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Menedzment
in podjetnistvo
v kulturnih
dejavnostih

— predavanja
in studije

Kulturne in umetniske dejavnosti ze stoletja oblikujejo nase druzbeno, pa
tudi ekonomsko okolje, saj ne izrazajo le ustvarjalne modi posameznikov
in skupin, temvec¢ gradijo tudi identiteto, vrednote in vizijo celotnih sku-
pnosti. V danasnjem globaliziranem svetu so kulturne dejavnosti vse
bolj vpete v ekonomske tokove, kjer imajo izjemen vpliv na Sirse
druzbeno-ekonomske procese in druzbene spremembe. Zaradi ve-

dno bolj poudarjene vloge se menedZment in podjetnistvo v kultur-

nih dejavnostih soocata z raznolikimi priloZnostmi in izzivi, kar od-

pira potrebo po nenehnem ucenju in raziskovanju tega podrodja.

Publikacija Menedzment in podjetnistvo v kulturnih de-
javnostih — predavanija in studije prinasa zbirko predavan;j
in $tudij primerov, ki so nastali v okviru raznih izobrazeval-
nih in raziskovalnih dejavnosti na Ekonomski fakulteti Uni-
verze v Ljubljani. Namen publikacije je prispevati k poglo-
bljenemu razumevanju specifi¢nih izzivov, s katerimi se
ne soocajo zgolj menedzerji ali podjetniki, temved vsi
ustvarjalci v kulturnem sektorju. Predvsem pa je name-
njena Studentom in $tudentkam UL, ki Sele spoznavajo
teoretske okvire, prakti¢na orodja ter metode za uspes$no
delovanje ali vodenje kulturnih organizacij in projektov.

Publikacija je nastala v okviru Poletne $ole kulturnega
menedZmenta, vendar ni namenjena zgolj njenim udeleZzencem.
Namenjena je vsem, ki jih zanimajo poslovni svet in menedzment
v kulturi, podjetniske spodbude in najrazli¢nejsi podjemi na Sirokih
podrodjih ustvarjalne umetniske in kulturne dejavnosti. V njej so
avtorji Zeleli zdruziti teoreti¢na znanja in prakti¢ne izkusnje, pred-



stavljajo aktualne teme in prevratne prakse, ki so pomembne za uspesno
delovanje mladih v kulturnem sektorju.

V publikaciji predstavljamo $tiri iziemno aktualne in pomembne teme:

1. Bauhaus med umetnisko konceptualizacijo in podjetnisko konte-
kstualizacijo: Prispevek raziskuje, kako je Bauhaus, gibanje, ki je po-
vezovalo umetnost in podjetnistvo, lahko navdih za sodobno kultur-
no produkcijo.

2. Kulturno vodenje ali vodenje v kulturi: Prispevek obravnava viogo
vodenja v kulturnih organizacijah in proucuje, ali je kljuénega pome-
na, da vodje izhajajo iz posebnosti kulturnega okolja, ali pa zadostu-
jejo univerzalne vescine vodenja.

3. lzzivi in priloZnosti digitalizacije — ustvarjalna uporaba Ul v kul-
turnem menedZmentu: V Casu, ko umetna inteligenca preoblikuje
Stevilne panoge, se tema osredotoc¢a na priloznosti in izzive, ki jih
prinasa digitalizacija v kulturnem sektorju.

4. Dober pitch in skrivnosti trzenja kot temelj uspeha v kulturnem
podjetnistvu: Uspedna komunikacija in trzenje sta osrednja dejavni-
ka v kulturnem podjetnidtvu, brez uspesne predstavitve projektov ni
ucinkovitega trzenja.

Publikacija MenedZment in podjetnistvo v kulturnih dejavnostih — pre-
davanja in Studije je tako dragocen vir informacij in navdiha za vse, ki se
ukvarjajo z vodenjem, upravljanjem ali razvojem kulturnih organizacij in
projektov. Bralcu ponuja priloznost za premislek o strategijah in inovativ-
nih resitvah v hitro spreminjajoéem se svetu kulturnega menedZzmenta.

Urednika: Tanja Gvozdenovi¢ in Tomaz UlCakar




Bauhaus med umetnisko
konceptualizacijo in
podjetnisko
kontekstualizacijo

Prof. dr. Bogomir Kovac

m Art is ratified, in the end, by the fact of
creativity in all our living.

m Everything we see and do, the whole
structure of our relationships and instituti-
ons, depends, finally, on an effort of lear-
ning, description and communication...

m We cannot set ‘art’ on one side of a
line and ‘work’ on the other; we cannot
submit to be divided into ‘Aesthetic
Man’ and ‘Economic Man'.

—Raymond Williams




1. UVODNO RAZMISLJANJE
EKONOMISTA O UMETNOSTI IN
UKULTURI

Ze celo stoletje se zdi, da umetnost umira in je v razcvetu ekonomija.
Prva ne more umreti, ker ni izpolnila svojega ve¢nega poslanstva, raz-
cvet druge pa se je izkazal bolj kot prevara pri¢akovanj. Zato smo si-

cer razsvetljeni, toda apati¢ni; ljubezen do lepega smo zamenjali z le-

poto trga in kapitala. Le redki so dojeli, da ne moremo biti razumni v

ekonomiji, ¢e nismo hkrati ¢utni do umetnosti. Umetnost in ekonomija

namre¢ veljata za arhetip ¢lovekovega obstoja, dva prepletena in vec-
na nacina zivljenja in stanji duha. In v zadnjih stoletjih smo storili vse,
da bi to povezanost prikrili ali vsaj naredili vprasljivo.

Ce ob tem nastaja nelagodje, potem nam trk umetnosti in ekonomije
lahko celo odpre vrata kriti¢ne zavesti ter morda prevetri obi¢ajno zato-
hlost univerzitetnih prostorov. Oscar Wilde je v Sliki Doriana Graya zapi-
sal, da dandanes ljudje ocitno poznajo ceno vsega in vrednost ni¢esar.
Nihée ne bi mogel bolje zadeti bistva prepleta nam tako ljube ekonomije
in zavrzene Cutnosti vrednot, ki jo v imenu lepega pooseblja umetnost.
Toda zadeve so znotraj ekonomske vednosti $e bolj dramati¢ne. V poza-
bljeni politi¢ni ekonomiji, ki je leta 2024 vendarle zadihala s polnimi pljuci
treh nagrajencev slovite Nobelove nagrade za ekonomijo (Acemoglu,
Johnson in Robinson), poznamo nenavadno trojico. Ta povezuje v celoto
cene, vrednosti in vrednote. Oglejmo si natan¢neje to skrivnostno notra-
njo povezanost.

Cene poznamo v okviru trzne ekonomike in so obi¢ajno rezultat trzne igre
ponudbe in povprasevanja. Politi¢cna ekonomija si je od Smitha dalje belila
glavo, kako jih pojasniti z razli¢nimi pomeni vrednosti. Tako cene enkrat
pojasnjujemo s stroski, drugi¢ spet z viozenim delom, tretji¢ z donosnostjo
proizvodnih faktorjev in podobno. Marx je v drugi polovici 19. stoletja iz
tega izpeljal radikalen sklep, ¢e delo ustvarja vrednost, potem ta pripada
delavcem in ne kapitalistom. Seveda so tak$no subverzivno teorijo vre-
dnosti hitro opustili, jo v 20. stoletju zamenjali z nevtralno teorijo cen, vre-
dnosti pa spremenili v pojem vrednot. Vrednote, kot so zaupanje in upa-
nje, svoboda izbire in razne pravice, so temelj ekonomskih transakcij. Vre-
dnote so hkrati del sveta, ki odslikava na$ nacin zivljenja. So most med
trdim materialnim svetom in subjektivnim obéutenjem srece, zadovoljstva.
Skratka omogocajo nam, da blagovni svet dojamemo kot nekaj lepega. In
tako je krog zakljuéen, trojica cena — vrednost — vrednota pojasnjuje ele-
mentarno povezanost ekonomije in umetnosti. Zgodovina ekonomije se
zdi s tega vidika zgolj druga stran zgodovine umetnosti, toda zgodba e
zdaled ni tako preprosta.

Umberto Eco je ponudil delno resitev, ko je zgodovino umetnosti cini¢no
obrnil k zgodovini grdega. Uklonimo se bozjemu razodetju stroke in pred-
postavimo, da je ekonomija v svoji zamisli, pojavnosti in u¢inkovanju nekaj
»grdegac, zato nujno potrebuje lepotni oplesk. Ce poenostavimo, ume-
tnost je potrebna, da prikrije nelagodje nasega ekonomskega evangelija, ki
ga na vsakem koraku oznanjamo $tudentom in poslovnezem. Ekonomska
eksegeza govori, da so trg in cene vse, konkurenca je deus ex machina,
dobicek edino poslanstvo, z denarjem pa je tako ali tako mogoce kupiti vse
in vsakogar. David Throsby je neko¢ ponudil dovolj zanimivo primero, ki je
z neverjetno pronicljivostjo Ze tedaj zdruZila zamisel danes priljublienega
feministi¢cnega gibanja »me too« s tradicionalnim moskim cepivom »to




me«. Zamislimo si, da sta posvetna ekonomija in vzvisena umetnost dejan-
ski osebi. Ekonomija je poosebljanje moske racionalnosti z obi¢ajnim pre-
sezkom kilogramov, nekaksno lovsko agresivnostjo, toda hkrati ranljivo hi-
pohondrijo, da je nih¢e prav ne razume. Umetnost je na drugi strani videti
kot Zzenska, bistra in nepredvidljiva, spletkarska in hkrati Sibka v svoji po-
javnosti, ki se poigrava z emancipacijo znotraj neznosnega moskega sve-
ta. Ali je med njima sploh mogoca kaks$na ocarljiva romanca ali pa sta ob-
sojena na vznemirljiv dramolet veénega medsebojnega nerazumevanja?

Na najbolj vsakdanji ravni se umetnost vselej predstavlja kot trzno neulo-
vljiva vrednost, ki ji vedno znova zmanjka finan¢nih sredstev. Umetnost je
v tej najbolj razsirjeni interpretaciji ekonomska dekla. Druga, bolj sofistici-
rana razlaga, nam umetnost predstavlja kot nekakden druzbeni presezek,
ki mu je usojeno, da v svoji transcendenci preZivi vse ekonomske cikle.
Ekonomija je minljiva, umetnost pa ve¢na. Tretji pristop razume umetnost
kot civilizacijski cement, zgodovinski artefakt, nekaksen Hayekov »razir-
jeni rede, v katerem kultura nastopa v obliki tradicij in morale pred razu-
mom in ekonomijo. Tu je umetniska esenca dejansko temelj druzbenega
obstoja. Kultura in umetnost sta torej pred ekonomijo in nad njo.

Zagovor svojeglavih za¢nimo z domadim primerom, ki ga najdete pod
okriliem Ekonomske fakultete in je vsem na oc¢eh, njegov pomen pa bodo
dojeli le redki. Visoko na steni v preddverju velike dvorane Ekonomske fa-
kultete se ve¢ kot desetletje bohoti ¢udovita stalna razstava treh slik, ki
ponazarjajo tri velike bankovce: japonski jen, evropski evro in seveda
amerigki dolar. Umetniska skupina z nenavadnim imenom CYP2C9 je
svojo predstavitev pospremila s skromnim, toda provokativnim pripisom:
KOLIKOR VELJAS, TOLIKO IMAS. Vendar je nage sporotilo $tudentom po
navadi ravno nasprotno: KOLIKOR IMAS, TOLIKO VELJAS. Likovna upo-
dobitev denarja nam lahko brez potrebnih naporov pojasni to pomembno
razliko.

Podobno, kot je umetnost nekaksen vzvisen civilizacijski cement, se tudi
denar med vsemi ekonomskimi zadevami predstavlja kot bistvenost trzne
ekonomije. Denar je bistveni gradnik danes nepogresljivega kapitalizma.
V hierarhiji ekonomskih vrednosti je dejansko vrednota, temeljno merilo
vrednosti, vezno tkivo menjave, nosilec kulturne identitete narodov in po-
liti¢ne suverenosti drzav. Denar ima kot simbolni znak ekonomije v evolu-
ciji druzbenih skupnosti podoben status kot umetnost. Skupaj si delita
usodo medsebojne povezanosti in tudi nerazumevanja.

Ustavimo se za trenutek pri tej nenavadni tezi. Denar od nekdaj krasijo
podobe, svojo ekonomsko vrednost in mo¢ skus$a potrjevati s svojo ume-
tnisko prepricljivostjo. Na bankovcih so upodobljeni slavni vladarji in voj-
skovodje, pred tridesetimi leti je slovenski tolar z Liculovo mojstrsko roko
upravic¢eno stavil na kulturne velikane. Denarna vrednost se torej na ban-
kovcih zliva z umetnigko, njegova vizualna obleka pa je nas najbolj vsak-
danji stik z umetnigkim svetom.

Stopimo korak naprej, ponudimo nenavadno provokacijo. Ste pri vsakda-
njem ekonomskem rokovanju z evrom kdaj pomislili, kakéno sporocilo
nam v umetniski likovni govorici sporo¢a umetniska podoba evra in kaj
prinasa njegova ekonomska vloga? Lahko morda oboje celo povezemo?

Evro je jedro ekonomske ideologije evropskega povezovanja, v sebi nosi
vse iluzije in upanja prihodnosti EU. Toda, ali ste opazili, da na papirnatem
denarju ni podob evropskih kulturnih, znanstvenih ali celo politi¢nih velja-
kov? Krasijo ga abstraktne podobe vrat, mostov, nekaksen arhitekturni



konstruktivizem brez jasne identitete. Evro je politi¢no-ekonomski
torzo, umetniska zabrisanost dejansko izraZza njegovo politi¢no
ekonomsko praznino. Evro nima prave likovne identitete, ker
EU nima svoje jasne politicno ekonomske podobe. Evro bi
moral biti »drzavni denars, toda EU ni drzava temve¢ ohla-
pna skupnost drzav. To zadrego nam na drugi strani do-
bro pojasnjujejo evrski kovanci, ki so lahko namenjeni
narodnim podobam posameznih drzav. Evro kot ban-
kovec je brez prave evropske identitete, kovani denar

pa ima nacionalni znacaj ¢lanic. Centralizirali smo
papirnati denar v abstraktno estetiko nedolocljive

EU in decentralizirali estetiko kovancev na ravni ¢la-

nic. V tej igri umetnisko ekonomskih sporodil velja
umetnost za drobiz, prazna abstrakcija papirnatega
denarja pa za ekonomsko vrednost. Denar je dokaz,

da ekonomija potrebuje subverzivnost likovne vizu-
alizacije. Sele estetika denarne oblike nam razkrije
njegovo politi¢no in ekonomsko bistvenost.

Vrnimo se na koncu nadega uvodnega razmis$ljanja k
Umbertu Ecu, ki raziskuje razmerje med lepim in grdim.
Ceprav je grdo kratko malo nasprotje lepega, se njuno raz-
merje lahko spreminja. Kar je bilo nekdaj grdo, postaja morda
danes lepo in obratno, torej sta zgodovini grdega in lepega vsaj
zdruzljivi, ¢e Ze nista popolnoma zamenljivi. Nekaj podobnega je z
razmerjem med ekonomijo in umetnostjo, na katero smo Zeleli opozoriti v
tem uvodnem krokiju. Ce umetnosti in ekonomije ne moremo zdruziti, jima
pustimo vsaj sobivati. Z nekaj cinizma kriticnega uma bi lahko dejali, da je
podoba ekonomije lahko lepa, ¢e bomo znali prav upodobiti njeno grdoto.
Sklep je zato najbolje spremeniti v naklep. Ekonomisti se bomo morali na-
uditi starega Kantovega trika iz Kritike razsodne moci: uzivati v ugajanju
umetnosti brez vsakrénega interesa, kapitala ali dobicka. Trenutki na pre-
pihu kulturnih dogodkov nam morajo ponuditi le umetniski uzitek. To je
edino, ker se nam v kulturi lahko (iz)plada.

2. EVROPSKI BAUHAUS KOT
USTVARJALNA SESTAVA EU

Novi evropski Bauhaus je bil leta 2019 ena od ustvarjalnih

zamisli nove EK pod taktirko nemske politicarke Ursule von
der Leyen. EU je mogoce povezati ekonomsko, politicno in
kulturno, ekonomska povezanost je uspela s skupnim in po-
zneje enotnim trgom in evrom, politi¢na z delno povezano-
stjo razli¢nih institucionalnih mrez soodvisnosti, kulturna pa
naj bi bila novi cement zdruZevanja. Zakaj je to tako po-
membno? Ker je ekonomsko povezovanje tréilo na omejitve
politi¢ne integracije, $iritev EU in njeno poglabljanje sta po-
stala vse bolj protislovna. Vel EU z vidika Stevila drzav po-
vecuje njihovo razli¢nost, ekonomsko, politicno in tudi kul-
turno. Konvergenca ni torej zgolj politicno ekonomska, tem-
ve¢ mora postati tudi ¢im bolj kulturna.

Novi evropski Bauhaus je postal nekaks$na ustvarjalna in in-
terdisciplinarna politi¢na pobuda, katere cilj je povezati ljudi

Zelim si, da bi pobuda Ne-
xtGenerationEU sprozila
evropski val prenove in da bi
nasa Unija postala vodilna
sila v kroznem gospodarstvu.

Vendar to ni le okolijski ali
gospodarski projekt, temveé
mora biti nov kulturni projekt
za Evropo.

Ursula Von der Leyen



in oblikovati nove nacine Zivljenja na sti¢is¢u umetnosti in kulture, znano-
sti in tehnologije, druzbene kohezivnosti in ekonomske soodvisnosti. Novi
evropski Bauhaus so od samega zacetka povezovali z uresni¢evanjem ze-
lenega dogovora v nasem Zivljenjskem okolju, pomeni pot k zasnovi in
oblikovanju trajnostnega in vklju¢ujocega okolja. Ucinkovita in zelena EU
bo hkrati kulturna in lepa, pravijo politiki v Bruslju. Lepota je v trajnostnih
resitvah, ki presegajo nase materialne potrebe in temeljijo na ustvarjalno-
sti, umetnosti in kulturi.

