zadovolji z darilom.

— Transakcija se sproZi na podlagi predstavitve potrebe oziroma problema, ki
ga ima prejemnik.

Po Bouldingu (1973) gre pri darovanju za enosmerni prenos sredstevod A k B,
ne da bi mu B kar koli vrnil v blagu. Vendar pa mora med A in B obstajati
dolo¢ena povezava, ki se nanala na status, identiteto, skupnost, legitimnost ali
naklonjenost. Za darila, ki jih darovalci dajo ljudem v nesreéi, ti dobijo povradilo
v obliki statusa, priznanja ali dolotenega subtilnega psiholoskega povraéila.

Blau (1968) razume druzbeno menjavo kot dolo¢eno povratilo za to, kar oseba
- prejme v dar. Ta transakcija poteka po Blauu na tale naéin:

— Stranki vnaprej neposredno ne dologita povratila oziroma obveznosti. Odlo-
Citev o povratilu je prepuicena prejemniku. Menjava je tako nepogodbena, odprta
in prostovoljna in ne vsebuje zahtev po vzajemnosti.

— Casovni okvir ni dologen; predpostavlja se, da bo povratilo dano neko&
v prihodnje.

— Transakcija poteka med dvema ali ve¢ stranmi, med katerimi vladajo odnosi

- zaupanja, Se posebej glede njihovih aktivnosti v prihodnje.
Navedene opredelitve jasno opozarjajo na zapletenost in obutljivost razmerij
~druzbene menjave, ki je podlaga za oblikovanje skladov. To $e posebej velja
Vv primerjavi s trzno menjavo, ki temelji na preprostem izracunu stroskov in koristi.
- Druzbeno menjavo je v primerjavi z ekonomsko mnogo teZe vzpostaviti, udeleZen-
‘ce moralno obvezuje in ima za njihove odnose dolgoro¢ne posledice.

Oblikovanje skladov lahko grafi¢no ponazorimo z naslednjo shemo (str. 970).

NajpreprostejSe oblikovanje skladov poteka neposredno med darovalci in pre-
jemniki. Glavni prejemniki sredstev so neprofitne organizacije. Njihovi specialisti
za oblikovanje skladov predstavijo svoje programe posameznikom oziroma
podjetiem — moznim darovalcem ter jih zaprosijo za pomo¢ v denarju ali v kaki
drugi obliki. Darovalci se odzovejo skladno s svojimi presojami.
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V to razmerje posega drzava, ki z davénim sistemom in drugimi ukrepi lahko
oblikovanje skladov neprofitnih organizacij bolj ali manj pospeSuje. Posebno
posrednisko vlogo pa igrajo tudi fundacije, ki ne opravljajo nobene druge dejavno-
sti, kot zbirajo sredstva — oblikujejo sklade — in jih porazdeljujejo med neprofitne
organizacije, ki opravljajo dolo¢no druZzbeno koristno dejavnost: izobrazevalno,
kulturno, socialnovarstveno, naravovarstveno in podobno.

Od zbiranja in razdeljevanja sredstev imajo neposredno korist ve¢inoma drugi
posamezniki, kot so prispevali sredstva, posredno pa tudi darovalci in podjetja.
Gre za mehanizem prerazdeljevanja sredstev, ki deluje podobno kot mehanizem
socialne drZave s to razliko, da drzava v tem primeru nikogar ne prisiljuje, tako kot
na primer davkopla¢evalce, niti ne dolo¢a, kako naj bodo zbrana sredstva poraz-
deljena. O uporabi sredstev odlo¢ajo neprofitne organizacije same ali v dogovoru
z darovalci. Oglejmo si sestavne dele tega modela podrobneje.

Darovalci posamezniki

Posamezniki v ZDA darujejo vetino, to je ez 80% vseh sredstev (Fund
Raising School, 1993). Temeljni vpraSanji v zvezi s posamezniki sta, kateri posa-
mezniki veckrat oziroma ve¢ darujejo in kaj jih k temu spodbuja oziroma odvraca.
Ameriski avtorji (White, 1989, str. 66-71; Auten in Rudney 1989, str. 72-91;
Magat, 1989, str. 7; Gronbjerg 1993, str. 74) za ameri$ko populacijo ugotavljajo:

— Ljudje ve¢inoma prispevajo do 1% svojega dohodka letno.

— Med viSino dohodka posameznika in deleZem, ki ga prispeva v dobrodelne
namene, je bila najveckrat potrjena U-zveza. To pomeni, da najniZje in najvisje
dohodkovne kategorije prispevajo vegji deleZ svojega dohodka kot srednje dohod-
kovne kategorije.

— Predhodna ugotovitev zlasti velja dolgoro¢no, saj opazovanja v kratkih
¢asovnih obdobjih, na primer v obdobju enega ali dveh let, niso zanesljiva. Prispe-
vanje namre¢ zelo niha v ¢asu. To $e posebej velja za ljudi z najvi$jimi dohodki.

— En odstotek ljudi z najvi§jim dohodkom prispeva okrog 20% denarnih daril
in dange okrog 45% posesti.

— Cim vi§jo izobrazbo imajo posamezniki, ¢im starejsi so, ¢im viSje davke
platujejo in &im pogosteje hodijo v cerkev, tem veé darujejo.

— Pripadniki niZjih razredov darujejo najve¢ cerkvenim organizacijam, pripad-
niki srednjih pa izobraZevalnim in kulturnim.

— Posamezniki, ki prispevajo neprofitnim organizacijam ve¢ svojega ¢asa, obi-
&ajno prispevajo manj denarja. Obstaja trend povedevanja prispevkov v denarju in
zmanjSevanja prispevkov v ¢asu.

Mixer (1993, str. 11-37) poudarja, da ljudi spodbujajo k darovanju tako notra-
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nji kot zunanji motivi. Notranje motive razéleni v tri skupine. V prvi skupini so
tako imenovani osebni ali ,jaz* dejavniki, kot so:

— samospostovanje in oblikovanje podobe o sebi kot dobrem in velikodusnem
¢loveku,

— Zelja po doseZkih in uspehu, ki ga bo morda s pomo&jo darovalca dosegla
neprofitna organizacija; zato darovalci tudi pogosto doloéijo namen, za katerega
morajo biti sredstva porabljena,

— lastno spoznanje in prepri¢anje, da je treba razresiti dolodene druzbene
oziroma ¢loveske probleme,

— nadomestilo za krienje druzbenih norm in s tem zmanjevanje obéutka kriv-
de, na primer posameznik del sumljivo pridobljenih sredstev nameni neprofitnim
organizacijam,

— ratunanje z osebnimi koristmi, ki jih ima posameznik od dejavnosti, za
katero prispeva svoja sredstva, na primer posameznik prispeva univerzi, na kateri
Studira njegov otrok,

— verski motivi,

— Zelja po nesmrtnosti, na primer tako da je na novo zgrajenem objektu vpisa-
no darovalcevo ime.

V drugo skupino Mixer uvri¢a socialne ali ,mi‘ dejavnike, na primer:

— pridobivanje statusa in ob&utka pripadnosti svoji skupini ali neprofitni orga-
nizaciji, ki ji posameznik daruje sredstva; darovalec postane &astni &lan ali &lan
upravnega odbora,

— sledenje vedenjskemu obrazcu skupine oziroma druZine, ki ji posameznik
pripada,

— zelja po vplivu in modi.

V tretjo skupino pa spadajo negativni ali ,oni‘ dejavniki:

— darovanije je sredstvo za kompenzacijo frustracij, ki jih v posamezniku spro-
Za njegovo okolje, na primer premoZne;jsi darovalci ali pa dejstvo, da posameznik
v doloceni skupini ni v sredi$¢u pozornosti,

— je odgovor na neobvladljive situacije, ki v &loveku povzrotajo negotovost in
strah, na primer mamila, rak, mestni kriminal.

Zunanje motive Mixer prav tako razdeli v tri skupine. V prvo §teje raznovrstne
nagrade za darila, kot so priznanja in zahvale v ustni ali pisni obliki ter &lanstva
v organizacijah in njihovih upravnih telesih.

V drugo skupino uvrsti spodbude, kot so:

— osebno zaprosilo moZnega darovalca,

nalrti neprofitne organizacije, s katerimi se darovalec identificira,

dejstvo, da gre za zasebno in ne drZzavno pobudo, ki naj bi bila ucinkovitejsa,
— zniZanje davéne osnove.

V tretji skupini pa so razliéni situacijski dejavniki:

- — vkljuCenost v neprofitno organizacijo, predvsem v naértovanje njenih aktiv-
nosti, in v organe odlo¢anja,

— pritisk vrstnikov, kot so klubi darovalcev,

— vpletenost ¢lanov druZine v dejavnost neprofitne organizacije,

— tradicija darovanja v okolju, v katerem oseba Zivi,

— identifikacija z vlogo darovalca, do &esar pride ob ponavljanju darovanja,
— razpoloZljiv dohodek za darila.

Prav tako kot so pomembni dejavniki, ki spodbujajo posameznika k darova-
» 50 pomembni tudi dejavniki, ki ga od tega odvragajo. Med njimi Mixer navaja
ti naslednje:
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— osebne preference ljudi se ne ujemajo s cilji neprofitnih organizacij, ki se
nanje obraajo, ali pa tem ciljem celo nasprotujejo, na primer dajanju pomoci
okuZenim z aidsom,

— ljudje ¢utijo finanéno negotovost zaradi inflacije ali recesije ali morda zato
ker bi darovanje eni organizaciji lahko povzrodilo naslavljanje prosenj tudi s strani
drugih,

— nekatere neprofitne organizacije se na mozne darovalce ne obracajo ustrez-
no; ne znajo jasno opredeliti namena zbiranja sredstev, nastopajo z motece drago
predstavitvijo, prepogosto zaprosajo iste darovalce, do njih ne nastopajo odkrito,

— prosilci, ki se obra¢ajo na moZne darovalce, so morda neustrezni in neza-
dostno usposobljeni; nekateri zavratajo najete prosilce,

— nekateri darovalci odklanjajo neosebne stike in so ob¢utljivi na priznanja in
zahvale, ¢e kaj prispevajo,

— nekatere neprofitne organizacije s svojim vedenjem vzbujajo nezaupanje, na
primer &e veliko sredstev porabijo za administrativne stroske, e so v tesnih odno-
sih z vlado, e dajejo vtis razko§ja, ¢e se izve za morebitne zlorabe darovanega
denarja in podobno.

Seveda je pri oblikovanju skladov tezko hkrati posvefati pozornost vsem
dejavnikom, ki posameznike spodbujajo ali odvra¢ajo od darovanja. Zato je
v dolo¢enem okolju koristno vedeti, kateri dejavniki igrajo najpomembnejso vlo-
go. Tako je leta 1992 Gallupov institut ugotavljal, zakaj v ZDA posamezniki
najveckrat darujejo svoja sredstva (Hodgkinson idr. 1992). Dobili so tale vrstni red
dejavnikov:

— preprianje, da morajo premoznejsi prispevati za manj premozne (55),

— ob darovanju imajo ljudje ob&utek koristnosti in osebnega zadovoljstva (43),

— zaradi verskega prepri¢anja (41),

— prepricanje, da je treba druzbi nekaj dajati oziroma vracati (39),

— dejstvo, da je posameznika za darilo vprasal prijatelj oziroma sodelavec (36),

— Zelja, da bi se nadaljevala dejavnost organizacije, od katere ima koristi sam
darovalec ali njegova druZina (34) itd.