Chicago, Tel Aviv, Ascona, Dessau, Kaliningrad. Paul Klee, Kandinsky, Anni Albers, Laszl6 Mo-
holy-Nagy, Iwao Yamawaki. The "State Bauhaus," founded in Weimar in 1919 by Walter Gro-
pius and friends, quickly became an international movement for architecture, art and design.
It has influenced creative thinking, from furniture design to city landscapes throughout the
world for over a century.

By combining art and practicality, the ingenious avant-garde of the Bauhaus literally helped
shape the social and economic transition to an industrial society and the 20th century.

A hundred years later, we are facing new global challenges: climate change, pollution, digita-
lisation, and a demographic explosion predicted to increase the world's population to up to
10 billion people by mid-century.

These developments are going hand in hand with a seemingly limitless economic growth at
the expense of our wellbeing, our planet and our limited natural resources

Ursula von der Layen

Zamisel o novem evropskem Bauhausu:
pomeni politi¢no platformo za kulturno in umetnisko povezovanje,
m predstavlja most med znanostjo in tehnologijo, umetnostjo in kulturo,

= povezuje zeleno in digitalno preobrazbo kot priloznost nove ustvarjal-
nosti,

= odpira inovativne moznosti za ve¢plastne druzbene in razvojne tezave.

Kulturni in kreativni sektor (KKS) na svetovni ravni obsega 3,1 % global-
nega BDP, 6,2 % zaposlenih (2023, UCTAD). V EU so ti podatki relativno
vigji, KKS obsega 4,4 odstotka evropskega BDP, okoli 8 milijonov zaposle-
nih. Devet desetin dejavnosti opravijo mala podjetja, tretjina je samozapo-
slenih, &tiri &lanice od 27 (Francija, Nemdija, Italija, Spanija) ustvarijo nekaj
nad polovico deleza tega sektorja v okviru EU. Javni sektor znotraj KKS
obsega 11 odstotkov, zasebni 99. Ekonomska moc¢ in prispevek KKS pre-
segata sektor telekomunikacij, tudi farmacije, v marsi¢em je KKS primerljiv
z avtomobilsko industrijo. Pred Stirimi leti je KKS izjemno prizadela pande-
mija, sektorsko je KKS doZivel enega najvedjih padcev (39 % nizZji prihodki
v letu 2020). KKS lahko vrnitev na razmere iz leta 2019 pricakuje Sele
leta 2025.
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KKS velja za druzbeni cement EU, dejansko je eden izmed osrednjih ste-
brov politi¢no-ekonomskega obstoja EU. To dokazujejo naslednje lastno-
sti KKS:

m KKS kot temelj razli¢nosti (narodne identitete), kohezivnosti (evropska
kultura) in privla¢nosti (konkuren¢na prednost).

m KKS ima izjemne sposobnosti prilagajanja in ustvarjalne preobrazbe —>
Nova ustvarjalna EU

= KKS omogoda identiteto (identitetni kapital), razli¢nost (intelektualni
kapital), povezljivost (druzbeni kapital), ustvarjalnost (simbolni kapital)

Tri poti k osredniji vlogi KKS: financiranje (povecanje virov), posodobi-
tev (digitalizacija in ekologizacija druzbe), povezovalna vloga (zasnova
Bauhaus)

3. ZGODOVINSKO OZADJE IN
POLITICNO SPOROCILO STAREGA
BAUHAUSA

Zgodovinsko ozadje nastajanja zamisli in prakse novega modernega Bau-
hausa sega v klasi¢no obdobje ekonomskega vzpona industrijske revolu-
cije, politi¢nih vrenj in modernisti¢nih umetniskih gibanj. V umetniskem
modernizmu so novi ¢as oznanjali umetniski prelomi impresionizma, toda
izpeta postimpresionisti¢na gibanja so v likovni umetnosti kmalu izzvala
vihar nasprotij, ki so jih prinesli kubizem in konstruktivizem ter trdi ekspre-
sionizem. V medijskem prostoru so novi trendi z dadaizmom in abstrak-
tnim minimalizmom prinesli Se bolj radikalen prelom. V tem kaoti¢nem
umetniskem vrvezu, ki se je utapljal v tragi¢nem koncu zlomljene Evrope
po prvi svetovni vojni in grozotni pandemiji $panske gripe, je nemski arhi-
tekt Gropius zaclel svoj projekt prakti¢ne, toda idejno prevratniske umetni-
$ke $ole in kulturnega delovanja v nemskem Weimarju na zacetku dvajse-
tih let 20. stoletja. V stirinajstih letih (1919-1933) je ustvaril povsem novo
kulturno in umetnisko gibanje, ki se je Sirilo tudi v druge kraje Nemdije
(Dessau, Berlin ...) in drugod po svetu.

Temeljna zamisel je skupna umetniska praksa in funkcionalno zdruzeva-
nje razli¢nih kulturnih dejavnosti, od arhitekture do industrijskega obliko-
vanja, od umetnosti do funkcionalizma vsakdanjega Zivljenja.

Izhodi$¢na formula umetniske ideologije Bauhausa v prvih dveh prepro-
stih enacbah:

OBLIKOVANIJE + TEHNOLOGUA = UMETNOST + INDUSTRUA
Estetika + druzba + narava = estetizirana industrializacija

Izraz teh usmeritev dejansko ponazarja Gesamtkunstwerke -
skupno ustvarjanje funkcionalne umetnosti. Ce izhajamo iz po-
treb ljudi in ustvarjalne narave umetnikov, lahko ustvarimo
nove pogoje za razvojno spremembo druzbe. Opustiti mo-
ramo abstraktno estetiko umetnosti, druzbeno odtuje-
nost umetnikov, pomembna je Cista funkcionalnost
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umetniskih del, njihova »uporabna vrednost«. Zato lahko temeljne vredno-
te nove umetniske in druzbene prakse zapisemo v novih poenostavljenih
enacbah, ki razkrivajo izhodis¢ne lastnosti nove umetniske prakse:

FUNKCIONALIZEM + KONSTRUKTIVIZEM =
KOLEKTIVIZEM + INTERNACIONALIZEM

Politi¢na konotacija druZzbenega projekta Bauhaus je bila jasna, ¢eprav se
je temu Zelela izogniti. Dejansko je konceptualna praksa Bauhausa pove-
zovala na eni strani provokativno modernisti¢no umetnisko drzo, na drugi
nekaksen poudarjeni funkcionalizem, ki deluje konzervativno. Moderni-
zem, ki prelamlja s sedanjostjo glede prihodnosti in konservativizem, ki se
vraca v preteklost. Vrednost umetniske stvaritve dolo¢a njena uporabna
vrednost, zato je projekt v izhodis¢u naravnan proti mes¢anskemu ume-
tniskemu konvencionalizmu. Ta je umetnisko prakso vedno znova posta-
vljal na elitisti¢ni abstraktni piedestal, umetnost kot potrditev druzbenega
statusa tistih, ki si jo lahko privo$cijo. Zasnova Bauhaus je nasprotno v
svojem sporodilu presezne uporabnosti namenjena mnoZzicam, delavske-
mu razredu namesto burzoaziji, ¢e uporabimo marksisti¢no terminologijo
tistega Casa.

Gropius je sprva zelo pazil, da je bil Bauhaus apoliti¢ni projekt, usmerjen
v svoje poslanstvo zunaj politi¢nih ciljev in ideologij, da deluje prevra-
tnisko toda ne zeli prevrniti druzbenega reda (1919-1925). Toda za

Gropiusom je Bauhaus pod Mayerjevim vodstvom zasel v klasi¢ne le-
vic¢arske vode, kamor je v izhodi$¢u tudi sodil. Toda v ¢asu vedno bolj
spolitizirane Nemcije pred usodno ekonomsko krizo (1926-1930)

in hitrim politi¢nim zlomom oblasti sta njegov polozaj in delovanje
postajala ideologko, politi¢no in tudi ekonomsko vedno bolj vpra-
$ljiva. V ¢asu vzpona nacizma je polozaj Bauhausa sku$al s po-
litiko depolitizacije reSevati novi vodja institucije van der Rohe
(1930-1933). Toda bilo je prepozno, Bauhaus v ¢asu naciz-
ma preprosto ni mogel preziveti, njegova zasnova je bila
preprosto prevelik kontrapunkt za nove oblasti. Ce je wei-
marska Nemdija financirala dejavnost $ole in jo kljub zani-
manju in tudi naras¢ajo¢emu nelagodju dopuscala, jo je
nacisti¢cna Nemdija ze na zaletku svojega politi¢cnega
gospostva preprosto ukinila.
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Izhodié¢no sporodilo zasnove Bauhaus iz tridesetih let 20. stoletja je Se
vedno izjemno aktualno: zdruzitev umetnigkih disciplin v prakti¢no, upo-
rabno in trzno celoto. Oblikovanje umetniske in kulturne ponudbe ni zgolj
uresnicevanje zelja naro¢nikov umetniskih stvaritev, $e manj zgolj umetni-
$ka imaginacija vase zazrtega umetnika. Nasprotno, Bauhaus Zeli v svo-
jem jedru ustvarjati potrebe, Zeli z umetnostjo spreminjati zi-

vljenje. Poglejmo sloviti Bauhausov konceptualni krog,

s katerim so tedaj udeleZzencem in drugim sodelu-
joc¢im pri Soli in projektu pojasnjevali, kaj je pro-
vokativna namera njihove ustanove:

m Poznavanje in obvladovanje materiala,
narave, konstrukcije in kompozicije.

Povezovanje umetnikov v skupnost,
ki lazje obvladuje izdelke in trg.

m  Neodvisnost umetnikov je soodvi-
snost od delitve znanja in spretnosti.

Oblikovanje zamisli — projekta —>
izvedbe pomeni povezovalni ele-
ment Studija.

m Vizualnost je bistvo ustvarjalnosti.
Arhitektura v stavbarstvu zdruZuje
vse elemente umetnosti.

Ostanimo pri zadnjem spoznanju. Bauhaus R‘J’TARYSTUOYSKS\(,
gradi na konceptualizaciji oblikovanja, oblikova- 4""'" THE

nje je njegova inovacija kot most med umetnigkim

navdihom in funkcionalnostjo. Uporabna vrednost pa

je klju¢ do nove Zivljenjske prakse ljudi. Zato sta za arhitektura

in oblikovanje Bauhaus tako pomembna, saj zdruZujeta vse, kar je po-

membno za umetnisko ustvarjalnost, in to najbolj neposredno povezujeta

z nadinom Zivljenja. V Marxovem Zargonu pravsnjosti je nacin zivljenja

zgolj druga stran nacina produkcije druzbe, kjer igrajo vlogo razredni boj

za druzbene prevrate, politi¢cna moc¢ in ekonomski interesi.

Posku$ajmo to zapisati v novi, veéplastni besedni izrazitvi, kjer je ce-
lota vec kot vsota delov:

BAG = BAUHAUS + ART + GESTALT —> celota je vec kot vsota delov

Umetniki Bauhausa (Gropius, Klee, Kandinsky, Meyer ...) poznajo teorijo
gestalt. Gestalt in Bauhaus delujeta kot metafori, Sele praznina pomenov
ju zapolnjuje in postavlja med ene najvplivnejsih konceptualnih dogajanj
20. stoletja. Kratko skupno obdobje in prostor delovanja (1911-1933) sta
v okviru povsem realno delujoée $ole pridobila izjemen globalni vpliv.

Skupna tema nove konceptualizacije je preprosta in skladna s porajanjem
sistemske teorije. Tu so pomembni: (1) holizem (celota > vsota delov), (2)
povzdigovanje struktur (prostor, kompozicija, ravnotezje), (3) subjektivno
dojemanje soodvisnosti sveta (notranja narava celote), (4) nacela kolektiv-
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ne organizacije in (5) Praegnanz kot zakon psihologije gestalt — preprosto
je logi¢no in lepo (oblikovanje zivljenja).

Gestalt zdruzuje filozofijo in psihologijo, pedagogiko in terapijo. Izhaja iz
mikrogeneze in uposteva makropovezanost, postopnost in radikalnost sta
del sistema in sistemati¢nih sprememb. Vse je v izraznosti in oblikovanju
vedenja in bivanja ljudi, ki sprejemajo in interpretirajo vecplastnost sveta
kot preproste zgodbe in strukture moznosti drugacnega nacina zivljenja.

5. SODOBNO UPRAVLJANJE
OBLIKOVANJA IN BAUHAUS

V Bauhausovi $oli uporabnih umetnosti so umetniki dobri izvajalci, obvla-
dajo obrt in materiale. Dejansko ni nobenih meja med visoko umetnisko
stvaritvijo in prakti¢no izvedbo, ni razlik med umetniki, obrtniki in podjetni-
ki, saj so vsi eno. Vsi deli tvorijo celoto in celota je vec kot sestevek delcev.
Oblika sledi funkcionalnosti, umetniski izdelek je vedno sinteza razli¢nih
umetnostnih zvrsti in obrti. Zato ni posebna skrivnost, da je minimalizem
skupni imenovalec teh stremljenj, prostorsko je lazje obvladovati prepro-
ste geometri¢ne oblike, ki so ravno zaradi tega uporabne in uginkovite. Ce
zelimo doseci te bauhausovske okvire, morajo udelezenci umetniki dobro
poznati lastnosti materialov, njihovo premisljeno uporabo, tehnologki ra-
zvoj in uporabo tehni¢nih sredstev.

UPORABNA UMETNOST = UCINKOVITA PROIZVODNJA

Vse to zdruzuje obliko, oblikovanje je nacrtovanje, zdruzevanje obrtnih
znanj in spretnosti, povezovanje umetnosti s funkcionalnostjo izdelkov. To
so gradniki trzne vrednosti in prodajne cene.

UPORABNA VREDNOST = TRZNA VREDNOST = PRODAINA CENA

Racionalnost in standardizacija sta tukaj sestavna dela funkcionalnosti,
vse to zahteva sodelovanje, bauhausovski kolektivizem je antiindividuali-
zem trzne druzbe. Zgodovinski uvid (zeitgeist) je tu osrednja vrednota.
Gesamkunstwerk je dejansko nasa politi¢no ekonomska trojica: vrednote
—vrednost — cena, o kateri smo Ze govorili.

Cena
Vrednost Vrednota

Na teh temeljih pozna sodobno upravljanje dve $oli, kako razumeti podje-
tniski pristop v kulturi, umetnosti ali kjerkoli drugod. To je najprej t. i. har-
vardska $ola podjetniskega nacrtovanja s poslovnimi nacrti (PN), stara ze
vec kot pet desetletij, in v zadnjem desetletju in pol standfordski d.school.
Poglejmo si oba pristopa in preverimo, kaj lahko prvi ali drugi doprinese k
nasemu razumevanju kulturne in umetniske poslovne prakse.

1. ZASNOVA POSLOVNEGA NACRTOVANJA S PN

PN ima jasno opredeljeno notranjo strukturo poglavij in krog osmih po-
slovnih funkcij, razdeljenih v $tiri povezane dele krogov (proizvodno-teh-
nologki, trzno-marketinski, ekonomsko-finanéni, kadrovsko-organizacijski
del). PN je namenjen kriti¢ni poslovni presoji podjetniske zamisli.
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2. ZASNOVA POSLOVNEGA OBLIKOVANJA
Z d.school

D.school pomeni ustvarjanje zamisli in prakti¢nih re-
Sitev, oblikovanje izdelka kot trznega prototipa, iz-
hodié¢ni  pristop porabnikov in konkuren¢nih
prednosti, sodelovanje udelezencev na vseh rav-
neh podjetniske obdelave. »We believe everyo-

ne has the capacity to be creative. The Stan-

ford d.school is a place where people use de-

sign to develop their own creative potential,

so zapisali v temeljne priro¢nike.

5.1. POSLOVNO NACRTOVANJE

Vsako dejavnost in postopek je mogoce izbolj$a-
ti, izbolj$ave zahtevajo inovativne zamisli, ki
imajo svoje ustvarjalce, nosilce ali lastnike
reditev. Ce te zamisli prispevajo k izboljéanju
poslovnih postopkov in povedanju ucinkovi-
tosti, kar na koncu izbolj$uje poslovni rezul-
tat, postanejo te podjetniske zamisli poslovne
spremembe. To je preprosta ekonomska logi-
ka, ki velja povsod.

Notranje podjetnistvo je spodbujanje nastajanja
poslovnih zamisli, ki vodijo do sprememb postop-
kov, novih izdelkov ali trznih sprememb. Ce zamisli
spremenijo poslovanje in imajo poslovne ucinke, po-
stanejo del t. i. notranjega podjetnistva. Temelj notra-
njega podjetniStva pa je generiranje poslovnih zamisli in ¢e to
po¢nemo na nacin, ki ga so ga uporabljali v Bauhausu, smo bliZje nasi
nameri njegove idejne restavracije v sodobnih razmerah.

Poglejmo nekaj temeljnih opredelitev, ki jih moramo poznati pri poslov-
nem podjetnistvu tudi na kulturnem ali umetniskem podrodju.

Kaj je poslovna zamisel?

Poslovna zamisel: 1) ponuja dolo¢eno resitev za poslovno vprasanje v
podjetju, 2) is¢e in izkoris¢a nove poslovne priloznosti, 3) vpliva na opti-
malizacijo poslovnih procesov in spremembe v podjetju.

Kaj je poslovni naért (PN)?

Poslovni nacrt je poslovna analiza ustvarjalne poslovne zamisli na vseh
treh podrodjih (vpradanje, postopek, priloznost). Poslovni nacrt pomeni
sistemati¢no analizo poslovnih zamisli, s katerimi na ekonomsko uposte-
ven nacin opredeljujemo spremembe v podjetju. Poslovni naért omogoca,
da je poslovna zamisel bolje razvidna, ker analiziramo njene poslovne
znadilnosti in moznosti njenega uresnicevanja.

Misli lokalno in deluj globalno. To pomeni, da nacrtujemo spremembe na
posebnem poslovnem podro&ju, da bi spremenili podjetje kot celoto. Ce v
podjetju ne bo sprememb, bodo storitve ter izdelki vedno slabsi. I1zgubili
bomo partnerje, stroski bodo vedno visji in poslovni rezultati vedno slabsi.
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Kolo razvojnih sprememb

Kolo sprememb je sestavljeno iz Stirih delov:

» naértuj — IMAS POSLOVNO ZAMISEL?