Darovalci podjetja

Darovanje podjetij oziroma korporacij je posebna izmenjava med profitnimi in
neprofitnimi organizacijami brez posredovanja drZave. Profitne organizacije daje-
jo neprofitnim sredstva za programe izobraZevanja, zdravstva, kulture in druge,
neprofitne organizacije pa ustvarjajo ugodne razmere za delovanje profitnih orga-
nizacij, s tem ko skrbijo za izobraZevanje ljudi, za njihovo zdravje, za varnost in
kakovost Zivljenja druZin zaposlenih ter za naklonjenost javnosti profitnim organi-
zacijam. Sicer pa po Mixerjevi navedbi ameriske korporacije darujejo le od 10 do
14% vseh sredstev, in to pretezno necerkvenim organizacijam. Majhna podjetja
darujejo ve¢ kot velika, kar je mogoce razloZiti s tem, da v majhnih podjetjih
o darilih odlo¢a manj ljudi in da se o tem odlo¢a na vrhu. V ZDA lahko podjetja
v dobrodelne namene dajo do 10% dohodka, ki ni obdavéen. V povprecju ga
prispevajo manj kot 2% (Mixer 1993, str. 62—79). Sicer pa je darovanje podjetij
zelo odvisno od njihovih dobic¢kov (Knauft 1989, str. 261-291).

Podjetja imajo ponekod pomembno viogo tudi pri vplivanju na svoje zaposle-
ne, da osebno prispevajo za dolo¢en program oziroma za doloeno neprofitno
organizacijo. To storijo z oblikovanjem ustrezne organizacijske kulture, v kateri
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ima darovanje za Clovekoljubne oziroma neprofitne namene posebno mesto,
z neposrednimi prispevki podjetja in pogosto tudi z organizacijo zbiranja prispev-
kov. Slednje imenujejo tudi pridobivanje sredstev na delovnih mestih. Gronbjer-
gova (1993, str. 76) opozarja, da postaja tak nacin oblikovanja skladov vse teZav-
nejsi, ker manj$a podjetja postajajo ¢leni velikih korporacij in ker v podjetjih
dela vse vel slabo placanih storitvenih delavcev.

Galaskiewicz (1989, str. 246-260) navaja pet bistvenih razlogov, zaradi kate-
rih se podjetja odlocajo prispevati za dejavnost neprofitnih organizacij. Prvi
razlog je trzenje, pri ¢emer podjetje usmeri denarna ali druga sredstva neposred-
no na mozne kupce. Tako na primer izdelovalci ra¢unalnikov podarjajo svoje
rac¢unalnike Solam in s tem dobijo odjemalce svojih izdelkov med $tudenti oziro-
ma diplomanti, ko se ti zaposlijo. Cim ve¢ neko podjetje viaga v reklame, tem
vel je pripravljeno nameniti tudi za darila neprofitnim organizacijam.

Drugi razlog je izbolj$anje odnosov z javnostjo. V tem primeru je ciljna skupi-
na SirSa, predvsem pa se podjetja usmerjajo k predstavnikom okolja, v katerem
delujejo, in na politiko. Z darili za neprofitne namene si Zelijo ustvariti dobro
podobo. Tobaéne tovarne na primer namenjajo sredstva za raziskovanje raka.

Tretji razlog je prosvetljeni egoizem. Z vlaganjem sredstev v lokalno infra-
strukturo, v izobraZevanje, v zmanj$anje odklonskih pojavov, kot sta uZivanje
mamil in kriminal, podjetja koristijo predvsem sebi. Na tak nacin si zagotavljajo
dobro delovno silo, v svoje okolje pritegnejo perspektivne poslovne partnerje in
odjemalce. ZaloZba, ki daruje sredstva za programe opismenjevanja, rauna na
prodajo knjig. Seveda ima od tega koristi tudi lokalna skupnost.

Cetrti razlog so davéne olajsave. Mnoga podjetja se raje odlo¢ajo za darova-
nje neprofitnim organizacijam, kot da bi plaala ve¢je davke drzavi. Drzava je
namreé v ofeh veéine podjetij neucinkovita, poleg tega pa podjetja na porabo
sredstev, ki jih platujejo drzavi, nimajo vpliva.

Peti razlog je darovanje kot druZzbena vrednota, ki je izrazito prisotna med
vodilnimi ljudmi iz ameri$kih podjetij. Podjetja oziroma njihova vodstva si
z darovanjem neprofitnim organizacijam povetujejo svoj druZbeni status in
ugled.

Mixer (1993, str. 66-79) poleg gornjih navaja 3e tale dva razloga oziroma
spodbudi za darovanje korporacij:

— S tem ko podjetja vlagajo v lokalne neprofitne organizacije v Solstvu,
zdravstvu, kulturi in druge izboljSujejo infrastrukturo, poveujejo stabilnost
zaposlitve svojih delaveev in povecujejo socialni nadzor nad svojim okoljem. To
prispeva k zmanjevanju negotovosti podjetij.

— Darovanje neprofitnim organizacijam je del strateSkega naértovanja podje-
tij, ki prispeva k njihovemu razvoju. Ko namenjajo sredstva univerzam in njiho-
vim razvojno-raziskovalnim oddelkom, ra¢unajo na najboljSe kadre in na povece-
vanje svojega ugleda. Ko sponzorirajo strokovne seminarje, ratunajo, da se bodo
'z njih sodelavci vracali z novimi znanji.

Payton (1988, str. 199) trdi, da podjetja darujejo predvsem zaradi prosvetlje-
nega egoizma. Preden se odlodijo pozitivno odgovoriti na dolo¢eno prosnjo,
poskusajo razjasniti tale vprasanja:

— Ali je stvar, ki naj bi jo dosegli z darovanimi sredstvi, vredna sama po sebi?

— Ali bo darilo neposredno ali posredno koristilo podjetju?

— Ali je verjetno, da bo pozitivnemu odgovoru sledil plaz novih prosen;j?

— Ali ima organizacija, ki prosi za sredstva, nesporno javno podporo oziroma
‘dobro ime?
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— Ali je ta organizacija uginkovito in posteno upravljana?

— Al je organizacija v stiski in denar potrebuje takoj ali pa ima kaka rezervna
sredstva?

— Al je dejavnost organizacije usmerjena na ozek ali Sirok krog ljudi?

— Ali zaprofena sredstva ustrezajo mestu, ki ga ima organizacija v druzbi
oziroma v lokalni skupnosti?

— Ali se bo kaj spremenil odnos javnosti do podjetja, e prispeva svoja sredstva
oziroma e jih ne?

— Ali so pomembni odjemalci dobrin in storitev podjetja ter drugi poslovni
partnerji tudi zainteresirani za darovanje?

— Ali tudi druge organizacije v okolju podpirajo prosilca in s kolik$nimi sred-
stvi?

Fundacije

Fundacije same neposredno ne izvajajo nobenih socialnih programov oziroma
ne zagotavljajo storitev. Najdemo jih v dveh vlogah. So darovalci sredstev nepro-
fitnim organizacijam, lahko pa so tudi zbiralci sredstev. Posebnost fundacij je, da
upravljajo svoje sklade in da namenjajo za darila le prigospodarjeni denar.
Z dobrim gospodarjenjem in s pridobivanjem dodatnih sredstev, zapu¢in in dru-
gih daril lahko tudi povetujejo vrednosti skladov. Sicer pa velja, da dolgoroéno
denar, vloZen v fundacijo, prispeva za ¢lovekoljubne namene mnogo ve¢ kot
enkratno darilo (Magat, 1989, str. 16).

Ve&ino od 25.000 fundacij v ZDA so ustanovili premoZni posamezniki ali
njihove druZine, ki so namenili svoje premozZenje v ¢lovekoljubne oziroma nepro-
fitne namene (Boris 1989, str. 200). Znane fundacije nosijo imena svojih ustanovi-
teljev, na primer Ford, Mellon, Mott, Cornegy. Poznane pa so tudi komunalne
fundacije, ki jih oblikuje veje Stevilo darovalcev (Hall 1989, str. 180-199). Te
fundacije v primerjavi z druZinskimi upravljajo upravni odbori. Vedje fundacije
najemajo upravno osebje oziroma direktorje. V ameriskih fundacijah je zaposlenih
le okrog 8000 ljudi.

Gronbjergova je v svoji raziskavi presojala znacilnosti daril, ki jih prispevajo
razli¢ni darovalci, in dobila tele odgovore.

Tabela 1: Znaéilnosti daril, ki jih prispevajo razli¢ni darovalci (Gronbjerg 1993,
str. 148)

Posamez- Podjetja/ United
niki FundacijeWay* Way

~ Od organizacije ne priakujejo
aktivnosti, ki jih teZko izvaja 82 70 64
~ So fleksibilna glede na ¢as in kraj uporabe 79 62 51
~ So ugodna glede na trud in sredstva 72 89 73
- Dovoljujejo razvoj potrebnih programov 72 79 56
~ Omogotajo izbiro Zelenih strank 69 77 76
~ Lahko se upravljajo in upraviijo porabo 67 2 46
~ So zaZelena kot glavni vir financiranja 61 73 54
~ Z njimi je lahko naértovati
dejavnosti organizacije 47 33 56
~ Ne predpostavljajo privilegijev 32 21 4“4

* Posebna zvezna fundacija v ZDA.
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Neprofitne organizacije — prejemniki daril

Neprofitne organizacije so glavni prejemnik daril. Od njih se pri¢akuje, da
z izvajanjem svojih programov zagotavljajo storitve posameznim drZavljanom ozi-
roma dologenim socialnim skupinam. Od profitnih organizacij jih lo¢uje predvsem
to, da pri svojem delovanju ne dajejo prednosti finanénim uspehom, ampak ures-
ni¢itvi normativnih oziroma substancialnih ciljev (Gronbjerg 1993, str. 9-11).

Po navedbi Gronbjergove deluje v ZDA okrog en milijon neprofitnih organi-
zacij. Polovica od teh, ki ustvarjajo okrog 7% druZbenega proizvoda in zaposlujejo
okrog 7% delovne sile, ustreza merilom oprostitve pla¢evanja davkov. Pojav
tolikSnega Stevila neprofitnih organizacij pripisuje slabo razviti drzavi blaginje in
moc¢nemu trznemu sektorju. Neprofitne organizacije nastajajo na tistih podro&jih,
kjer odpove trg oziroma kjer se profitnim organizacijam dejavnost ne izplaca.
Z oprostitvijo davi¢in pa neprofitne organizacije lahko uspe$no zapolnijo ta pro-
stor.