P ukrepaj — OPREDELI POSLOVNE ZAMISLI

b zapisi - ZAPISI POSLOVNO ZAMISEL V PN
delaj — IZPELJI PN IN PRISPEVAJ K SPREMEMBI

Kolo sprememb pomeni neprestano gibanje za visjo kakovost in u¢inkovi-
tej$e poslovanje podjetja.

Analizirajte dosedanvje poslovanje, zberite ustrezne podatke in jih primer-
jajte z Zelenimi cilji. Zelene cilje opredeljujejo poslovni partneriji ter njihovi
interesi in potrebe.

5.2. POSLOVNO OBLIKOVANJE

Oblikovalski nac¢in misljenja in projektnega delovanja naj bi se razvil v
okviru univerzitetnih raziskovanj dale¢ v preteklosti, v Sestdesetih letih.
Herbert Simon (1969) je opisal oblikovalski postopek kot orodje, s katerim
lahko izboljSamo obstojece okolje, nacin Zivljenja, z njim preprosto bolje
zadovoljujemo svoja pri¢akovanja in potrebe. Vecplastna vprasanja so ve-
dno unikatna, dvoumna in nimajo enopomenskih in koncénih resitev. Mo-
goce resitve niso nikoli primerljive med seboj, nikoli ne moremo z gotovo-
stjo trditi, katera resitev je povsem prava in kdaj jo moramo uporabiti, da
bomo dosegli najboljSe mogoce rezultate. Sodobna informacijska tehno-
logija je take pristope preprosto pretvorila v racunalniske zapise. Obliko-
valski institut Univerze Standford je razvil postopke oblikovalskega mislje-
nja pred petnajstimi leti, po izbruhu finanéne krize leta 2008/2009.

Tim Brown (2008) je oblikovalski pristop povezal z moc¢no vlogo ustvar-
jalnega migljenja in inovativnih dejavnosti. V sredis¢u teh stremljenj je ve-
dno ¢lovek z moénim moralnim kredom, s pomodjo sodelavcev ustvarja
najprej prototipe, jih testira glede na potrebe kupcev, da jih potem lazje in
bolje prodajo na trgu. Delft University je v svojem modelu Design Thinking
(1991) pred dobrimi tridesetimi leti med prvimi razvila sistemati¢no meto-
do takSnega pristopa. Petstopenjski model oblikovalskega misljenja je do-
volj jasen, da ga lahko povzamemo kot izhodisce:

m Opredelitev vprasanja (opazuj, sprasuj)
= Doloditev resitve (resuj, razmisljaj)
m Obdelava resitve (moznosti, prilagajanje)
Izdelava prototipnih resitev (fizi¢na resitev)
Preizkuganje reditve in prototipa (presoja)
m Sodelovanje (skupno nastopanje)
Vedplastna vprasanja, ki nimajo konénih resitev in se dejansko nikoli ne

koncajo, lahko resujemo z oblikovalskim pristopom (opazovanje —> inte-
rakcija z uporabnikom —> opredelitev vpraganja —> zorni kot in morebitne
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ovire —> zamisel kot idealizacija —> viharjenje moZganov kot lotosov cvet
ali De Bonovi klobuki —> prototipiranje s prototipi —> preizku$anje —> upo-
raba in standardizacija unikatne resitve.

Oblikovalsko midlienje v kulturnem podjetnistvu pomeni najprej ustvarja-
nje oblikovalske kulture v kolektivu (bauhausovska zasnova zdruzevanja
in mrezenja umetnikov). Tu gre za vkljuéevanje ljudi raznih usmeritev in
znanj v skupine, ki se potem ukvarjajo z generiranjem novih zamisli in re-
Sitev. Dejansko je oblikovalski pristop zgolj skrajno premislieno in hitro
prototipiranje in preizku$anje na trgu s ¢im nizjimi stroski. Gre predvsem
za preizkusanje ustvarjalnih zamisli na trgu, vse je odvisno predvsem od
sodelovanja ljudi in medsebojnega zaupanja. To pa je bistvo starega spo-
rocila Bauhausa, ki ga EU zeli prenesti v novi ¢as razvoja skupnosti, rein-
dustrializacije, digitalizacije in ekolo$ke preobrazbe.

EU z ideologijo Bauhaus pomaga ustvarjati reindustrializacijo EU v di-
gitalni dobi in je zato zasnovno blizji pristopu d.school. Standford in
Potsdam sta zato postala partnerski srediséi za skupen razvoj bauhau-
sovske zasnove strateskega misljenja in podjetniskega oblikovanja.

DODATNO GRADIVO:
PREDSTAVITEV BAUHAUSA
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BAUHAUS MED UMETNISKO
KONCEPTUALIZACIJO IN
PODJETNISKO
KONTEKSTUALIZACIJO

PROF. DR. BOGOMIR KOVAC
EKONOMSKA FAKULTETA
PSKM 2021

m—-——-—
AESTETIC MAN AS ECONOMIC MAN

m  Artis ratified, in the end, by the fact of creativity in all our living.

m  Everything we see and do, the whole structure of our relationships and institutions, depends,
finally, on an effort of learning, description and communication

m We cannot set ‘art’ on one side of a line and ‘work’ on the other; we cannot submit to be divided
into ‘Aesthetic Man’ and ‘Economic Man'’.

—Raymond Williams
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Kultura kot socialni cement
prenove EU

= KKS je pomemben steber politicno ekonomskega obstoja EU.

m  KKS kot temelj razli¢nosti (nacionalne identitete), kohezivnosti (evropska kultura) in privla¢nosti
(konkuren¢na prednost).

m  KKSima iziemne sposobnosti prilagajanja in kreativne transformacije -> Nova kreativna EU

m  KKS omogoca identiteto (identitetni kapital), razliénost (intelektualni kapital), povezljivost (socialni
kapital), kreativnost (simbolni kapital)....

= Tri poti k centralni viogi KKS: financiranje (povecanje virov), posodobitev (digitalizacija in
ekologizacija druzbe), povezovalna vloga (Bauhaus koncept).

Novi evropski Bauhaus

Chicago, Tel Aviv, Ascona, Dessau, Kaliningrad. Paul Klee, Kandinsky, Anni Albers, Laszlé
Moholy-Nagy, Iwao Yamawaki. The "State Bauhaus", founded in Weimar in 1919 by Walter
Gropius and friends, quickly became an international movement for architecture, art and design.
It has influenced creative thinking, furniture as well as city landscapes throughout the world for
over a century.

By combining art and practicality, the ingenious avant-garde of the Bauhaus literally helped
shape the social and economic transition to an industrial society and the 20th century.

A hundred years later, we are facing new global challenges: climate change, pollution,
digitalizationand a demographic explosion predicted to increase the world's population to up to
10 billion peopleby mid-century.

These developments are going hand in hand with a seemingly limitless Economic growth at the
expense of our wellbeing, our planet and our limited natural resources.

Ursula von den Layen

Vir: S3P T&BD, https://www.traceabilityandbigdata.eu/news/new-european-
bauhaus-an-initiative-to-bring-the-european-green-deal-to-life-in-attractive
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Ozadje Bauhaus modernizma

Vincent van Gogh (1889), Georges Braque Kazimir Malevich (1916), Marcel Duchamp (1917),
Zvezdna noC (1910),Violina in Suprematism 58 Fontana
svelnik

klasi¢no obdobje->industrijska revolucija ->moderna gibanja
PRELOM: impresionizem+ postimpresionizem
ABSTRAKCUA: kubizem + konstruktivizem + ekspresionizem
NOVI MEDUI: dadaizem + funkcionalizem + minimalizem
NOVI PRSTOPI: ruski konstruktivizem + gestalt psihologija

m—-——-_

BAUHAUS

Primer Bauhausa Oskar Schlemmer Walterja Groupiusa Johannes Itten

m  NEMSKI ARHITEKT GROPIUS — SOLA 1919-1933 (Weimar, Dessau, Berlin)-> arhitektura-
dizajn-industrijski funkcionalizem-nacin zivljenja = dizajn + tehnologija= umetnost + industrij a=
estetizirana industrializacija= estetika+druzba+narava

Gesamtkunstwerk: potrebe ljudi + ustvarjalnost umetnikov + spremembe druzbe

Od estetike k ¢istemu funkcionalizmu in konstruktivizmu, kolektivizmu in internacionalizmu.
Arhitektura kot najvi$ja domena umetnosti.

m  Politi¢na konotacija projekta= apoliticnost (Gropius-1919-1925) — leva usmeritev (Meyer 1926-
1930) - depolitizacija Sole (Ludwig van der Rohe 1930-1933).

m  Weimarska Nemcdija sofinancira Solo, nacisti¢cna Nemdija jo ukine.

Vir: Wikimedia
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Bauhaus koncept ucenja

Zdruzitev umetnigkih disciplin v prakti¢no, uporabno in
trzno celoto. Oblikovanje ponudbe je ustvarjanje potreb,
umetnost spreminja zivljenje.

Poznavanje in obvladovanje materiala, narave,
konstrukcije in kompozicije.

Povezovanje umetnikov v skupnost, ki laZje obvladuje
produkte in trg.

Neodvisnost umetnikov je soodvisnost od delitve znanja
in spretnosti.

Dizajniranje ideje->projekta->izvedbe pomeni
povezovalni element Studija.

Vizualnost je bistvo kreativnosti.

Vir: Glavna struktura Weimerske
Sole Bauhausa, Roters, E. (1969)

Arhitektura zdruzZuje v stavbarstvu vse elemente

umetnosti.

Lo e

Bauhausova konceptualizacija

Vir: razliéni primeri

dizajna

The Principles of Design

Pattern
Contrast
Fig. 95 Fig.98
Silent lyric Dramatization Emphasis
of the four elementary lines— of the tame cloments—
oxpressisn of rigidity. complox puliating expression.
Balance
Use of the sccenric:
Scale
Harmony
Rhythm/
Movemen
Fig. 87 Fig. 98 E
Diagonaks conterad. Everything acentric. ity
Horizontal-vertical acentric. Diagonels strengthaned
Diagonals in the greatest tension. theough their repefifion. R
Balanced fensions of the Restraint of the dramatic sound Variety
horizontal and vertical. «at the point of contact above.
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Bauhasova umetnost prakse
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BAG = BAUHAUS + ART + GESTALT =>celota je vel kot vsota delov
Bauhaus umetniki (Gropius, Klee, Kandinsky, Meyer...) poznajo gestalt teorijo.

,Gestalt" in ,Bauhaus” delujeta kot metafori, praznina pomenov ju $ele zapolnjuje in postavlja
med ene najvplivnejéih konceptualnih dogajanj XX. stoletja.

Kratko skupno obdobje in prostor (1911-1933), realne $ole, izjemen globalni vpliv.

Skupna tema: holizem (celota>vsota delov), povzdigovanje struktur (prostor, kompozicija,
ravnotezje), subjektivno dojemanje soodvisnosti sveta (notranja narava celote), principi kolektivne
organizacije, zakon ,Praegnanz” — preprosto je logi¢no in lepo (dizajniranje Zivljenja).

Gestalt je zdruzuje filozofijo in psihologijo, pedagogiko in terapijo. Izhaja iz mikrogeneze in
uposteva makropovezanost, postopnost in radikalnost sta del sistema in sistemati¢nih
sprememb. Vse je v ekspesiji in dizjaniranju obnasanja in bivanja.
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BAUHAUS IN DIZAIJN MANAGEMENT

m  Umetniki so dobri izvajalci, obvladajo obrt in materiale.
Ni meja med umetniki, obrtniki in podjetniki.

Oblika sledi funkcionalnosti, sinteza razli¢nih umetnostnih zvrsti in
obrti.

m  Minimalizem geometri¢nih form, preprostost in ucinkovitost.

Pametna raba materialov in tehnologki razvoj kot osnova za
uporabnost umetnosti.

m  Umetnost in dizajn kot temelj nadrtovanja, zdruZevanje obrti in
funkcionalnosti kot izhodis¢e trzne vrednosti.

m  Racionalnost in standardizacija kot del funkcionalnost, anti-
individualizem in zgodovinski uvid (,zeitgeist”) kot vrednota.

m  Triada vrednote-vrednost-cena je postavljena v ozadju
~gesamkunstwerk".

Prodjetnisko snovanje in dizajn

Dve $oli podjetniskega razumevanja- harvardska $ola PN in standfordski d.school.

PN: struktura in krog 8 poslovnih funkcij (proizvodno-tehnoloski, trzno-marketinski,
ekonomsko-finanéni, kadrovsko organizacijski del), ki so namenjene kritiéni poslovni presoji
podjetniske ideje.

m  D.school pomeni kreiranje idej in prakti¢nih resitev, oblikovanje produkta kot trzni prototip,
izhodis¢éni pristop porabnikov in konkurenénih prednosti, sodelovanje deleznikov na vseh
ravneh podjetniskega procesiranja.

m  We believe everyone has the capacity to be creative. The Stanford d.school is a place where
people use design to develop their own creative potential.

m  EU z Bauhaus ideologijo ustvarja reindustrializacijo v digitalni dobi.
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Kaj prinasa d.school

PROTOTYP

m  Standford in Postdam — razvoj koncepta.
m  Delft University - Design Thinking (1991).
Petstopenjski model dizajn misljenja:
e  Opredelitev problema (opazuj, sprasuj)
e  Definiranje resitve (resuj, razmisljaj)
e Procesiraj resitev (moznosti, prilagajanje)
e |zdelava prototipnih resitev (fizi¢na resitev)
e  Testiranje resitve in prototipa (presoja)
e  Sodelovanje (skupno nastopanje)

= 100 let razlik
in primerljivih
podobnosti

o il fouclhach From thess

Suow DoNT TeLL
Communicate your vision in an impncti smd
remirgful way by cregting expenences, using

ilustrakive vigusis, and teing good staries.

CaafT ClapTy
. - e, Fram nsp
e 3 hunclaments|ta good cesign.
EMBRACE EXPERIMENTATION

Brototyping is sok simply & way to wolidste your
[ vl part of your noavalian
uild to thisk and leams

FoCus on Humsn VaLues

Bepica BATION
Bring togethes imovaters ith varied

Buas Towneo ACTion
Dasign thinking & a misnomer; It is mors sbout
doing that thining, Bias tomard doing and
making ver thirking and

oeating,

Bauhaus in d.school 1

| Bauhaus Design Thinking Education
Curriculum | — Multi-disciplinary Vorkurs for all — Basic Track followed by Advanced Track
— Selection from different workshops, led (increased complexity)
by different teachers — Focus on project-based learning
— Foeus on disciplinary workshops — Regular lectures from teachers to
— Main goal is “Baulehre” (architectural everybody
buildmg) — Mam goal 15 mnovation
— Further educanion (introduced by 31 — Further education (in addition to other
director). students had prior work major), students partly have prior work
| experience experience
Multi- — Within students — Within teams
Disciplinarity | — Tandemw-teaching — Team-teaching
Mindset and | — No grades ~ No grades
Culture — Health focus, breathing exercises — Warm-ups 1o increase creativity
— Regular parties — Regular parties

— Students become teachers
— Familiar atmosphere. friendships
— Experimentation and making

| — Slightly eccentric attitude

— Students become teachers

— Familiar atmosphere. friendships
— Expenimentation and making

— Slightly eccentric attitude
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m  Skupna je
inovativnost
pristopa in
radikalnost
sprememb.

Bauhaus in d.school 2

Bauhaus Design Thinking Education
Study — Open ateliers — Open structures, no dividing walls
Environment  — Laboratory of light, space. air, sun — Includes outdoor areas

~ Should support creativity ~ Should support creativiry

— Proximity of teachers and students — Support flat hierarchies
Conditions — Aum for radical imovation — Aim for radical mnovation
for — Aim to improve the world — Aim to improve the world
Innovation — Targeting social and industry problems — Targeting bigger societal (“wicked”)

~ Unity of art, technology. and life problems

— Unity of viability, feasibility, and
desirability. focus on user needs

Socio- — Publicly funded and hence affected by — Privately funded: not affected by politics
Economic political environment — Determined by saturated markets
Context — Determined by economic scareity — Technological advancements disnipt

~ Goal to change the world

rraditional business models
— Goal to change the world

d.School pristop

m  Tritemeljna vprasanja. Intervjuji kot metoda trzne raziskave.
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Studentska in $tudijska dela Bauhaus
kot trzne uspesnice

Theo wan Doesburg, Cinema Dance Hall, Stra g, France, 1928

GERRIT RIETVELD SCHROEDER TABLE GERRIT RIETVELD STELTMAN CHAIR BY

Josef Albers, student work for the Bauhaus introductory Joost Schmidt, Bauhaus student, design of a chess setin
course, watercolor on paper, 1922 ich the design of each piece contains information about
its movement according to the rules of the game; birch,
ebony, executed in Bauhaus workshop (1923)

Wihelm Wagenfeld, Bauhaus lamp from metal workshop, Dessau, 1928,
Marianne Brandt, Tea-extract pot, 1924, s
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BAUHAUS 1933, EU 2021 IN
SLOVENIJA 30.0

"People who are trying to discover something behind all this- will not find anything, because there is
nothing to discover behind this. Everything is there, right in what one perceives! There are no feelings
which are 'expressed,' rather, feelings are evoked....