Zasebne neprofitne organizacije nimajo zakonsko zagotovljenega dotoka jav-
nih sredstev. Zato si ga poskusajo zagotoviti na tri razli¢ne naine: s trZno menjavo
(prodaja storitev, ¢lanarine, rente, delnice), z oblikovanjem skladov oziroma pri-
dobivanjem daril od razli¢nih darovalcev in z naslavljanjem zahtevkov na drZzavo
za dodelitev subvencij (Gronbjerg, 1993, str. 23-70). Pri oblikovanju skladov je
zato vloga neprofitnih organizacij oziroma njihovih specialistov za to podrodje
klju¢na. Razli¢ni darovalci: posamezniki, podjetja in fundacije se bolj ali manj le
odzivajo na predstavitve programov in denarne zahtevke neprofitnih organizacij.
Iz pridobljenih sredstev pa neprofitne organizacije oblikujejo svoje interne sklade
za razli¢ne namene.

Clotfelter (1989, str. 108-111) navaja tole strukturo sredstev za neprofitne
organizacije, ki delujejo na razli¢nih podrogjih.

Tabela 2: Struktura sredstev neprofitnih organizacij po virih in podroégjih v %.

Darila Platila Vladna
storitev sredstva

zapustine
Verske organizacije 94 6 -
Zdravstvene organizacije 11 47 42
IzobraZevalne organizacije 32 56 12
Druge organizacije 31 35 34

Clotfelter navaja, da naras¢a vsota vseh vrst daril, ki spadajo na podrogje
oblikovanja skladov: darila posameznikov, zapus¢ine, darila korporacij in funda-
cij. V celotnem znesku pa se zlasti povecuje deleZ daril posameznikov. Struktura
virov za oblikovanje skladov je za ZDA v letu 1991 prikazana v naslednji tabeli.
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Tabela 3: Struktura virov za oblikovanje skladov (Fund Raising School, 1993).

Viri prispevkov vrednost (v milijardah $) delez
Posamezniki 103.13 82.66
Zapustine 7.78 6.24
Fundacije 7.76 6.22
Korporacije 6.10 4.89
Skupaj 124.77 100.00

Prav tako kot je pomembno vedeti, od kod prihajajo sredstva, je pomembno
vedeti tudi, katere organizacije jih dobivajo. To porazdelitev vidimo v tabeli 4.

Tabela 4: Porazdelitev darovanih sredstev med neprofitne organizacije, ki delujejo
na posameznih podrodjih (Fund Raising School, 1993).

Neprofitne organizacije vrednost (v milijardah $) delez
Verske 67.59 54.17
IzobraZevalne 13.28 10.64
Socialne 10.61 8.50
Zdravstvene 9.68 7.76
Kulturne, umetniske 8.81 7.06
Ki delujejo v javno korist 4.93 3.95
Za mednarodne odnose 2.59 2.08
Za varstvo okolja 2.54 2.04
Druge 4.74 3.80

Skupnost zainteresiranih darovalcev

Proudevanje procesov oblikovanja skladov je predvsem proucevanje vlog, ki
jih imajo udeleZenci tega procesa: darovalci, posredniki in prejemniki daril.
Povsem nesporno je, da kljuéna vloga pripada prejemnikom daril, predvsem
neprofitnim organizacijam, ki so zainteresirane za razvijanje in vzdrZevanje svojih
dejavnosti. V trznem jeziku: pri oblikovanju skladov prevladujejo proizvajalci
blaga — darovalci in ne porabniki — prejemniki daril. Darovalci izbirajo komu,
zakaj, koliko in kdaj bodo darovali. Prejemniki daril jih lahko le bolj ali manj
uspesno prepri¢ujejo, da ravno njihovi programi zasluzijo posebno podporo. Zato
morajo neprofitne organizacije razviti vrsto organizacijskih in upravljavskih prije-
mov za pridobivanje sredstev in oblikovanje skladov. Ti prijemi so praviloma
zahtevnejsi od trznih transakcij.

Problem neprofitnih organizacij je, da si obi¢ajno ne morejo privosciti velikih
tabov profesionalcev, ki bi trajno skrbeli za dotok sredstev. Zato jih ob&asno
najemajo. Po drugi strani pa se v dejavnosti oblikovanja skladov vklju¢ujejo vod-
stva neprofitnih organizacij, ¢lani upravnih odborov in glavni darovalci sami.

Oblikovanje skladov ni preprosto naslavljanje proSenj na moZne darovalce.
Zares uspesno je lahko le, ¢e neprofitna organizacija oblikuje ustrezno podporno
okolje, svojo konstituanto oziroma skupnost zainteresiranih za njeno dejavnost.
Mixer (1993, str. 44) ponazori to z naslednjim modelom.
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VERJETNI > DAROVALEC
DAROVALEC

VELIKI ~—————> VODILNI
DAROVALEC DAROVALEC

MOZNI NACRTOVANO VSAKOLETNI
DAROVALEC DARILO DAROVALEC

/

DAROVALEC,KI DAROVALEC, KI
SEODZOVENA POVECUJE DARILA
POSEBNE PROSNIJE

Osnovni namen oblikovalcev skladov je, da posameznike in podjetja potegnejo
&im bolj v sredis¢e skupnosti zainteresiranih darovalcev, da torej ti prevzemajo &im
bolj osrednje vloge, kot so stalni ali vsakoletni darovalci, darovalci, ki povetujejo
darila, in tako naprej. Za to uporabljajo najrazli¢nejSe prijeme, kot so: obves¢anje
o natrtih in programih organizacije, pisne in ustne zahvale za prejeta darila, obves-
¢anje o porabi zbranih sredstev, v&lanjevanje v klube darovalcev, organiziranje
letnih oziroma obcasnih sre¢anj darovalcev, poimenovanje objektov, zgrajenih
s sredstvi velikih darovalcev, simboli¢na darila za velike darovalce, vkljuéevanje
darovalcev v upravne odbore neprofitne organizacije, podeljevanje viog svetoval-
cev darovalcem in podobno. Vezi med neprofitno organizacijo in zainteresiranimi
darovalci je mogoce razvrstiti na kontinuumu od slu¢ajnih do institucionaliziranih,
pri katerih so darovalci vkljuéeni v proces odlo¢anja. Institucionalizacija odnosov
z darovalci stabilizira dotok sredstev. Seveda pa proces konstituiranja skupnosti
zainteresiranih darovalcev ni nikoli kon&an. V dolo¢enih organizacijah se lahko
letno zamenja tudi do 20% zainteresiranih (Fund Raising School, 1993).

Za darovalce posameznike ni nujno, da ti vedno prihajajo iz okolja organizaci-
je. Nasprotno, od ¢lanov neprofitne organizacije se pricakuje, da so tudi sami
darovalci. To Se posebej velja za ¢lane upravnega odbora in vodstvo. Ti naj bi bili
- skupaj z najve¢jimi darovalci jedro najbolj zainteresiranih.

Postopno oblikovanje skupnosti zainteresiranih darovalcev ne pomeni le, da
obcasni darovalci postanejo stalni, nekateri pa celo veliki. Pomeni tudi, da se mora
neprofitna organizacija obrniti na dovolj Sirok krog moZnih darovalcev, saj se
Stevilo tistih, ki prevzemajo osrednje vloge, tem bolj zmanjsuje, &m bolj osrednje
vloge prevzemajo. Toda druge poti ni, saj je zelo malo verjetno, da bi se dologen
darovalec pojavil v viogi glavnega ali vodilnega darovalca, &e Ze poprej ni prispeval
manjsih daril. Darovalce je treba vzgajati. To pa dolo¢a tudi strukturo darovanja,
ki ima obliko dvojne piramide. Pravilno postavljena piramida ponazarja veliko
Stevilo majhnih darovalcev na dnu in majhno $tevilo velikih darovalcev na vrhu.
Na glavo postavljena piramida pa prikazuje koli¢ino darovanih sredstev, ki je
odvisna predvsem od velikih darovalcev. Darila majhnih darovalcev so pomembna
predvsem zato, ker racunamo, da bodo povegevali svoja darila. Povedano v §tevil-
kah: 10% velikih darovalcev naj bi prispevalo okrog 60% in 70% malih darovalcev
okrog 20% potrebnih sredstev (Fund Raising School, 1993).
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Oblike skladov

Neprofitne organizacije ne dobijo sredstev tako, da bi jih preprosto prenesle na
svoje ratune. Da bi se to zgodilo, morajo oblikovati ustrezen program dejavnosti
in oblikovati sklade, ki zagotavljajo namensko porabo sredstev. Mixer (1993, str.
138) opredeli po namenih tele oblike skladov:

— letni ali operativni sklad,

— projektni sklad,

— investicijski sklad in

— zapus¢inski sklad.

Letni ali operativni sklad je namenjen tekofemu izvajanju rednih programov
neprofitne organizacije. Se stalno prazni in se mora zato tudi stalno polniti. Zato
zahteva kontinuirano dejavnost pridobivanja sredstev. Pri tem so lahko uspesne le
tiste neprofitne organizacije, ki jim uspe oblikovati trdno skupnost zainteresiranih
darovalcev, ki to skupnost stalno obnavljajo in z njo vzdrZujejo tesne stike. Z obli-
kovanjem in vzdrZzevanjem letnih skladov se po drugi strani oblikujejo tudi vzorci
in navade darovanja med zainteresirano skupnostjo. Letne oziroma stalne daro-
valce organizacije postopno pridobivajo za darovalce velikih daril. Organizacije
same pa morajo tudi skrbeti za stalno obve$¢anje o porabi sredstev in o uresni¢eva-
nju svojih programov.

Projektni sklad je namenjen reditvi dolo¢enega perecega problema ali vzposta-
vitvi nove dejavnosti. Zasnuje se ob dolo¢enem projektu in z uresnicitvijo projekta
tudi ugasne. V tem smislu je enkraten in tudi rauna z enkratnimi namenskimi
prispevki darovalcev. Ceprav tudi v tem primeru igra pomembno viogo skupnost
darovalcev, sta vendarle v ospredju problem in reditev, ki jo predlaga neprofitna
organizacija. S pro$njo za prispevke se obrne na tiste posameznike in podjetja, za
katere predpostavlja, da ta problem tudi sami ob¢utijo in so zainteresirani za
njegovo resitev.

Investicijski sklad je prav tako enkraten kot projektni, le da je namenjen
gradnji dolo¢enih objektov ali nabavi opreme, ki jo za svojo dejavnost potrebuje
neprofitna organizacija. Ceprav je trajanje sklada omejeno, je pridobivanje sred-
stev zanj teZavneje kot pri projektnem skladu. Navadno gre za velika sredstva, ki
sama po sebi ne zagotavljajo resitve nobenega problema, ki ga vidijo mozni daro-
valci. Zato pri investicijskih skladih igra pomembno vlogo skupnost zainteresira-
nih darovalcev, ki neprofitni organizaciji zaupajo in verjamejo, da bo z dolo¢eno
naloZzbo izbolj$ala svojo dejavnost.