The whole thing is a 'game'.
It is a freed and freeing 'game’....
Pure absolute form.,, (GROPIUS)

lwao Yamawaki

“Attack on the
Bauhaus,”

collage, 1932
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Kulturno vodenje ali
vodenje v kulturi

Avtorica: Judita Peterlin

judita.peterlin@ef.uni-lj.si
Ekonomska fakulteta Univerze v Ljubljani

Povzetek:

V prispevku raziskujem pomene termina kulturno vodenje ali po anglesko
»cultural leadership«. Ze v uvodnem nagovoru 10. Poletne $ole kulturnega
menedZmenta (PSKM) je potrebo po pomenskem razlodevanju izpostavi-
la prof. dr. Metka Tekavcic, ki je med drugim tudi predsednica Slovenske
akademije za management, in je $e posebej pohvalila, da v okviru PSKM
pozornost namenjamo tudi kulturno opredeljenim pomenom v doloceni
kulturi, organizaciji ali sektorju, kot je kulturni sektor. Namen prispevka je
prepoznati pomene, ki jih ima termin kulturnega vodenja, in na podlagi bi-
bliometri¢ne analize zacrtati, katere raziskovalne poti bi bile v prihodnje za
bralce in bralke zanimive. Specifi¢ni cilji so dolociti popularne raziskovalne
tematike na podrodju, prepoznati priporodila za prihodnje raziskave, dolo-
¢iti strokovnjake na podrodju, temeljna dela, ki so klju¢na na podrocju in
odgovorna za stanje, v kakrénem je to trenutno, ter poiskati sti¢is¢a s so-
rodnimi podrodji. Za dosego teh ciljev sem uporabila bibliometri¢no meto-
do. Prispevek je razdeljen na uvodni del, kjer okvirno predstavim zasnovo
kulturnega vodenja, sledi opredelitev metodologije, nato obrazloZitev
ugotovitev in na koncu $e sklep s priporodili za nadaljnje raziskovanje. Ker
ima prispevek raznoliko cilino ob¢instvo, sem teoreti¢ni analizi dodala tudi
ustrezne prakti¢ne napotke za analizo vodenja v kulturi specifi¢nih orga-
nizacij (v kulturi). Predlagani so tudi izdelani napotki za izhodis¢no delav-
nico kulturnega vodenja.

Klju¢ne besede: kulturno vodenje, bibliometri¢ne metode, organizacijska
kultura
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Abstract:

| explore the meaning of the term ‘cultural leadership’. At the opening ad-
dress of the 10th Summer School of Cultural Management (PSKM), Prof.
Dr. Metka Tekavcic, who is also the President of the Slovenian Academy
of Management among other roles, especially welcomed the fact that, wi-
thin the framework of the Summer School PSKM, we pay attention to cul-
turally determined meanings in a certain culture, organization or sector,
such as the cultural sector. This contribution aims to identify the different
meanings of the term ‘cultural leadership’ itself and to outline, based on a
bibliometric analysis, which research paths might be interesting for rea-
ders in the future. The goals are to determine popular research topics in
the field, identify recommendations for future research, identify experts in
the field, seminal works that are key to the field and the current state, and
also to find intersections with related fields. The method | used to achieve
the goals is bibliometric. The contribution is divided into an introductory
part where | present a rough concept of cultural leadership, a definition of
the methodology, an explanation of the findings, and a conclusion with
recommendations for further research. Since the paper has a diverse tar-
get audience, | have added emerging practical guidelines for analysing le-
adership in the culture of specific organisations (in culture) to the theore-
tical analysis. Concrete instructions for starting a workshop on cultural le-
adership are also proposed.

Keywords: cultural leadership, bibliometric methods, organisational culture

1. Uvod

Ob 10. obletnici Poletne $ole kulturnega menedzmenta je ¢as, da pogle-
damo, kako se podrodje kulturnega vodenja (angl. cultural leadership), ki
je ena od stebrnih tem nase programske sheme poletne $ole na Ekonom-
ski fakulteti Univerze v Ljubljani, razvija doma in po svetu, zato sem se
odlodila narediti kvantitativno analizo literature z uporabo bibliometri¢nih
metod (Zupic in Cater, 2015).

Pojavlja se dilema, ali je bolj$i izraz kulturno vodenje ali vodenje v kulturi?
Ali je bistvena organizacijska kultura ali bonton ali vodenje, specifi¢no za
kulturni sektor, ki jih zajema termin cultural leadership. Nestrinjanja med
strokovnjaki tako glede teme podrocja kot terminoloske zagate so pogo-
sto opazena in onemogocajo napredek na podrodju. Z namenom boljega
razumevanja strokovnega termina kulturno vodenje in razjasnitve neja-
snosti na novo nastajajo¢em podrodju sem analizirala 194 ¢&lankov na
temo cultural leadership (topic; 13. 8. 2024).

Zanimala so me naslednja vprasanja:

1) Katere so najpopularnejse raziskovalne teme pri kulturnem vodenju?
(razlaga analizirane literature)

2) Katere prihodnje raziskovalne usmeritve predlagajo obstojede $tudi-
je? (razlaga ugotovitev)

3)  Kdo so strokovnjaki na podro&ju? (angl. citation analysis; Zupic & Ca-
ter, 2015)
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4)  Katera so priporo¢ena temeljna delav na podro¢ju kulturnega vode-
nja? (angl. citation analysis; Zupic & Cater, 2015)

5)  Kako se je intelektualna struktura majhnega ni$nega podrodja kultur-
nega \{odenja razvijala skozi ¢as? (angl. bibliographical coupling; Zu-
pic & Cater, 2015)

6) Katere teme so sorodno povezane s podro¢jem kulturnega vodenja?
(angl. co-word/co-occurance analysis; Zupic & Cater, 2015)

V prispevku raziskujem pomene termina kulturno vodenje ali po anglesko
cultural leadership. Ze v uvodnem nagovoru 10. Poletne $ole kulturnega
mened¥menta (PSKM) je potrebo po pomenskem razloevanju izpostavi-
la prof. dr. Metka Tekav¢ic, ki je med drugim tudi predsednica Slovenske
akademije za management in je $e posebej pohvalila, da v okviru PSKM
pozornost namenjamo tudi kulturno opredeljenim pomenom v doloéeni
kulturi, organizaciji ali sektorju, kot je kulturni sektor. Namen prispevka je
prepoznati pomene, ki jih ima termin kulturnega vodenja in na podlagi bi-
bliometri¢ne analize zadrtati, katere raziskovalne poti bi bile v prihodnje za
bralce in bralke zanimive. Specifi¢ni cilji so doloditi popularne raziskovalne
teme na podrodju, prepoznati priporocila za prihodnje raziskave, dolociti
strokovnjake na podrodju, temeljna dela, ki so klju¢na na podrodju in od-
govorna za stanje, v kakrénem je to trenutno, ter poiskati sti¢is¢a s soro-
dnimi podrodji. Za dosego teh ciljev sem uporabila bibliometri¢no metodo.
Prispevek je razdeljen na uvodni del, kjer okvirno predstavim zasnovo kul-
turnega vodenja, sledi opredelitev metodologije, nato obrazloZitev ugoto-
vitev in na koncu Se sklep s priporodili za nadaljnje raziskovanje. Ker ima
prispevek raznoliko cilino obdinstvo, sem teoreti¢ni analizi dodala tudi
ustrezne prakti¢ne napotke za analizo vodenja v kulturi specifi¢nih orga-
nizacij (v kulturi). Predlagani so tudi izdelani napotki za izhodi$¢no delav-
nico kulturnega vodenja.

2. Teoretiéni pregled

Kultura druzbe oblikuje proces vodenja (Den Hartog in De Hoogh, 2024).
Kak$no vlogo ima kultura pri oblikovanju procesa vodenja? Kultura druzbe
oblikuje implicitne teorije vodenja, ki vplivajo na medsebojno vedenje vodij
in sledilcev (Den Hartog in De Hoogh, 2024). Sodobna kultura vodenja
temelji na spodbujanju sodelovanja, soodlo¢anja, raznolikosti talentov in
odprtosti za kritiko (Thompson, 2023). Vodenje v ustvarjalnih industrijah
je vodenje ustvarjalcev, ki pri¢akujejo bolj egalitaren pristop kot odmik od
avtoritarnosti in direktivnih oblik vodenja. Iz kulturnega okolja izhajajo do-
lo¢eni kulturni prototipi vodij (angl. cultural leadership prototypes), ki so
specifi¢ni za nek narod, kulturni sektor ali polozaj, kjer sledilci spontano
prepoznavajo, koga dojemajo kot najbolj sprejemljivega za svojega vodjo
ali vodje (Lonati in Van Vugt, 2024).

3. Metodologija

Z iskanjem »culture AND leadership« je bilo najdenih 22.509 del, zato
sem iskanje zoZzila na specifi¢no zasnovo kulturnega vodenja “cultural le-
adership”, ki je pokazalo 227 del. Potem sem omejila $e temo (angl. topic)
in dobila 193 del (17. 7. 2024) in 194 (13. 8. 2024; slika 1). Podro¢ja is-
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kanja nisem omejila na poslovanje in menedZment, temvec sem pregleda-
la vse objave z iskano besedno zvezo »cultural leadership« v danem tre-
nutku. Zanimala me je predvsem ta nova zasnova vodenja, saj sem zasle-
dila, da ima razli¢ne pomene, pa me je zanimal pregled celotnega nabora
objav s tem izrazom. Podatke s platforme Web of Science sem izvozila v
program VOSViewer. Nato sem z uporabo bibliometri¢nega sklopljenja
(angl. bibliometric coupling) naredila nekaj bibliometri¢nih analiz, analizo
sopojavljanja besed (co-word analysis) in analizo soavtorjev (co-author
analysis). Z bibliometri¢nim pregledom literature opredelimo literaturo in
njen ¢asovni razvoj. Z bibliometri¢nimi metodami zdruzimo raziskave
mnogih raziskovalcev doloéene literature, ki se izraZa s citati. Namen bi-
bliometriénega pregleda je pokazati intelektualno strukturo podrodja
(angl. mapping review).

Slika 1: Delovni potek opredelitve znanosti z bibliometriénimi metodami

Raziskovalni naért
m raziskovalno vprasanje in izbira ustrezne metode (bibliographic coupling,
co-word, co-author, direct citation)

Nabor bibliometri¢nih podatkov
m izbira ustrezne baze podatkov (Web of Science)
Korak 2 m izvoz bibliografi¢nih podatkov dokumentov (iskalni kriterij, revije — izbor, ro¢ni
pregled, ipd.)

Analiza
m izbira programske opreme za bibliometri¢no analizo

39

Korak 3 m Ciscenje podatkov
m prepoznavanje podskupine z ustrezno metodo

Vizualizacija
m izbira ustrezne metodo analize mrezZe (angl. network analysis) s programom
Korak 4 VOSViewer

Vir: Prilagojeno po Zupic in Cater, 2015.

3.1 Analiza VOSViewer

Bibliometri¢na analiza je bila izvedena za opis pregleda literature, ki je bil
opravljen za prepoznavanje vrzeli in klju¢nih ugotovitev na podro&ju kul-
turnega vodenja. Clanke sem izlué¢ila iz baze Web of Science, podatke pa
analizirala s programom VOSviewer. VOSviewer je orodje, ki ustvarja vi-
zualne predstavitve bibliografskih mrez. Ustvarjene analize prikazujejo
povezave med S$tudijami in zagotavljajo podatke o gostoti in prekrivanju.
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To raziskovalcem omogoca, da pripravijo podkrepljene zaklju¢ke o analizi-
rani literaturi, temi in ¢asovnem obdobju. VOSviewer vklju¢uje funkcije ru-
darjenja besedila, kot so so¢asno pojavljanje, analiza socitiranja in biblio-
metri¢no spajanje (Mishra in drugi; 2024; Van Eck in Waltman, 2010,
2020). Analiza pokaze, da je kulturno vodenje zasnova, ki vsebinsko izha-
ja iz podrocdja vodenja kot podskupina. Smiselno se povezuje z medkultur-
nim vodenjem, ki obravnava kulturne razlike med raznimi narodnostmi in
njihovimi pripadniki. Avtorje pri proucevanju zanimajo predvsem uspe-
Snost, kulturne razlike in podobnosti ter vedenje posameznikov.

3.2 Analiza sopojavljanja klju¢nih besed

Analiza sopojavljanja klju¢nih besed (angl. co-occurrence analysis; mini-
mum number of occurences of a keyword: 2; of the 865 keywords, 178
meet the threshold) je 13. 8. 2024 pokazala na 194 delih, da se najpogo-
steje pojavljajo skupaj besede vodenje, medkulturno vodenje, kultura,
transformacijsko vodenje, menedZment, uspesnost in vrednote. Zanimiva
je tudi zasnova paternalisti¢nega vodenja (slika 2).

Slika 2: Sopojavljanje kljuénih besed
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Vir: Povzeto iz programa VOSViewer, 2024.

3.3 Analiza citiranja

Analiza citiranja (angl. citation analysis; minimum number of documents
of a source: 1; minimum number of citations of a source: O; of 147 sour-
ces, 147 meet the threshold) je pokazala, da je najvec del objavljenih na
podrodju v reviji Leadership Quarterly, in sicer 11 ¢&lankov, ki so skupaj
prejeli 701 citatov. Najpogosteje citirani avtorji na podro¢ju so Weber
(1273 citatov), Avolio (1255 citatov), Walumbwa (1255 citatov), De
Luque (468 citatov), Dorfman (468 citatov), Hanges (468 citatov), House
(468 citatov) in Javidan (468 citatov).

Univerze, s katerih prihaja najvec del s podrodja kulturnega vodenja (slika
3), so: Florida Atlantic University (6 del). Zanimivo je, da se ta univerza
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posveca raziskovanju najzahtevnejsih teZzav ¢lovestva, in sicer v sodelo-
vanju z indtitutoma Max Planck Florida Institute for Neuroscience in Scri-
pps Research, ki sta postavljena na kampusu. Ta podro¢ja so namenjena
izbolj$anju in obravnavi bolezni moZganov, izbolj$anju zdravja in kakovo-
sti Zivljenja ljudi, varovanju okolja na lokalni in globalni ravni ter uporabi
senzorjev za spremljanje sveta okoli nas. Sledijo objave iz univerz Univer-
sity of Nebraska (5 del), University of Exeter (4 dela), University of So-
uthern Denmark (4 dela), The University of Auckland (4 dela) in University
of Oxford (4 dela). Ceprav koli¢insko ni veliko del iz posamezne univerze,
pa je pohvalno, da raziskovanje podrodja kulturnega vodenja uravnoteze-
no zanima razli¢ne raziskovalce na vec svetovnih celinah.

Slika 3: Univerze, kjer najve¢ raziskujejo na podroéju kulturnega vodenja
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Vir: Povzeto iz programa VOSViewer, 2024.

Glede na to, da smo zbirali podatke s portala Web of Science (angl. citati-
on analysis; minimum number of documents of a country: 1; analiziranih
57 drzav), kjer so dela v angleskem jeziku, ne preseneca, da je najvec del
s podrodja objavljenih v ZDA (72 del), Angliji (32 del), Avstraliji (22 del),
sledita pa Kanada (14 del) in Kitajska (14 del; slika 4).

Slika 4: Drzave, iz katerih je najveé objav s podroéja kulturnega vode-
nja (13. 8. 2024; 194 del)
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Vir: Povzeto iz programa VOSViewer, 2024.

Najvel del s podrocja je objavljenih v reviji Leadership Quarterly, in sicer
11 ¢lankov, ki so skupaj prejeli 701 citatov. Objava v reviji Annual review
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of psychology (1 ¢lanek; Avolio in drugi, 2009) pa je prejela 1255 citatov
in je najpogosteje citirana objava na podro¢ju. Na tretiem mestu po Stevilu
citatov je revija Journal of international business studies z dvema ¢&lanko-
ma in 520 citati (slika 5).

Slika 5: Najpogosteje citirane revije
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Vir: Povzeto iz programa VOSViewer, 2024.

Najpogosteje citirani ¢lanki (slika 6) so Avolio in drugi (2009; 1255 cita-
tov), Javidan in drugi (2006; 468 citatov), Dickson in drugi (2003; 264 ci-
tatov), Gerstner in drugi (1994; 178 citatov) in Groves in Feyerherm
(2011; 153 citatov).

Slika 6: Najpogosteje citirani €lanki (Avolio in drugi, 2009; Javidan in
drugi, 2006; Dickson in drugi, 2003)
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Vir: Povzeto iz programa VOSViewer, 2024.
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Bibliografsko spajanje (angl. bibliographic coupling) se zgodi, ko se dve
deli v svojih bibliografijah sklicujeta na skupno tretje delo (slika 7). To je
pokazatelj, da obstaja verjetnost, da deli obravnavata sorodno temo. Dva
dokumenta sta bibliografsko povezana, ¢e oba navajata enega ali vec
skupnih dokumentov. Bibliometi¢no sklopljenje zdruzuje klju¢ne besede,
ki se pogosto pojavljajo skupaj v istih dokumentih ali objavah. Nastali
grozdi predstavljajo glavne teme ali teme, ki se proucujejo v okviru razi-
skovalnega podrodja. Velikost vsakega grozda nakazuje mo¢ odnosa med
klju¢nimi besedami v tej skupini na podlagi pogostosti so¢asnega poja-
vljanja (Mishra in drugi, 2024). Bibliometri¢no sklopljenje sem preizkusila
na vec poizvedbah, 13. 8. 2024 sem omejila ¢asovno obdobje na pet let,
temo na »cultural leadership« in prejela 64 najdb in 7 grozdov (slika 8).

Slika 7: Posnetek najdb bibliometi¢nega sklopljenja v Web of Science
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Vir: Povzeto iz platforme Web of Science.

Slika 8: Bibliometriéno sklopljenje strokovnega termina »cultural lea-

dership«
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Vir: Povzeto iz programa VOSViewer, 2024.

Bibliometri¢no sklopljenje za obdobje zadnjih pet let (2020-2024) sem
izvedla na enoti analize dokumentov, in sicer sem vkljuéila 64 del
(13. 8. 2024). Minimalno Stevilo citatov dela sem omejila na 1, tako da je
omejitvi ustrezalo 41 del. Za teh 41 del je bila izratunana mo¢ bibliome-
tri¢cnega sklopljenja s preostalimi dokumenti. Izbrala sem dela z najvecjo
mocjo povezave. Pri analizi grozdov sem opredelila 7 grozdov z naslovi
podrodij, ki so trenutno popularna na podrodju kulturnega vodenja in nu-
dijo priloznost za nova raziskovanja.
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Grozd 1: nMedkulturni okvir« (Lakshman in drugi, 2020; Mi-
chaud in drugi, 2020)

V mednarodnem okviru raziskovalci teoreti¢no predlagajo, da

je globalna miselnost kriti¢na za uc¢inkovit management multi-
nacionalnih korporacij (Lakshman in Ramaswami, 2020). To je
klju¢nega pomena v mednarodnih okvirih, kjer ugotovitve kaze-

jo, da so preobrazbena vodstvena vedenja razmeroma bolj uni-
verzalna kot druge vrste vodstvenih vedenj (Lakshman in Ramas-
wami, 2020). Duhovnost, tradicija in osredoto¢enost na skupnost so
$e posebej pomembne in kulturno specifiéne sestavine vodenja v re-
gijah sveta, kot sta Afrika in afriska diaspora (Michaud in drugi,

2020).

Grozd 2: »Kulturna identiteta in odpornost vodenja v razliénih
kulturah« (Howard in Irving, 2021; Liu in drugi, 2020)

Odpornost je pozitivno povezana tako s predhodniki vodenja kot z
razlikovanjem sebe. V |uéi ugotovitev raziskave Howard in Irving
(2021) poudarjata razmerje med odpornostjo in predhodniki vode-
nja. Liu s soavtorji (2020) pa proucuje prenosljivost preobrazbenega
vodenja in njegove ucinke v kulturi velike razdalje modi.

Grozd 3: »Preobrazbeno vodenje in medkulturne razlike« (Caza in
drugi, 2021; Arnulf in drugi, 2020)

Zavedanje, da je vodenje ljudi v organizaciji iz razli¢nih kultur osre-
dnjega pomena za organizacijo in njen razvoj, narasc¢a (Caza in drugi,
2021). Arnulf in Larsen (2020) dvomita v smiselnost raziskovanja
kulturnih razlik z anketami. Za prihodnje raziskovanje je smiselno pri
raziskovanju kulturnih razlik na podrocju vpeljati ve¢ poskusnih Studij
in opazovanja.

Grozd 4: »Vpliv kulturnega vodenja na inovativnost« (Bracht in dru-
gi, 2023; Mrusek in drugi, 2021):

Vodenje je opredeljeno kot klju¢no pri spodbujanju ustvarjalnosti in
inovativnosti sodelavcev. Medtem ko se po navadi vizionarske vodje
prikazuje kot glavne gonilne sile inovacij, Bracht in drugi (2023) ka-
zejo, da je prav nasprotno. Natancéneje, iz rezultatov Studije je razvi-
dno, da zgolj pojav kot karizmati¢na figura (tj. svetla luc), ki jo drugi
posnemajo (izzivanje osebnega poistovetenja z vodjo), lahko de-
jansko prepredi sodelavcem, da bi pokazali lastno inovativno bri-
ljantnost. Ugotovitve po drugi strani kaZejo, da bodo sledilci razvili
bolj$e zamisli, ¢e se bodo poistovetili z ustrezno druzbeno skupino
(njihovo ekipo/organizacijo). Te ugotovitve potrjujejo domnevo, da
je inovativnost sama po sebi druzbeni pojav, ki temelji na poistove-
tenju ¢lanov ekipe s svojo skupino in na zelji po napredovanju v
skupini. Notranji dejavniki ujemanja s poslovno vizijo, zvestoba
strank blagovni znamki ter vescine in angaziranost zaposlenih so
prepoznani kot klju¢ni dejavniki inovacijskih odloditev in uspeha
(Mrusek in drugi, 2021).

Grozd 5: »Kulturno vodenje kot sredstvo za spremembe«
(Anadol & Behery, 2020; Graham in drugi, 2020; Lewis in
Aldossari, 2022; Syed in drugi, 2023):

Anadol in Behery (2020) v svojem pristopu t. i. humani-
sti¢cnega vodenja izpostavljata deset tem, imenovanih
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poniznost, spostovanje, skrb, pravi¢nost, transparentnost, usmerjenost k
dobremu pocutju, velikodugnost, osredotocenost na druzino in volja s hu-
manisti¢no odlo¢nostjo. Prisotnost pristnega vodenja v organizaciji pa je
pomemben dejavnik pri izkusnji z razvojem vodenja (Lewis in Aldossari,
2022).

Grozd 6: »VWodenje kot gradnik kulture tima« (Storm in drugi, 2023,
Storm in Svendsen, 2022)

Kulturno vodenje ni obravnavano le v sektorju kulture, temvec povsod,
kjer velja, da je vodja zadolZen za razvoj ali ohranjanje kulture timske po-
vezanosti (Storm in Svendsen, 2023). V literaturi prepoznamo pet praks
kulturnega vodenja (Storm in Svendsen, 2023), in sicer: zasnova namen-
ske prakse (namen, iz katerega deluje praksa), ravnanje z razli¢nostjo in
vkljucenostjo, vodenje z zgledom, ustvarjanje spodbujajoce klime, sporo-
¢anje vrednot in osredoto¢enost na obstojeco razpravo.

Grozd 7: »Prilagajanje vodij v razli¢énih kulturah — medkulturno vo-
denje« (Rao-Nicholson in drugi, 2020; Tsai, 2022)

Narodna kultura (Rao-Nicholson in drugi, 2020) je pomemben
konstrukt, pod katerim tako vodje kot sodelavci oblikujejo svoje
zaznave. Najucinkovitej$i slog vodenja je tisti, pri katerem tako
vodje kot sodelavci sprejmejo spremembe v svojih vedenjskih
staligcih pri vkljuéevanju v tujo kulturo. Priporodljivo je, da vod-
je, ki se selijo na delo v tujino, kot tudi njihovi sodelavci opravijo
kulturno usposabljanje in, kar je najpomembnejse, da morajo
oboji olaj$ati in vsrkati pozitiven odnos do kulturnih in vedenj-
skih sprememb (Rao-Nicholson in drugi, 2020). Tsai (2022) v
svojem prispevku predlaga teoreti¢ni okvir, pod katerim bi
vodje v tujini lahko prilagodili svoje vedenje in pove, kako je prila-
goditev vodstvenega vedenja povezana z ucinkovitostjo vodje.
Prilagoditev vodstvenega vedenja v medkulturnem okviru je
klju¢na za ucinkovitost vodenja; vendar je bilo v konceptuali-
zacijo razmerja med prilagoditvijo vodstvenega vedenja in
ucinkovitostjo vodje vlozenega malo truda.

4. Diskusija

Vsebina kulturnega vodenja se prevladujoc¢e osredotoca na med-
kulturno vodenje in vodenje v sektorju kulturnih organizacij (Holden

in Hewison, 2012). Zanimiva je ugotovitev, da je kulturno vodenje ne
le menedzerski izziv, temve¢ tudi filozofski (Kempner, 2003). Torej ni
edina tezava, da je v praksi tezko uskladiti kolektiv, vodjo in zunanje de-
leZnike, da kulturno stopajo proti skupnemu cilju. Ne vemo niti to¢no, kaj
vse spada pod strokovni termin kulturnega vodenja. Sledilci so lahko kri-
tiéni do kulturnega vodenja svojega vodje. Kulturni vodje morajo uposte-
vati ustrezne vrednote in norme organizacije ter delovati kot zgled sledil-
cem (Karakose, 2008). Zanimivo je, da so vodje, ki vzniknejo v kulturi, po-
gosto ljudje z mo¢no idejno naravnanostjo, vrednostno orientacijo ali akti-
vizmom, tako npr. Clover (2007) prepozna feminizem kot okolje, kjer se
vzpostavljajo nova nosilci sprememb, ki spreminjajo nas svet in delujejo
kot kulturni posredniki in vodje nove kulture.

Treba je izpostaviti tudi vlogo kadrovskih menedzerjev, odgovornih za
oblikovanje razvojnih programov za vodje (Morrison, 2000). Priporodljivo
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je, da se k temu pristopi stratesko, najprej z ugotavljanjem, kaksne vodje
pravzaprav Zelimo imeti v kulturnem sektorju, s kak$nimi znanji, naravna-
nostjo in ves¢inami?

Nase izkusnje kazejo, da vodjo in njegovo/njeno kulturo najpogosteje opa-

zujemo na sestankih, zato je naa Poletna $ola (PSKM) usmerjena tudi v

delitev prakti¢nih priporodil za izoblikovano kulturno vodenje. Vodja lahko

z dobro organizacijo in vodenjem sestankov kaze svojo kulturo in kulturo

organizacije tudi navzven, predvsem pa omogoca ucinkovitost in uspe-

$nost sodelavcev. Priporocila za vzpostavljanje kulturnega vodenja na se-

stankih so naslednja: a) pripravimo jasen dnevni red in ga vnaprej delimo

z udeleZenci; b) bodimo odloéni in spostljivi pri naslavljanju nesoglasij

(so neizogiben del ustvarjalne, inovativne kulture, vendar jih je treba

ustrezno obravnavati, se jih ne izogibati niti pomesti pod preprogo);

¢) ravnanje s ¢asom naj izvaja mlajsa, motivirana oseba, ki pri tem

pridobiva izkuénje v vodenju. Vodja sestanka ima druge predno-

stne naloge, se osredotoca na druge zadeve, na vsebino, stra-

tedko naravnanost; d) ne ¢akamo na zamudnike, ne opomi-

njamo jih, ne pribijamo na kriZ pred vsemi, ne sramotimo

jih, saj verjetno ne poznamo pravih razlogov; spostujemo

Cas tistih, ki so prisli pravocasno; e) prilagodimo prostor in

¢as sodobnim moznostim tehnologije (npr. hibridno,

Zoom ...), zelji po druzenju sodelavcev in potrebi po pro-

stem ¢asu (npr. ne organiziramo sestanka v petek ob 16", ko
zaposleni z mislimi Ze hitijo v konec tedna).

5. Priporodila za nadaljnje
raziskovanje

Akademsko proucevanje vodenja je prevladujo¢e usmerjeno na
vodje v organizacijskem okolju (npr. v multinacionalkah ipd.). Pri-
manjkuje raziskav razvoja identitete nastajajoc¢ega vodje v kultur-
nem sektorju. Vodenje je druzben konstrukt, zato bi bilo zanimivo
raziskati, kako se ta postopek odvija v kulturnem sektorju. Razi-
skava kazZe, da se zaposleni v kulturi tezko identificirajo kot vodje
(Goodwin, 2020). Kulturno vodenje prekinja tisino glede proble-

matike rasizma v glasbeni industriji, zato je priporocljivo, da se del
raziskovalcev na podrodju kulturnega vodenja loti $irSe obravnave
tovrstne problematike tudi v drugih kulturnih zvrsteh (Hamilton,
2021). Chen in drugi (2020) v skladu s porastom globalnih migracij
vidijo potrebo po raziskovanju vodenja v medkulturnem delovnem
okolju, ki je osnovano na vzpostavljanju vrstniske podpore, graditvi tima
in delitvi bogatosti raznolikih kultur. Prihodnje raziskovanje naj usmeri
pozornost na vkljucevanje kulturnega in evolucijskega pristopa v vodenje,
da bi bolje razumeli, zakaj se nekateri ideali vodij vzpostavijo in zakaj
vztrajajo ali se s ¢asom spreminjajo (Lonati in van Vugt, 2024).

Ugotovitve (slika 9) raziskovanja kaZejo, da je podrodje kulturnega vode-
nja raznoliko v smislu sodelujodih akademskih disciplin in Stevilu razli¢nih
tematik, ki jih pokriva. Tematsko opredeljevanje kaZze makro in mikro groz-
da obravnave, in sicer kulturno vodenje v smislu narodnih znacilnosti (ma-
kro pogled ugnezdenosti vodje v narodno kulturo) in vodenje, ki temelji na
vrednotah, vedenju posameznika ter njegovi zgodovini (mikro pogled).
Raziskovalne prednostne naloge so okrepitev raziskovanja kulturnega vo-

38



denja prek povezovanja obrobnih in izoliranih tematik z intelektualnim je-
drom, kjer je to teoreti¢no mogoce. Ustvariti je treba skupno konceptualno
platformo za raziskovalce kulturnega vodenja in poenotiti terminologijo.
Koraki k doseganju prednostnih raziskav so konceptualizacija podro¢ja
raziskovalnega vodenja na lokalni in globalni ravni. Razsiriti je treba meto-
doloske pristope proucevanja kulturnega vodenja (ne le ankete, temvec
tudi poskusi, opazovanje ipd.). Ozavestiti je treba zaposlene v kulturi, kako
poteka sistemati¢en razvoj vodje v povezavi s kulturo, kar ze po¢nemo na
Poletni goli (PSKM). Smiselno je tudi povezati podrodje s klasi¢nimi teori-

jami na podrodju vodenja.

Slika 9: Priporoéila za nadaljnje raziskovanje

Ugotovitve

Raznoliko podrocje
kulturnega vodenja v
smislu akademskih
disciplin in Stevilu tem

Mikro in makro
grozdi obravnave
kulturnega vodenja
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Obcanska znanost je dobrodo$la tudi na podrodju kulturnega vodenja,
zato lepo vabim bralca/ko, da razi$ce, ali je kulturno vodenje prisotno v
njegovi/njeni organizaciji. Prvo pomembno vprasanje je, kako razumete
kulturno vodenje v vasi okolici, kulturi ali organizaciji. Ko zberete zaznave,
stereotipe, sodbe in mnenja o tem, kak$en naj bi vodja bil in kak$na orodja
vodenja si zelijo sodelavci, jih zapisite in to bo vasa t. i. implicitna teorija
vodenja, ki predstavlja teorijo idealnega vodje v vasi organizacijski kulturi.
Nato postopoma gradite okolje, da se boste sku$ali tej teoriji ¢cimbolj pri-
blizati. Kot usmeritev predlagam naslednja izhodis¢a (Slika 10):

Slika 10: Analiza vodenja v organizacijski kulturi

Kateri so kljuéni elementi kulture nase organizacije?

Kaj (lahko) povzroéi ntoksiénost kulture nase organizacije«?
Kateri bi lahko bili elementi izboljSanja nase kulture organizacije?
Kako pri sodelavcih zgraditi obéutek SKUPNOSTI?

Kako povezati/koordinirati oddelke, npr. enkrat tedensko skupno (delovno) kosilo (vodij
oddelkov); nateéaj Zaposleni meseca; ustanovitev knjiznega kluba ...

Kako izbolj$ati medsebojno zaupanje?

Kako zaposlenim dati vedeti, da vodja ne skrbi le zase in za stranke, temve¢ so mu po-
membni tudi sodelavci — LJUDJE, ne le denar in Stevilke?

Katere so tri najpomembnejse vrednote nas sodelavcev — nabor vrednot?

Na podlagi ocene stanja predlagam oblikovanje interne delavnice med
zaposlenimi: Kaj bi vas spodbudilo, da bi raje prihajali v sluZzbo/kolektiv?
Prepoznajte in aktivirajte (pooblastite) ljudi, ki jim zaupate in si Zelijo iz-
bolj$ati kulturo organizacije (angl. bottom-up pristop zaposlenih iz celotne
organizacije; priblizno 5-10 ljudi, ki zasnujejo program/predloge za izbolj-
$anje kulture organizacije; predlogi vodstva so seveda kljucnil).

6. Zakljugek

Vodenje v kulturnem sektorju $e nijasno opredeljeno kot raziskovalno po-
dro&je. V literaturi previadujejo $tudije medkulturnega vodenja. Ceprav
sem sprva mislila »zoziti krog okrog termina«, sem se znasla v poglobitvi
razumevanja obravnavanega konstrukta, da bi celovito zaobjela osnovne
sodobne pomene termina v razli¢nih delih (Rosseau, 2024). Kulturno vo-
denje ima po pregledani literaturi sode¢ pomene na razli¢nih podrogjih.
Pojavlja se tako na podrodju narodne kulture, kulture organizacije, v kul-
turnem sektorju kot znotraj podrodja lepega vedenja, bontona. Na vsakem
od teh podrodij zaZivi samosvojo vlogo.

Raziskava je pokazala, da so najpopularnejse raziskovalne tematike o kul-
turnem vodenju medkulturne razlike, vrednostne sheme in ravnanju s
spremembami (RV1). V prihodnje priporo¢am raziskovalno usmeritev na
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podrodju preobrazbenega vodenja, po drugi strani pa je vredno obravna-
ve (in precej sveze) tudi vodenje, ki ima aktivisti¢no osnovo (RV2), saj je to
zlasti v kulturnem sektorju zanimivo preucevati predvsem z vidika vloge
kulture in umetnosti: (zgolj) estetska vrednost ali (tudi)/in predvsem, da
nas premakne v zeleni smeri, ki je bistvo vodenja. Da preidemo od tocke
A do toc¢ke B, k dolo¢enemu (skupnemu) cilju. Kako naj to dosezemo? Za-
kaj ne s kulturo? To poznamo Ze dolgo, t. i. mehko mo¢ (angl. soft power)
drzav, ki prek kulturnih artefaktov dosegajo prepoznavnost ali nadvlado.
Ta »ples« med akterji na drZzavni in organizacijski ravni je pogost na podro-
¢ju kulturnega vodenja. Previadujoéi strokovnjaki na podrodju kulturnega
vodenja (RV3) so Weber, Avolio, Walumbwa, De Luque, Dorfman, Han-
ges, House in Javidan. Klju¢na temeljna dela (RV4) na podroc¢ju kulturne-
ga vodenja so ¢lanki soavtorjev Avolio in drugi (2009), Javidan in drugi
(2006) in Dickson in drugi (2003). Intelektualna struktura majhnega ni-
$nega podrodja kulturnega vodenja se s ¢asom razvija skozi sedem okvir-
nih tematik, ki sem jih na kratko opredelila v prispevku (RV5). S podro¢jem
se povezujejo zasnove vodenja, medkulturnega vodenja, kultura, preo-
brazbeno vodenje, menedZment, uspesnost in vrednote (RV6).

Kot pripadniki kulture in nase sodobne civilizacije mi vsi skupaj gradimo
kulturo, zato vklju¢ujmo nase sledilcefudeleZence v aktiven postopek so-
vodenja, ko smo postavljeni v poloZaj (ne)formalnega vodje (angl. co-lea-
ding & stakeholders engagement) — usmeritev skupnosti PRME UN. Vod-
ja vodi naso kulturo in vpliva na nase vrednote, vendar sledilci tudi vplivajo
na vodjo. Vodja je zgled. Nase ogledalo. Standard nasega vedenja. Neguj-
mo simbole, artefakte kulture, nase heroje organizacijske kulture navzven
in navznoter, saj jih Zelimo ohraniti za prihodnje rodove. Majhni koraki $te-
jejo. Vabim bralca/ko, da se vprasa: Kateri bo moj danasnji korak h kultur-
nemu vodenju? (Pri tem spodbujajmo evolucijo, ne revolucije). Odpornost,
agilnost, soZitje, sodelovanje potrebujemo za soocanje s perecimi
aktualnimi druzbenimi, kulturnimi in drugimi izzivi pri vodenju
skupnega sveta.