Zapustinski sklad nekoliko izstopa iz te klasifikacije, saj njegov namen ni
nujno vnaprej znan, razen ¢e ga je doloéila oseba, ki neprofitni organizaciji zapus-
¢a svoja sredstva. Z vnaprej opredeljenim namenom so nastale fundacije, univer-
ze, gledali$¢a in podobno. Lahko pa posamezni darovalci zapustijo svoje premoze-
nje tudi obstojedim fundacijam ali neprofitnim organizacijam, bodisi da pri tem
opredelijo namen uporabe sredstev ali tudi ne. Navadno pri zapus¢inskih skladih
tudi ne gre za slu¢ajno zapuséino, temve¢ se za to dejanje odlocijo tisti posamezni-
ki, ki imajo dolgoletne stike z neprofitno organizacijo in so ji tudi v preteklosti Ze
darovali svoja sredstva.

Za darovanje zapuséin pride v postev le kake 3% sicer$njih darovalcev (Fund
Raising School, 1993). Neprofitne organizacije so zato e posebej pozorne na
najzvestejSe darovalce, ki jih postopno pridobivajo na svojo stran, da jim zapustijo
svoje premoZenje. Vkljutujejo jih kot svetovalce in &lane upravnih odborov.
V nekaterih primerih darovalci prenesejo na neprofitno organizacijo svojo lastnino
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Se za Casa Zivljenja. Pri tem dolocijo odnose med darovalcem in neprofitno organi-
zacijo, na primer to, da neprofitna organizacija prevzame zanje skrb ob bolezni ali
onemoglosti.

Nacini pridobivanja sredstev

V ameriSki literaturi je mogo¢e najti opisanih celo vrsto razliénih nadinov
pridobivanja sredstev (Mixer, 1993; Fund Raising School, 1993; Gronbjerg, 1993).
Med njimi se najpogosteje navajajo:

— osebni stiki,

— osebna in neosebna pisma,
telefonski pogovori in telefonski avtomati,

— posebni dogodki,

oglaSevanje v obgilih,

pridobivanje darovalcev od vrat do vrat,

nalrtovano darovanje oziroma pridobivanje zapu$&in,

— klubi darovalcev.

Navedeni nacini so najbrz sami po sebi umevni. Morda le nekaj pojasnil
o posebnih dogodkih. To so razne prireditve, ki jih organizirajo vodstva neprofit-
nih organizacij ali njihovi posamezni ¢lani in sodelavci. Gre za letna ali druga
oblasna sre¢anja klubov in simpatizerjev neprofitne organizacije, za sre¢anja, ki
jih organizirajo ¢lani neprofitne organizacije za svoje znance, na katerih zbirajo
sredstva in tako Sirijo krog darovalcev. V te namene organizirajo dobrodelne
prireditve in druge podobne dogodke.

Gronbjergova (1993, str. 122) pripisuje posebnim dogodkom naslednje funkci-
je:

— so vir ob¢asnega pridobivanja sredstev,

— namenjeni so za vzpostavljanje in ohranjanje stikov z javnostjo,

— pomenijo priloZnost za prostovoljce,

— na njih se zahvalimo darovalcem in jih nagradimo,

— namenjeni so proslavljanju uspehov neprofitnih organizacij,

— so sredstvo povezovanja neprofitne organizacije in pomagajo pri vkljuéeva-
nju organizacije v skupnost,

— so priloZnost za trzenjske aktivnosti profitnih organizacij,

— so priloZnost za pridobivanje in utrjevanje statusa posameznikov.

Za oblikovanje posameznih skladov neprofitne organizacije navedene nadine
pridobivanja sredstev pogosto med sabo kombinirajo. Tako doseZejo boljse uéin-
ke. V sploSnem pa velja: &im bolj osebni so stiki z moZnimi darovalci, tem vedja je
verjetnost, da bodo ti zares prispevali svoja sredstva. Zato so pri zapro$anju za
vedja darila stiki vedno le osebni. Po moznosti se obratajo na darovalce njihovi
znanci ali prijatelji, lahko pa tudi najvi§je vodstvo organizacije ali ugledni &lani
upravnega odbora. Pogosto je potrebnih ve¢ zaporednih pogovorov.

Osebni stiki so zelo naporni in vzamejo veliko ¢asa. Zato se pri obracanju na
veliko Stevilo moZnih darovalcev moéno poveca krog sodelaveev neprofitne orga-
nizacije, ki prevzemajo vlogo prosilca. Organizacije pa uporabljajo tudi neosebne
nacine zapro3anja za sredstva ali najete prosilce. Slednje je treba dolgo usposablja-
i, teZko jih je motivirati, darovalci pa jih pogosto zavracajo.

Uspesnost pridobivanja sredstev navadno merijo s kazalci, kot so viSina sred-
stev na enega darovalca, razmerje med stroski pridobivanja sredstev in zbranimi
sredstvi, razmerje med zaproSenimi darovalci in tistimi, ki so darovali (odziv).
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Fund Raising School z Univerze Indiana v ZDA navaja naslednjo lestvico
uspesnosti naéinov pridobivanja sredstev:
— osebni stik (odziv 20%-33%),
osebno pismo,
telefonski pogovor (odziv 25%-30%),
neosebno pismo (odziv 0,4%-2%),
telefonski avtomat,
posebni dogodek,
pridobivanje sredstev od vrat do vrat,
oglasevanje v ob¢ilih.