Teoreti¢ne in prakti¢ne implikacije: Kvantitativna analiza
obstojecega nabora literature na podrodju kulturnega vo-
denja in priporodila raziskovalcem za nadaljnje razisko-
vanje. Analiza intelektualne strukture na
podrodju zasnove kulturnega vodenja z
uporabo platforme Web of Science in
bibliometri¢nih metod in tehnik.

Omejitve raziskave: Omejitev biblio-
metri¢nih metod je tezko poznava-
nje razlogov na podlagi bibliome-

triénih podatkov, zakaj je bila dolo-

¢ena publikacija citirana (pozitivni,

negativni, ritualni citati). Ko pregle-

dujemo dolo¢eno obdobje, se mo-

ramo zavedati, da so novejSe publi-

kacije manj citirane (Zupi¢, 2024).
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Izziv1 1in prilozZznosti
digitalizacije —
ustvarjalna uporaba
Ul v kulturnem
menedzZmentu

Matej Cerne, EF UL

Uvod

Prihodnost dela, ki se vse bolj oblikuje skozi digitalizacijo in umetno inte-
ligenco (Ul), prinaga $tevilne spremembe, ki pa niso nujno negativne. Ce-
prav so strahovi pred nadomestitvijo ¢loveske delovne sile z Ul prisotni ze
dlje ¢asa, $tevilne raziskave kazejo, da tehnologija ne deluje kot nadome-
stek za ¢loveske zmogljivosti, temvec kot orodje, ki te zmogljivosti dopol-
njuje in izboljSuje. Ul omogocda avtomatizacijo rutinskih, ponavljajocih se
nalog, kar daje ljudem priloZnost, da se osredotocijo na bolj strateske in
ustvarjalne izzive, kjer lahko ¢loveska domisljija in inovativnost zasijeta v
polnem sijaju. To Se posebej velja ob upostevanju pozitivnih elementov
digitalne preobrazbe in s tehnologijo podprtih novih oblik dela. Zlasti na
podrodju kulturnega menedZmenta lahko Ul odpre $tevilne nove mozno-
sti, vendar prinasa tudi Stevilne izzive.

Eden glavnih izzivov, s katerimi se soolajo kulturne organizacije, je po-
manjkanje znanja in sredstev za ucinkovito integracijo Ul. Kljub temu, da
tehnologija ponuja ogromno priloZnosti za inovacije, marsikatera kulturna
ustanova nima dovolj strokovnega znanja ali finan¢nih virov za implemen-
tacijo naprednih resitev Ul. Poleg tega se pojavljajo eti¢na vprasanja, pove-
zana z uporabo umetne inteligence, predvsem v zvezi z avtorstvom in av-
torskimi pravicami. Kdo je avtor umetniskega dela, ki ga ustvari UI? Kaksne
so pravne posledice uporabe umetne inteligence v postopku ustvarjanja
kulturnih produktov? Ta vprasanja zahtevajo nove vsebinske, pravne in
eti¢ne okvire, ki bodo omogodili posteno in pravi¢no uporabo tehnologije.
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Tem izzivom navkljub umetna inteligenca odpira nove priloznosti za kul-
turni sektor. Z njeno pomodjo lahko kulturne organizacije avtomatizirajo
nekatere postopke, kot so analiza podatkov o obiskovalcih ali personaliza-
cija kulturnih vsebin, kar omogoca boljSo povezavo med umetnostjo in ob-
¢instvom. Ul lahko tudi spodbuja nove oblike ustvarjalnega izrazanja, saj
umetnikom omogoca, da raziskujejo nove tehnoloske meje v ustvarjalnem
postopku. Poleg tega lahko pomaga pri ohranjanju kulturne dedis¢ine z
digitalizacijo in analiziranjem zgodovinskih virov. Tako lahko umetna inte-
ligenca postane ne le orodje za vedjo ucinkovitost, temve¢ tudi kljuéni de-
javnik pri inovacijah in trajnostnem razvoju kulturnega sektorja.

Digitalna preobrazba in novi delovni
modeli

Digitalna preobrazba ni zgolj tehnoloski postopek, temvel predvsem
zgodba o ljudeh in njihovem sodelovanju s tehnologijo. Tehnologija sama
po sebi ne prinasa sprememb — klju¢ni dejavnik uspeha so ljudje, ki tehno-
logijo sprejmejo, jo znajo uporabljati in vkljucevati v svoje delo in Zivljenje.
V svetu, kjer digitalni vmesniki in Ul postajajo vse bolj prisotni v vsako-
dnevnih dejavnostih, je kljuéno razvijati kulturo nenehnega ucenja in prila-
gajanja. Tehnologija se namre¢ hitro razvija, zato bodo morali zaposleni in
posamezniki neprestano nadgrajevati svoje znanje, da bodo lahko sledili
hitrim spremembam ter ucinkovito uporabljali nove tehnologije. Za uspe-
$no integracijo digitalnih orodij je poleg tehni¢nega znanja potrebno tudi
globlje razumevanje, kako jih smiselno uporabiti pri reSevanju veéplastnih
izzivov.

Kljub zmoznostim umetne inteligence, ki lahko opravlja zelo izpopolnjene
naloge, kot so obdelava in analiza ogromnih koli¢in podatkov ter napove-
dovanje prihodnjih trendov, ostaja ¢loveski faktor nepogresljiv. Odloditve,
ki temeljijo na podatkih, pridobljenih z Ul, zahtevajo vescine, ki jih tehno-
logija sama $e ne obvlada — kriti¢no razmisljanje, ¢ustveno inteligenco in
stratesko predvidevanje. Te ¢loveske sposobnosti so potrebne za to, da
lahko podatke tolmacimo, prepoznamo Sire ozadje in jih uporabimo v
skladu z dolgoro¢no vizijo organizacije ali druzbe. Prav tako mora ¢lovek
pri sprejemanju odlocitev vedno upostevati eti¢ne in druzbene vidike, ki

jih tehnologija sama ne more v celoti razumeti ali upostevati.

Poleg tega se moramo kot posamezniki in kot druzba prilagoditi novi
stvarnosti, v kateri igra Ul klju¢no vlogo v vseh vidikih Zivljenja. Tako
v poklicnem svetu kot v vsakdanjem Zivljenju se umetna inteligen-
ca vse bolj vkljuéuje v postopke, kot so komunikacija, izobraZeva-
nje, zdravstvena oskrba in celo ustvarjalno delo. To pomeni, da se
moramo nauciti tehnologijo ne le uporabljati, temve¢ jo tudi ra-
zumeti in obvladovati tako, da deluje v nas prid. Ul je orodje, ki
lahko pospesi inovacije in izbolj$a ucinkovitost, vendar njeno
uspesno uporabo omogocda le ¢lovek, ki tehnologijo nadzira,

vodi in ji daje usmeritve. S tem postaja jasno, da je digitalna
preobrazba nelocljivo povezana z nenehnim uéenjem, prila-
gajanjem in nadgradnjo ¢loveskih sposobnosti, kar je klju¢ne-

ga pomena za prihodnost dela in druzbe.

Na podro¢ju dela smo v zadnjih letih prica eni najvedjih preobrazb -
vzponu dela na daljavo in hibridnih delovnih modelov. Ceprav je delo
na daljavo prisotno ze vel desetletij, je pandemija covida-19 sluzila
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kot katalizator za njegovo hitro Siritev in sprejetje na globalni ravni. Podje-
tja, ki so bila prej zadrzana do uvajanja taksnih delovnih praks, so bila pri-
siliena prilagoditi se novim razmeram, kar je ustvarilo velike premike v na-
¢inu dojemanja in organizacije dela. Hibridni delovni modeli, ki omogocajo
kombinacijo dela v pisarni in od doma, so postali eden izmed najbolj prilju-
bljenih pristopov, saj zdruzujejo najboljse iz obeh svetov — fizi¢no priso-
tnost in sodelovanje v pisarni ter prilagodljivost in svobodo, ki jo omogoca
delo na daljavo.

Med pandemijo koronavirusa je bilo veliko zaposlenih primoranih svoje
tradicionalne oblike dela zamenjati z delom od doma. Delo na daljavo je
posledi¢no postalo masoven pojav, organizacije in zaposleni pa so morali
ta nacin zelo hitro vpeljati in se prilagoditi tovrstnemu delu. Po podatkih,
ki so sicer zagotovo le priblizna ocena, trenutno dela od doma kar med
1-1,5 milijarde zemljanov. Na podlagi raziskave na vzorcu zaposlenih, ki
so v drugi polovici marca 2020 v Sloveniji delali od doma, smo prepoznali
naslednje izzive tovrstnega dela:

1) Tehnoloski izzivi: 85 % zaposlenih ima zagotovljeno primerno infrastruk-
turo za delo od doma. Vseeno si jih polovica zeli, da bi v bodoce imeli ve¢
izobrazevanj, s katerimi bi razvijali svoje ve$cine za uporabo tehnologije;

2) Ob¢utek nenehne povezanosti z delom: 65 % zaposlenih, ki delajo od
doma, ima obdutek, da morajo biti nenehno dostopni po elektronski posti
ali drugih elektronskih medijih. Podoben odstotek vprasanih si zeli, da bi
podjetja omejila dostopnost do sluzbene e-poste zunaj delovnega Casa;

3) Obdutke osame ter nepovezanosti z organizacijami in sodelavci: 80 %
zaposlenih pri delu od doma najbolj moti to, da nimajo stikov s sodelavci.
Zato jih kar 90 % pohvali zamisel o druzenju preko digitalnih vmesnikov,
saj jim to daje oblutek pripadnosti podjetju;

4) Usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja: ¢eprav 53 % zaposlenih zara-
di dela od doma lazje usklajuje svoje sluZzbene in zasebne obveznosti, ima
enak odstotek zaposlenih tudi tezavo s preklapljanjem med omenjenima
domenama; ter

5) Uspesnosti dela od doma: polovica zaposlenih pravi, da so pri delu od
doma bolj motivirani za ucinkovito delo. Omenjeno zahteva premislek o
tem, kako nadomestiti tradicionalne nacine dolocanja vrednosti delovne
uspesnosti glede na cas, ki ga zaposleni preZivi na delovhem mestu ali
vloZi v izvajanje dolo¢ene dejavnosti, z dolo¢anjem pla¢ in nagrad glede
na dosezene rezultate.

Raziskava je hkrati pokazala, da delo od doma zaposlenim omogoca vecjo
prilagodljivost, samostojnost, in, kar je z vidika organizacij zelo pomem-
ben podatek, tudi vigjo storilnost. Vecini zaposlenih je bilo delo od doma
véec in kar 75 % zaposlenih si je Zelelo, da bi vsaj obc¢asno tako delali tudi
po koncu te izredne situacije. Situacija med pandemijo je omogodila odli¢-
no uc¢no priloZnost za organizacije/delodajalce, ki so imeli pred tem neka-
tere dvome glede dela od doma. Stevilne organizacije se namre¢ niso od-
lo¢ite za delo od doma zaradi pomislekov glede nadzora opravljenega
dela in kako bo to vplivalo na kakovost opravljenega dela. Nasa raziskava
pa je pokazala, da imajo lahko tovrstne oblike dela pozitivne posledice tudi
za organizacije. Zagotovo se je pokazala potreba po spremembah pojmo-
vanja dela, ki opozarja predvsem na to, da bi bilo smiselno, kjer je to le
mogoce, spremeniti logiko dolo¢anja vrednosti delovne uspednosti —
spremljanje ¢asa na delovnem mestu je treba v vedji meri nadomestiti s
placevanjem in nagrajevanjem delovnih rezultatov. Zavedati se je treba,
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da smo imeli v tistih tednih enkratno priloZnost, da smo vse prednosti in
slabosti tako zaposlenih kot organizacij spremljali v potencirani obliki. Ko-
ronavirus bi lahko v tem smislu razumeli tudi kot veliko poveéevalno ste-
klo, skozi katerega vsi bistveno preprosteje opazimo razlike med uspesni-
mi in neuspe&nimi delavci in delodajalci. Ce nam to, kar vidimo, ni véed, je
¢as za spremembe.

Ce preskotimo v trenutno leto 2024, v Sloveniji, predvsem pa zunaj Osre-
dnjeslovenske regije, organizacije pri uporabi porazdeljenih ali hibridnih
delovnih modelov zal $e precej zaostajajo za zahodnim svetom. Tam je to
nekaj najbolj normalnega — v ZDA na primer skoraj tretjina zaposlenih dela
izklju¢no na daljavo, ve¢ kot polovica pa vsaj do neke mere hibridno (torej
vsaj en dan na teden od doma). 56 % podjetij na seznamu ponudnikov
najboljsih delovnih mest (znani seznam 'Most loved workplaces') je uve-
dlo hibridno delovno okolje, pri le 28 % od njih prevladuje zgolj fizi¢no de-
lovno okolje. Prinas pa 85 % menedzerjev ne zaupa zaposlenim, da bodo
na daljavo delali tako dobro, kot v pisarnah. Besedica 'nadzor' je nekaj, kar
pogosto slis$imo od menedzerjev. Pa vendar, morda novica za menedzerje
— ¢e morate imeti zaposlenega pred nosom, da mu zaupate, da bo opravil
svoje delo, se menedzmenta lotevate zelo napac¢no! Na globalnem trgu
vec kot 90 % novih iskalcev zaposlitve pri¢akuje dolo¢eno mero hibridno-
sti pri svojih zaposlitvah v prihodnje, podatek iz ZDA pa pravi, da bi kar
60 % zaposlenih menjalo zaposlitev, ¢e ne bi imeli moznosti opravljati
dela (tudi) na daljavo.

Raziskave kazejo, da imajo hibridni modeli Stevilne prednosti, ki prispeva-
jo k vejemu zadovoljstvu zaposlenih. Ena klju¢nih prednosti je vedja pri-
lagodljivost, saj lahko zaposleni svoje delo organizirajo okoli osebnega Zi-
vljenja, kar izboljSuje ravnovesje med delom in prostim ¢asom. Tak$ni mo-
deli omogocdajo tudi dostop do SirSega nabora talentov, saj podjetja niso
ve¢ omejena na lokalni trg delovne sile, temvec lahko zaposlujejo ljudi iz
drugih delov sveta. To je $e posebej pomembno v panogah, kjer so speci-
fi¢na znanja in ve$cine redke, saj lahko podjetja najdejo najboljSe kadre ne
glede na njihovo geografsko lokacijo. Poleg tega se je izkazalo, da hibridni
delovni modeli pogosto vodijo do povelane storilnosti, saj imajo zaposleni
vel nadzora nad svojim ¢asom in delovnim okoljem.

Kljub tem prednostim pa je v Sloveniji sprejetje dela na daljavo in hibridnih
modelov podasnejSe v primerjavi z zahodnimi drzavami, kjer je to ze po-
stalo nova norma. Veliko slovenskih podjetij se $e vedno drzi tradicional-
nih nacdinov dela, predvsem zaradi nezaupanja menedzerjev. Strah, da
bodo zaposleni na daljavo manj delavni ali da ne bodo dovolj osredotoceni
na svoje naloge, je $e vedno moc¢no prisoten. To nezaupanje pogosto iz-
haja iz pomanjkanja izkusenj s tovrstnimi delovnimi modeli ter iz ukoreni-
njenih prepric¢anj, da je nadzor nad zaposlenimi klju¢nega pomena za za-
gotavljanje njihove ucinkovitosti. Vendar pa je raziskav in dokazov, ki ka-
z€jo nasprotno, vse vec. Podjetja, ki so uvedla hibridne delovne modele,
pogosto ugotavljajo, da zaposleni ob primernem vodenju in podpori dose-
gajo boljse rezultate, so bolj motivirani in manj obremenjeni.

Da bi slovenska podjetja dosegla konkurenénost na globalnem trgu, bo
potrebna sprememba miselnosti glede dela na daljavo. Klju¢ do uspeha je
v doloditvi jasnih ciljev, zanesljivih postopkov ter uporabi naprednih teh-
nologij, ki omogocajo ucinkovito komunikacijo in sodelovanje. Pomembno
je tudi, da podjetja vlagajo v usposabljanje menedZerjev in zaposlenih za
delo v hibridnih okoljih, saj takéni modeli zahtevajo drugaéne vodstvene
prakse, ki temeljijo na rezultatih in ne zgolj na nadzoru. Ce bodo slovenska
podjetja uspela premagati tovrstne ovire in sprejela delo na daljavo kot
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trajno moznost, bodo lahko pridobila $tevilne prednosti, ki jih ponuja ta
sodobni nadin dela, ter postala bolj konkurencna, prilagodljiva in privla¢na
za najboljse talente.

HIBRIDNO DELO
IN DELO NA @

DALJAVO

PREDNO

« 41 % VISJAZAVZETOST TER 39 %
PRODUKTIVNOST KOT PRI DELU
NA FIZIENI LOKACWI
78 % BOLJ3E USKLAJEVANJE
DELA IN PROSTEGA CASA
35 % VISJA FLUKTUACIJA
(STOPNJA ODPOVEDI) PRI
ORGANIZACIJAH, KJER SE DELO
OPRAVLJA ZGOLJ NA FIZIENIH
LOKACIJAH
60 % ZAPOSLENIH BI MENJALO
SLUZBO, CE NE BI IMELI
MOZNOSTI OPRAVLIATI DELA NA
DALJAVO
ZAPOSLENI NA DALJAVO SE
VECKRAT IN ZA DLJE CASA
FOKUSIRANO SESTANEJO §
SODELAVCI
43 % ZNIZANI STROSKI ZA
DELODAJALCE, POVEZANI Z
NAJEMNINAMI PROSTOROV IN
PREVOZOM NA DELO
SRECNEJSA MATI ZEMLJA

.

.

.

.

STANJE

+ 56 % PODJETIJ NA SEZNAMU
PONUDNIKOV NAJBOLJSIH
DELOVNIH MEST (MOST
LOVED WORKPLACES) JE
UVEDLO HIBRIDNO DELOVNO
OKOLJE, PRI LE 28 % OD NJIH
PREVLADUJE FIZIENA
PRISOTNOST

JANUAR 2023 - SKORAJ
TRETJINA ZAPOSLENIH V ZDA
DELA SKORAJ IZKLJUGNO NA
DALJAVO, VEC KOT POLOVICA
HIBRIDNO

PANDEMLIA JE POSPESILA
TREND DELA NA DALJAVO ZA
40 LET

1ZZ1V1

+ 85 % MANAGERJEV NE ZAUPA
ZAPOSLENIM, DA BODO NA
DALJAVO DELALI ENAKO
DOBRO KOT V PISARNAH

VEE KOT 90 % ZAPOSLENIH
PRICAKUJE DOLOCENO MERO
HIBRIDNOSTI PRI NJIHOVIH
ZAPOSLITVAH V PRIHODNOSTI
TEZJE USKLAJEVANJE,
ORGANIZACLIJA DELOVNIH
PROCESOV, VEC DELA S
PODAJANJEM NAVODIL IN
POVRATNIH INFORMACIJ

e

.

Vir: #HumanizingDigital Work

S pravilnim ravnanjem in jasno
dolocenimi smernicami lahko hi-
bridni modeli moc¢no povecajo
motivacijo, storilnost in zado-
voljstvo zaposlenih. Za uspesno
uvajanje hibridnih delovnih mo-
delov je kljuénega pomena za-
nesljiva tehnologija, ki omogoca
nemoteno sodelovanje in komu-
nikacijo med zaposlenimi, ne
glede na njihovo lokacijo. Virtu-
alne platforme za sodelovanje,
storitve v oblaku in napredna
komunikacijska orodja so klju¢ni
za zagotavljanje nemotenega in
ucinkovitega poteka dela. Poleg
tega je pomembno, da podjetja
ohranijo vklju¢ujoCo kulturo, ki
podpira raznolikost in enako-
pravnost, ne glede na to, ali za-
posleni delajo v pisarni ali na da-
ljavo.

Hibridni modeli dela prinasajo
Stevilne prednosti tudi na osebni
ravni. Zaposleni, ki imajo mo-
znost prilagoditi svoje delovne
ure in kraj opravljanja delovnih
nalog, porocajo o vedji zavzeto-
sti in zadovoljstvu pri delu. To
omogoca boljse usklajevanje
poklicnega in zasebnega Zivlje-

nja, kar prispeva k boljemu dusevnemu in telesnemu zdravju. Poleg tega
podjetjem omogocajo, da pridobijo najbolje talente iz raznih delov sveta,
kar povecuje raznolikost in bogastvo izkugenj znotraj ekipe.

Kljub tem prednostim pa uvajanje hibridnih modelov ni brez izzivov. Treba
je temeljito premisliti in preoblikovati dolgo uveljavljene pisarniske politike
ter zagotoviti, da so zaposleni na daljavo enakovredno obravnavani kot
tisti, ki delajo v pisarnah. To vkljucuje enakopraven dostop do priloznosti
in virov ter zagotavljanje, da so vsi zaposleni vkljué¢eni v postopke odloda-
nja in v podjetju enako vidni.

Da bi podjetja uspesno presla na hibridne delovne modele, bodo morala
vlagati v izobrazevanje in usposabljanje menedzerjev, ki bodo morali raz-
viti nove vescine za vodenje razprsenih ekip. Pomembno bo tudi, da me-
nedzerji redno komunicirajo s svojimi zaposlenimi, jim dajejo povratne in-
formacije ter skrbijo za njihov razvoj, ne glede na to, kje delajo. Preprosto
nujno je, da menedzerjem omogocimo, da so menedzerji — ne pa izvajalci
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nalog in gasilci nenehnih pozarov, ki se pogosto pojavljajo tudi zaradi ne-
primerne organizacije dela ali nepravilnega delegiranja delovnih nalog.

Prihodnost dela bo zaznamovana z nenehnimi spremembami, zato bodo
morala podjetja pri uvajanju novih strategij in tehnologij ostati prilagodlji-
va in proaktivna. Hibridni delovni modeli in digitalizacija ponujajo ogro-
mno priloznosti za rast in razvoj, vendar bodo uspesna le tista podjetja, ki
bodo znala ucinkovito ravnati s temi spremembami in zagotoviti, da njiho-
vi zaposleni hodijo v koraku s ¢asom.

Vir: Lamovsek, Cerne & Kage, 2020
')
=/
BOLJ ZADOVOLJEN
uspesnejsi in
manj izgorel zaposleni

V tem smislu postane izjemne-
ga pomena tako imenovano re-
lacijsko oblikovanje dela. Osre-

{/
@
MANJ ZADOVOLJE!
manj uspesen in
bolj izgorel zaposleni

dotoca se na vzpostavljanje in [ Avtonomija

krepitev odnosov med zaposle- $ Zaokrozenost dela i
nimi, njihovim delom, sodelavci Povratne informacije iz dela

ter SirSim okoljem. Namesto da N Procesiranje informacij i

bi delo obravnavali kot niz na-
log, relacijsko oblikovanje pou-

Pomen delovnih opravil
Povratne informacije od drugih

darja pomen medosebnih od- N Pogoiji pri delu .
nosov in sodelovanja. Cilj je | Uporab?opremg
nterakcija z vodjo

N Interak d D

ustvariti delovna okolja, kjer so
zaposleni bolj povezani, motivi-
rani in se pocutijo smiselno
vklju¢ene v delovne postopke.
Ta pristop spodbuja sodelova-
nje, inovacije in vedjo zavzetost,
kar prispeva k izboljSanju orga-
nizacijske kulture in delovne
uspesnosti. Bralec lahko ‘izmeri’ ravni relacijskih dimenzij oblikovanja
dela, tako da odgovori na vprasalnik o znacilnostih dela.

Specializacija

T Vetja/vetje/ved/boljsi
. Delo na daljavo

’[‘ Proaktivno preoblikovanje dela \L

Manjsa/manjie/manj/slabsi

'l Delo iz fizitne lokacije org.
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Vprasalnik o znaédilnostih dela
(Morgeson & Humphrey, 2006)

Del, vezan na druzbene znadilnosti

DruzZbena podpora

1. Na delovnem mestu imam moznost razviti dobra prijateljstva.
2. Prisvojem delu imam priloZnost spoznavati druge ljudi.

3. Prisvojem delu se imam priloznost srecevati z drugimi ljudmi.
4.  Mojega nadrejenega skrbi dobro pocutje njegovih podrejenih.
5. Ljudem, s katerimi delam, je mar zame.

6. Ljudje, s katerimi delam, so prijazni do mene.

Soodvisnost dela
Vhodna soodvisnost

1. Delovno mesto od mene zahteva, da dokon¢am svoje delo, preden
ga opravijo drugi.

2. Druga delovna mesta so neposredno odvisna od mojega dela.

3. Ce se moje delo ne opravi, preostali ne morejo konéati svojega dela.

Izhodna soodvisnost
1. Delo drugih zelo vpliva na moje delovne dejavnosti.
2. Dokoncanje mojega dela je odvisno od $tevilnih drugih ljudi.

3. Svojega dela ne morem opraviti, ¢e drugi ne opravijo svojega.

Povezanost izven organizacije

1. Delovno mesto zahteva prezivljanje veliko ¢asa z ljudmi zunaj orga-
nizacije.

2. Delovno mesto zahteva interakcijo z ljudmi, ki niso ¢lani moje orga-
nizacije.

3. Na delovnem mestu pogosto komuniciram z ljudmi, ki ne delajo za
isto organizacijo kot jaz.

4. Delovno mesto zahteva precej interakcije z ljudmi zunaj moje orga-
nizacije.
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Povratne informacije od drugih

1. Od svojega nadrejenega in sodelavcev prejmem veliko informacij o
moji delovni uspesnosti.

2. Clani organizacije, kot so menedzerji in sodelavci, mi zagotavljajo in-
formacije o uspesnosti (kakovosti in obsegu) mojega dela.

3. Povratne informacije o moji delovni uspesnosti prejmem od ¢lanov
organizacije (kot npr. od menedZzerjev ali sodelavcev).

Clovekova trajnost: osredotoéenost
na ¢loveka v kulturnem
menedzZzmentu

V sredis¢u kulturnega menedzmenta je nacelo, da so ljudje kljucni vir
ustvarjalnosti in inovacij. Klju¢na naloga kulturnih menedzerjev je obliko-
vanje delovnega okolja, ki ne spodbuja le umetniske in strokovne rasti,
temvec tudi osebno dobro pocutje ustvarjalcev in zaposlenih. Ta celostni
pristop, ki ga lahko opisemo kot ¢lovekovo trajnost, uposteva, da so zapo-
sleni v kulturnem sektorju celovite osebnosti, katerih Zivljenjski vidiki pre-
segajo delovne naloge.

Pojem ¢lovekove trajnosti se pojavlja kot antiteza izkori$¢anju delovne sile
na racun Cloveskosti. Glavni cilj raziskav na podro¢ju menedzmenta v
20. stoletju je bil povecati prizadevanja zaposlenih za doseganje ciljev or-
ganizacije, pogosto na $kodo zaposlenih. Do 21. stoletja so klju¢ni stro-
kovnjaki in raziskovalne skupnosti prepoznali, da so organizacije najuspe-
dnejse, ko skrbijo za dolgoro¢no Elovekovo trajnost. To pomeni, da se je
pozornost preusmerila k doseganju visokih ravni uspesnosti brez izérpa-
vanja Cloveskega kapitala, ki omogoca to uspesnost. Raziskave o ¢loveko-
vi trajnosti se osredotocajo na proucevanje, kako lahko zaposleni prispe-
vajo k organizacijam, ne da bi pri tem ogrozali svoje zdravje in dobro po-
Cutje. V zadnjih dveh desetletjih so razliéne $tudije izbolj$ale nase razu-
mevanje povezave med delom in zdravjem zaposlenih, pri ¢emer so se
ukvarjale s fizi¢nim in psiholo$kim zdravjem, stresom na delovnem mestu,
izgorelostjo in okrevanjem.

Raziskave kazejo, da lahko rast na delovnem mestu pozitivno vpliva tudi
na druga podrodja Zivljenja, na primer na ohranjanje osebnega zdravja in
pocutja. Nekatere oblike rasti na delovnem mestu so lahko bol;j trajnostne,
¢e zaposleni sledijo notranjim Zeljam po opravljanju smiselnega dela, ki
prinasa obc¢utek namena. Ko zaposleni vloZijo svojo energijo v delo, ki jim
daje pozitiven pomen, se ne le razvijajo na svoji poklicni poti, temve¢ pri-
dobivajo tudi ¢ustvene in kognitivne koristi. Tako lahko vlaganje v rast na
delovnem mestu poveca znanje in vescine zaposlenih in tudi njihovo psi-
hologko dobro podutje.

Ravnovesje med rastjo in generativnostjo (prispevanjem drugim) lahko
dosezemo z druzbeno usmerjenimi prizadevanji. Prodruzbena vedenja,
kot sta pomo¢ sodelavcem ali mentoriranje, izboljSujejo identiteto zapo-
slenega ter njegovo psiholosko in druzbeno dobro pocutje. Pomo¢ drugim
lahko zmanjsa stres in izbolj$a zadovoljstvo na delovnem mestu. Mentori-
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Vzdrievanje
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VzdrZevanje
(korektivno),
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ranje ni koristno le za tiste, ki so delezni pomodi, temvec tudi za mentorje,
saj prinada koristi, kot so bolj$e zdravje in vedje zadovoljstvo v poklicu.

Ohranjanje zdravja z zadostnim spanjem ali izvajanjem Cujec¢nosti lahko
pozitivno vpliva na rast zaposlenih. Spanje na primer pomaga pri pomnje-
nju novih podatkov in u¢enju, kar je klju¢no za razvoj zaposlenih. Ceprav
skrb za zdravje morda vzame cas, ki bi ga sicer lahko porabili za delo, dol-
goro¢no prispeva k boljSemu uspehu in rasti zaposlenih.

Ko je organizem v ravnovesju (homeostaza), je njegovo zdravje relativno
stabilno, vendar obstajajo razli¢ne oblike tega ravnovesja. Raziskave ka-
zejo, da klju¢ne Zivljenjske funkcije, kot so ohranjanje zdravja, rast in pri-
spevanje drugim (generativnost), ne smejo biti v medsebojnem nasprotju,
temvel se lahko medsebojno podpirajo. V tem smislu razlikujemo med
zaposlenimi, ki prezivljajo (angl. surviving), in tistimi, ki uspevajo (angl.
thriving). Zaposleni, ki prezivljajo, so sicer zdravi na kratek rok, vendar so
na robu svojega ravnovesja in so bolj izpostavljeni tveganju za iz¢rpanost.

Zaposleni, ki prezivljajo, pogosto Zrtvujejo eno od funkcij, na primer zdrav-
je, za rast ali pomo¢ drugim. Na primer lahko za kratek ¢as odlozijo ohra-
njanje zdravja, kot sta spanje ali telesna vadba, da dokonéajo pomemben
projekt ali mentorirajo nekoga v klju¢nem trenutku. Tak$na Zrtvovanja lah-
ko dolgoro¢no prinesejo koristi, kot so napredovanje ali bolj$i odnosi s so-
delavci, vendar nosijo tveganje. Ce zaposleni preved ¢asa namenjajo rasti
in prispevanju drugim ter zanemarjajo svoje zdravje, se lahko to konca s
hudim poslabsanjem zdravja, kar zahteva vedji napor, kot bi ga zahtevalo
njegovo redno ohranjanje.

Po drugi strani pa tisti, ki uspevajo, vzdrzujejo ravnovesje med rastjo, ge-
nerativnostjo in ohranjanjem zdravja. Preventivni dejavniki, kot so dovolj
spanja, sprostitev po delu in Cuje¢nost, pomagajo zaposlenim ohranjati
ravnovesje in prepreciti iz¢rpanost. Dolgoro¢no uspevanje zahteva dina-
mi¢no prilagajanje in vlaganje v vse tri funkcije, saj lahko zanemarjanje
ene izmed njih vodi v slab&e rezultate. Ce zaposleni kljub vsemu doZivi
poslabsanje zdravja (zdravstveno krizo), je za povrnitev ravnovesja potre-
ben vedji viozek, kar zahteva precej vec virov in ¢asa kot redno preventiv-
no vzdrzevanje.

Vir: Prirejeno po Barnes, Wagner, Scha-
bram, & Boncoeur, 2023

. ; Kljub tem spoznanjem na po-
PreZivetje Uspevanje

dro¢ju menedzmenta $e vedno
ni enotne strategije za prouce-
vanje Clovekove trajnosti, ki jo
opredelimo kot stalno sposob-

e nost zaposlenega za ohranjanje
" Produktivnost zdravja (psiholoskega, social-
nega in fizi¢nega) brez oviranja
osebne rasti ali prispevka k $irsi
skupnosti. Ker je ¢lovekova traj-
nost povezana s Stevilnimi te-
mami, organizacijska znanost
ponuja le delno razumevanje
tega podro¢ja. To pomanijkljivo
vkljucevanje je bilo veckrat iz-
postavljeno, tudi v okviru glo-
balnih ciljev za trajnostni razvoj, ki jih promovira Organizacija zdruzenih
narodov in ki celovito obravnavajo uspesnost posameznikov.
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Izhodis¢e multidisciplinarnega razumevanja c¢lovekove trajnosti
predstavlja teorija dinami¢nega energijskega prorac¢una, naravoslovni
okvir, ki opredeljuje osnovne Zivljenjske funkcije (vzdrzevanje, rast, raz-
mnozevanje) in osnovna nacela ravnovesja in kompromisov, ki urejajo
zivljenje Zivali. Na podlagi omenjene teorije je ¢lovekova trajnost opre-
deljena v smislu dela, in sicer kot stalna sposobnost zaposlenih za
ohranjanje zdravja brez oviranja osebne rasti ali celo ogrozanja dolgo-
roénega zdravja.

Clovekova trajnost v kulturnih organizacijah pomeni ustvarjanje po-
gojev, ki omogocajo uspeénost na delovnem mestu in v osebnem zi-
vljenju. To vklju€uje prilagodljive delovne ure, ki se prilagajajo razli¢-
nim zivljenjskim potrebam in ustvarjalnim ritmom, ter zagotavljanje
moznosti za poditek in regeneracijo. Dobro zastavljeni programi, ki
spodbujajo tako fiziéno kot mentalno zdravje zaposlenih, so pomem-
ben del te strategije. Organizacije lahko denimo ponujajo dostop do
svetovanj za dusevno zdravje, telesnih dejavnosti in meditacij, kar po-
maga ustvarjati pozitivnho delovno okolje.

Vklju¢evanje stalnih povratnih informacij in odprte komunikacije je klju¢no
za podporo dobremu pocutju v kulturnih organizacijah. Tak$ne prakse
omogocajo zaposlenim, da izrazijo svoje potrebe, menedzZerjem pa omo-
gocajo, da prilagodijo politike za veljo usklajenost s potrebami delovne
sile. S tem lahko kulturne organizacije prispevajo k dolgoro¢ni trajnosti
svojih zaposlenih, saj spodbujajo ustvarjalno izraZanje, zmanjSujejo tve-
ganje za izgorelost in ustvarjajo prostor za trajnostne poklicne poti, kjer
imajo posamezniki moznost nenehne osebne rasti in uéenja.

Trajnostne poti v kulturnem menedzmentu vkljucujejo stratesko nacrtova-
nje poti, ki omogocajo prilagoditev spreminjajo¢im se potrebam in Zivljenj-
skim fazam posameznikov. To lahko vklju¢uje priloZnosti za dodatno izo-
braZevanje, ustvarjalne premore, kulturne izmenjave ali krozenja med raz-
liénimi projekti. TakSen pristop ne samo izbolj$uje kakovost Zivljenja zapo-
slenih, temve¢ tudi prispeva k vedji inovativnosti in trajnostnemu razvoju
kulturnih organizacij. Poudarek na ¢lovekovi trajnosti zagotavlja, da je de-
lovna sila v kulturnem sektorju bolj zdrava, motivirana in pripravljena pri-
spevati k uspehu organizacije, hkrati pa ohranjati zdravo ravnovesje med
delom in zasebnim Zivljenjem.