Strategije odlo¢anja

Neprofitne organizacije, katerih dejavnost je zelo odvisna od skladov darova-
nih sredstev, oblikujejo posebno strategijo oblikovanja skladov. Po Mixerju (1993,
str. 103) morajo pri tem odgovoriti na pet kljuénih vprasanj:

— Katere potrebe ljudi naj bi organizacija zadovoljevala?

— Kaj je njeno poslanstvo oziroma smoter glede na potrebe ljudi?

— Kateri so njeni okvirni cilji oziroma kaj naj bi dosegla ¢ez tri do pet let?

— Kateri so njeni konkretni cilji oziroma katere merljive rezultate naj doseze
v ¢asu enega do enega in pol leta?

— Katere aktivnosti in v kak$nem zaporedju naj organizacija opravi, da bo
uresni¢ila konkretne in okvirne srednjero¢ne cilje?

Oblikovanje skladov mora biti nadrtno. Gre za vrsto aktivnosti, ki naj bi si
sledile v to¢no dolocenem zaporedju. To bi lahko imenovali cikel pridobivanja
sredstev, ki ga po Fund Raising School (1993) sestavlja zaporedje tehle dejavnosti.

1. Opis primera oziroma problema. MoZnim darovalcem je treba na kratko
in &im bolj jasno predstaviti, katero potrebo organizacija s svojo dejavnostjo zado-
voljuje ali kateri problem re$uje, s kak§nimi storitvami oziroma kako namerava to
storiti, kdo naj bi podprl organizacijo pri tem in kaj naj bi darovalci od darovanja
organizaciji imeli.

2. Doloditev ciljev. Treba je natan¢no opredeliti, kaj bo organizacija z dolo-
¢enimi sredstvi dosegla in kdaj. Gre za natan¢no predstavitev resitve problema, na
primer v materinskem domu, katerega gradnja stane x milijonov, bo lahko ¢ez dve
leti hkrati dobilo zatotis¢e toliko in toliko mater.

3. Opredeliti je treba, koliko sredstev potrebujemo in koliko jih pri¢akujemo
od posameznega darovalca.

4. Analiza zahtev trga daril, pri emer je to v resnici ,trg darovalcev‘. Ugoto-
viti je torej treba, kaj so problemi darovalcev oziroma kaj bi jih spodbudilo k daro-
vanju. Pri tem pride v postev pregledovanje vse mogo¢ih notranjih in zunanjih
motivov.

5. Vkljugitev prostovoljcev. Pri tem so misljeni zlasti prostovoljci, ki so poleg
darovanja sredstev pripravljeni darovati tudi svoj ¢as za pridobivanje sredstev. To
50 navadno stalni sodelavci neprofitne organizacije, ki okrepijo odbore skladov.
Z njihovo pomodjo ponovno ovrednotimo potrebe in trg daril.

6. Izbira nacina pridobivanja sredstev oziroma kombinacije razli¢nih naci-
nov.

7. Identifikacija moznih darovalcev, kjer gre Ze za konkretna imena in naslo-
ve, na katere se obratamo s proS$njami za darovanje.
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8. Nadtrt stikov z darovalci: kdo, kdaj in kako bo vzpostavil stik s posamezni-
ki, podjetji, fundacijami.

9. Po potrebi vkljuéimo e dodatne prostovoljce, ki pomagajo pri izvedbi
nacrtovanih dejavnosti od tehni¢nih nalog do opravljanja vlog prosilcev za sred-
stva. Pri mnoZi¢nih akcijah se zaprosanje za sredstva lahko zaupa posebnim
poklicnim agencijam.

10. Sledijo konkretne prosnje za darila.

11. Vsem, ki prispevajo sredstva za organizacijo, se je treba &¢im prej zahvaliti
ali jim izkazati kako drugo pozornost.

12. Darovalce je treba ¢im bolj tekote obves¢ati o porabi sredstev oziroma
o uresni¢itvi ciljev. To je tudi mesto, kjer se za¢ne novi cikel.

Oblikovanje skladov v Sloveniji

Ni mogoce trditi, da pridobivanja sredstev za neprofitne organizacije na naéin
oblikovanja skladov pri nas ni bilo oziroma ga ni. Spomnimo se na primer delova-
nja Drustva za boj proti raku, sponzoriranja Sportnih organizacij in drustev, spon-
zoriranja kulturnih prireditev, prispevanja sredstev za gradnjo objektov neprofit-
nih organizacij, kot so cerkev, Sole ali gasilska drustva, vsakoletno pobiranje
¢lanarine za Rde¢i kriz in podobno. Toda o obsegu te dejavnosti in o vrednosti
zbranih sredstev nimamo podatkov. Mogoée bi bilo predpostaviti, da so v prete-
klosti podjetja prispevala ve¢ kot posamezniki in da se bo morda v prihodnje to
razmerje obrnilo. Vendar je tudi ta predpostavka vprasljiva glede na prispevke, ki
jih posamezniki namenjajo cerkvi.

Obravnavano podroéje je raziskovalno zanemarjeno in le redki nasi pisci so se
ga dotaknili, na primer Rus (1994). To je najbrZ posledica posebnega ustroja
sistema blaginje oziroma posebnega institucionalnega sistema iz preteklosti. Pro-
fitne in neprofitne organizacije niso bile jasno razlo¢ene, delovanje zasebnih
neprofitnih organizacij je bilo mo¢no omejeno, fundacij ni bilo. Zato je pridobiva-
nje sredstev za omenjene namene potekalo na poseben naéin. Predvsem pa ni bilo
delezno vegje strokovne pozornosti. Koliko se bo pozornost spreminjala ob spre-
minjanju institucionalnega sistema, je $e odprto vprasanje.
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