Zgodbe o umetni inteligenci in digitalizaciji v kulturnem menedzmentu
pogosto spremlja strah, predvsem glede moznosti nadomes$éanja ¢love-
Ske ustvarjalnosti in s tem povezanih skrbi o izgubi delovnih mest na splo-
$no, Se posebej pa v kulturnem sektorju. Vendar raziskave kazejo, da teh-
noloski napredek ni zgolj zgodba o zamenjavi, temvec o tem, kako lahko
vodje in menedZerji v kulturnem sektorju izkoristijo tehnologijo v svoj prid.
Umetna inteligenca je prodrla na $tevilna podrodja kulturnega mene-
dzmenta, kjer povecuje ¢lovedke zmoznosti, poenostavlja rutinske naloge
in omogoca, da se ustvarjalci in vodje bolj osredotodijo na strateske in ino-
vativne izzive. Ta prehod zahteva proaktiven pristop kulturnih menedzer-
jev, ki morajo vlagati v dodatno usposabljanje zaposlenih za ucinkovito
uporabo napredne tehnologije. Poleg tega lahko napredna analitika po-
datkov, podprta z umetno inteligenco, omogodi globlji vpogled v vedenje
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obcinstva, napovedovanje kulturnih trendov ter oblikovanje ucinkovitih
strategij za razvoj in promocijo kulturnih programov. Tako umetna inteli-
genca v kulturnem menedzmentu ne sme biti zgolj operativno orodje,
temvec¢ kljuéni del strateskega odloc¢anja, ki prispeva k dolgoro¢nemu
uspehu in trajnostnemu razvoju kulturnih organizacij.

Eden najvedjih izzivov je vprasanje ustvarjalnosti v svetu, kjer lahko Ul si-
mulira ali celo ustvari nove oblike umetnosti. Ceprav lahko umetna inteli-
genca avtomatizira nekatere vidike ustvarjalnega postopka, se poraja
vprasanje, ali to resni¢no predstavlja inovacijo ali zgolj reprodukcijo obsto-
jecih zamisli. Kulturni menedzerji se morajo soociti s tem, kako ohraniti
¢lovesko ustvarjalnost in izvirnost v svetu, kjer lahko Ul igra vedno vedjo
vlogo pri oblikovanju kulturnih produktov.

Z uporabo Ul lahko kulturne organizacije optimizirajo in avtomatizirajo
$tevilne postopke, ki so sicer zamudni in zahtevajo veliko virov. Na
primer z analizo podatkov o obiskovalcih lahko organizacije prido-
bijo boljsi vpogled v prednostne Zelje, navade in zanimanja svo-
jega obdinstva, kar jim omogoca ucinkovitejse nadrtovanje do-
godkov, razstav in programov. Personalizacija kulturnih vse-
bin, podprta z Ul, pomeni, da se lahko umetniske vsebine
prilagodijo individualnim okusom obiskovalcev, kar pove-
¢uje njihovo vpletenost in zanimanje. S tem se ustvari bolj
dinami¢na in interaktivna izkusdnja, kjer se umetnost bolj
neposredno povezuje s posamezniki, kar ne le izbolj$a obi-
skovaléevo izkusnjo, temvec tudi pripomore k povecanju obi-
ska in podpore kulturnih dogodkov.

Umetna inteligenca odpira tudi povsem nove moznosti na
podrodju ustvarjalnosti. Ul s svojimi naprednimi orodji
umetnikom omogoca, da raziskujejo nove tehnoloske meje,
ki jih prej niso mogli dosedi. To vklju¢uje uporabo algoritmov za
generiranje vizualne umetnosti, glasbe ali celo literarnih del, kar
Siri meje ustvarjalnega izrazanja. Z vkljuditvijo tehnologije v
umetniski proces umetniki ne ustvarjajo zgolj umetniskih del, tem-
ve¢ postajajo tudi inovatorji, ki preizkusajo, kako lahko ¢lovek in stroj so-
delujeta pri ustvarjanju novih oblik umetnosti. Tak$ni tehnologko podprti
umetniski projekti ne le Sirijo moznosti izraZzanja, temve¢ tudi preoblikuje-
jo nase razumevanje tega, kaj umetnost je in kaj lahko postane.

Poleg ustvarjalnega izrazanja pa umetna inteligenca igra pomembno vlo-
go tudi pri ohranjanju in dostopnosti kulturne dediécine. Ul lahko z upora-
bo naprednih tehnik digitalizacije pomaga ohraniti zgodovinske vire in
kulturne artefakte, ki bi sicer s¢asoma propadli ali bili izgubljeni. Digitali-
zacija omogoca ustvarjanje visokokakovostnih digitalnih kopij starodavnih
besedil, umetnigkih del in drugih zgodovinskih virov, kar omogoca, da so
ti dostopni irSemu obdinstvu po vsem svetu. Poleg tega lahko Ul analizira
te vire in iz njih izlus¢i pomembne podatke, na primer z uporabo algorit-
mov za prepoznavanje vzorcev ali besedilne analize, kar omogoca globlje
razumevanje zgodovinskih ozadij in kulturnih vplivov. Ul tako prispeva k
ohranjanju kulturne dediéc¢ine ter tudi k njenemu bolj$emu razumevanju in
Sirjenju.

Varnost in zasebnost sta prav tako klju¢na vidika pri uporabi Ul v kultur-
nem sektorju. Zbiranje in obdelava velikih koli¢in podatkov, ki jih Ul potre-
buje za delovanje, lahko ustvarjata varnostne vrzeli in tveganja za zlorabo
osebnih podatkov. Kulturni menedzerji se morajo zavedati teh tveganj in
vzpostaviti stroge varnostne protokole za zascito podatkov umetnikov,
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obiskovalcev in drugih udeleZencev. Prav tako je pomembno tudi vprasa-
nje lastnistva podatkov, saj ni vedno jasno, kdo ima pravico do podatkov,
ki jih generira Ul. Kdo je lastnik umetnine, ki jo ustvari Ul — avtor algoritma,
uporabnik, ki je podal navodila, ali sama UI? Tak$na vprasanja zahtevajo
eti¢ne in pravne razprave, ki bodo oblikovale prihodnost Ul v kulturnem
sektorju.

Se en izziv pri uporabi Ul je toénost podatkov. Kulturne organizacije vse
bolj uporabljajo umetno inteligenco za analizo podatkov o obiskovalcih,
njihovi udeleZbi in prednostnih zanimanjih. Ce so ti podatki napaéni ali na-
pacno tolmadeni, lahko to vodi v slabe odlocitve pri nac¢rtovanju kulturnih
dogodkov ali pri oblikovanju strategij za promocijo kulturnih vsebin. Kul-
turni menedzerji morajo zato poskrbeti, da uporabljajo kakovostne podat-
ke in da sistemom Ul zagotovijo pravilne podatkovne vire za analizo. Po-
leg tega pa mora biti tudi kulturna vsebina, ki jo Ul obdeluje ali ustvarja,
natancna in verodostojna, $e posebej, ko gre za ohranjanje kulturne dedi-
$¢ine ali zgodovinskih virov.

Na koncu pa je pomembno upostevati vpliv Ul na kulturo kot celoto. Ume-
tna inteligenca lahko bistveno spremeni nacin, kako dojemamo umetnost
in kulturo. Kulturni menedZerji morajo ohranjati ravnotezje med uporabo
tehnologije za izbolj$anje dostopnosti in inovativnosti ter varovanjem pri-
stnosti kulturnih izrazov. V tem smislu je klju¢no, da Ul podpira, ne pa iz-
ni¢i ¢loveski prispevek k ustvarjanju in tolmacenju umetnosti ter kulturne
dediscine.

Posamezniki se lahko prihodnjim spremembam na delovnem mestu, Se
posebej pri delu z umetno inteligenco, uspesno prilagodimo z razvijanjem
kljuénih vescin, ki jih tehnologija ne more nadomestiti. Prvi korak je neneh-
no izobrazevanje in sledenje najnovejsim tehnoloskim trendom, kar vklju-
¢uje uéenje osnovnih znanj o umetni inteligenci in njenem delovanju. Po-
leg tehniénih vesdin pa je pomembno, da posamezniki razvijajo tudi meh-
ke vescine, kot so kriti¢no razmisljanje, ustvarjalnost, ¢ustvena inteligenca
in sposobnost redevanja veéplastnih problemov. Te lastnosti bodo postale
vse bolj dragocene v delovnem okolju, kjer Ul prevzema rutinska opravila.
Prav tako je pomembno, da posamezniki ohranjamo proaktivni pristop k
svoji poklicni poti, is¢emo priloznosti za prekvalifikacijo in se prilagajamo
spreminjajo¢im se potrebam trga dela, saj bomo na ta nacin ostali konku-
ren¢ni in pripravljeni na prihodnost.

Zaposlovanje in zadrzanje najboljsih
talentov v kulturnem
menedzZzmentu: zmagovanje v
konkurenénem boju

Kulturne organizacije se danes soocajo z vse vedjim izzivom privabljanja
in zadrZevanja vrhunskih talentov. V tem konkurenénem okolju je klju¢ne-
ga pomena, da kulturni menedzerji uporabljajo inovativne strategije zapo-
slovanja, ki presegajo obi¢ajne metode. To poleg ponujanja privliaénih fi-
nanénih paketov vkljucuje tudi prilagodljive delovne pogoje, ki omogocajo
uravnotezenje med delom in osebnim zivljenjem. Ta prilagodljivost je po-
membna zlasti za ustvarjalce, ki pogosto potrebujejo prostor za osebno in
strokovno rast zunaj tradicionalnih okvirov.
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V kulturnem sektorju je prav tako kljuéno zagotoviti moznosti za trajno-
stno poklicno rast. Z jasno zastavljenimi potmi za napredovanje lahko kul-
turne organizacije povecajo zavzetost zaposlenih, hkrati pa privabljajo
ambiciozne posameznike, ki si Zelijo dolgoro¢ne uspesne poklicne poti in
osebni razvoj. Kulturni menedzerji morajo ustvariti delovna okolja, kjer se
zaposleni ne le udelezujejo delovnih nalog, temved aktivno sodelujejo,
inovirajo in razvijajo ustvarjalne projekte, ki imajo pomen tako za organi-
zacijo kot za $irso skupnost.

Organizacije, ki prepoznajo pomen svojih ljudi kot najvedjega vira, in vanje
vlagajo s celovitim pristopom, so tiste, ki ne le preZivijo spremembe v kul-
turnem sektorju, temvec v njih cvetijo. Kulturni menedzerji so dolzni spre-
jeti digitalna orodja in tehnologijo, ki olaj$ujejo delo ter omogocajo boljso
povezanost med oddaljenimi ekipami in kulturnimi projekti. Prilagajanje
novim delovnim modelom, kot so hibridno ali oddaljeno delo, omogoca or-
ganizacijam, da zagotovijo prilagodljivost, ki jo ustvarjalci potrebujejo za
uspeéno zdruzevanje dela in osebnega zivljenja.

Poudarek na ¢&lovekovi trajnosti v kulturnem menedZzmentu je

klju¢en za dolgoro¢ni uspeh. To pomeni osredotoc¢anje na fizi¢-

no, dusevno in ¢ustveno dobro pocutje zaposlenih, kar omogo-

¢a, da delovna mesta podpirajo tako strokovni kot osebni razvoj.

Kulturne organizacije, ki skrbijo za svoje zaposlene in jim omogo-

¢ajo prostor za regeneracijo, postajajo odporne in prilagodljive, spo-

sobne krmariti skozi izzive sodobnega ¢asa. Na dolgi rok tak pristop

ne prinasa le vigje storilnosti, temvec¢ ustvarja organizacije, kjer zapo-

sleni radi delajo in s svojim prispevkom bogatijo tako lastno Zivljenje kot
kulturni prostor.

Kulturni menedZerji imajo mo¢, da oblikujejo prihodnost kulturne-

ga sektorja z inovativnostjo in proaktivnim pristopom. To zahteva

stalen razvoj strategij za menedZment talentov ter prilagajanje or-

ganizacijskih ciliev novim trendom in pri¢akovanjem zaposlenih. S

tak$nim pristopom kulturne organizacije pridobijo konkurenéno pred-

nost in hkrati postanejo klju¢ni ustvarjalci pri oblikovanju bogate kultur-
ne prihodnosti.
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Dober pitchin
skrivnosti trzenja
kot temelj uspeha
v kulturnem
podjetnistvu

doc. dr. Ziva Kolbl

Pitch oziroma kratka predstavitev poslovne zamisli potencialnim po-

slovnim partnerjem, investitorjem ali obcinstvu je izraz, ki se uporablja

tako v vsakdanjem kot v poslovnem okolju. Predstavlja skupno osnovo
med tistim, ki pitch izvaja, in tistim, kateremu je namenjen. Pitch predsta-
vlja naso srecko, ki bo dobitna v primeru, ko bo predstavitev jedrnata, ja-
sna in navdihujoca. Projekti, ki v svojem jedru zdruzujejo kulturo so pogo-
sto enkratni, saj nagovarjajo temeljne ¢lovekove izkusnje, identiteto in vre-
dnote. Ustvarjalci morajo izlusditi bistvo svojega projekta in ciljni skupini
prepri¢ljivo pojasniti, zakaj je njihov projekt pomemben in bistven. Za do-
ber pitch so kljuéni naslednji temelji: ustvarjalci morajo dobro obvladati
svoje podrodje, poznati konkurenco, prikazati pomembnost projekta in nje-
gove koristi za vse udelezence, poznati svoje konkurenéne prednosti (in
slabosti), prilagoditi obliko predstavitve razumevanju in zaznavanju ciljne
skupine.

Izluséimo bistvo — povejmo zgodbo

Uspesen pitch v kulturnem podjetnistvu temelji na sposobnosti pri-
povedovanja zgodb, ki pritegnejo cilino skupino in jo povezejo z bi-
stvom projekta. Zgodba se kot dramski trikotnik za¢ne z jasno za-
snovo, se stopnjuje v zaplet, doseze vrh in preko razpleta vodi
do razsnove. Izziv naj bo osrednjega pomena, temu naj sledijo
jasne potencialne resitve. Ustvarjalci morajo prav tako izposta-

viti enkratne lastnosti projekta, ki ga locijo od drugih kulturnih
pobud. V kulturnem podjetni$tvu pogosto izstopajo projekti, ki
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temeljijo na pristni, izvirni viziji in hkrati izrazajo globlje kulturne in druzbe-
ne pomene, kar ob¢instvu omogoca, da se lahko z njimi poistoveti. Z vzpo-
stavitvijo ¢ustvene povezave z obcinstvom lahko ustvarjalci vnovdijo svojo
srecko in tako uspesneje pridobijo financiranje, podporo partnerjev in do-
sezejo $irso odmevnost projekta. Tako kot v Escherjevem delu o relativno-
sti, je perspektiva ustvarjalca klju¢na — vendar je enako pomembno razu-
meti tudi perspektivo vlagatelja. Poleg odli¢nega poznavanja vseh temelj-
nih pravil in zakonodaj je pomembna tudi empatija oziroma vzivljanje v
poloZaj potencialnega vlagatelja. To ponazorimo tudi s prispodobo prizi-
ganja zarnice: gre za prehod zamisli iz ustvarjalceve glave v vlagateljevo.

Dvosmerna komunikacija, ki temelji
na pristnost

Za ucinkovito komunikacijo je nujno dobro poznavanje komunikacij-
skega modela. V poenostavljeni verziji ga sestavljata vir (ustvarjalec) in
prejemnik (potencialni vlagatelj), ki v postopku komunikacije kodirata in
odkodirata sporocila, ki si jih izmenjujeta. Komunikacija je dvosmer-
na, kar pomeni, da oba poéiljata in sprejemata sporodila. Pri tem
lahko pride do razli¢nih $umov ali motenj, ki jih je treba vnaprej
predvideti in odpraviti. Pristnost predstavlja pomemben ele-
ment uspesne dvosmerne komunikacije in gradi mostove

med razli¢nimi perspektivami ustvarjalcev in vlagateljev.
Klju¢no je, da v dvosmerni komunikaciji tako govorimo kot
poslusamo, ter tako zdruzujemo verbalno in neverbalno ko-
munikacijo.

»Cesar je polno srce, o tem usta
rada govore.« Slovenski pregovor

Uspeh v kulturnem podjetni$tvu je moc¢no povezan s premislieno trzenj-
sko strategijo. Ustvarjalci morajo skrbno izbrati najprimernejse kanale za
ucinkovit doseg in promocijo svojih zamisli. Kljuéne so dostopnost do $ir-
dega obcinstva, osebna in neposredna komunikacija z ob¢instvom in per-
sonalizirane vsebine, ki jih pogosto omogoca digitalno trzenje. Iziemno
pomembno vlogo pri pripravi in izvajanju trZzenjske strategije igrajo tudi
orodja umetne inteligence. Pravilna kombinacija tradicionalnih in digital-
nih trzenjskih strategij vodi do uspeha in SirSe prepoznavnosti projekta.

Trajnost, ki naj traja

Vzpostavljanje trajnostnih odnosov z vliagatelji, ob¢instvom in partneriji je
klju¢no za dolgoroéni uspeh v kulturnem podjetnistvu. Dolgoroéne pove-
zave s partnerji in podporniki, ki temeljijo na zelenih resitvah, ustvarjal-
cem omogocajo stabilnost, moZnost nadaljnjega razvoja in pregledno de-
lovanje na konkuren¢nem trgu. Ustvarjalci naj stremijo k zelenim strategi-
jam, ki se odmikajo od zelenega zavajanja in prispevajo k boljsi in trajno-
stni prihodnosti.
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DOBER PITCH in
SKRIVNOSTI TRZENJA
KOT TEMELJ USPEHA V KULTURNEM
PODJETNISTVU

doc. dr. Ziva Kolbl

I. DOBER PITCH



Definicija pitcha

Vprasanje:

V poslovnem svetu pa tudi v vsakdanjem Zivljenju se vse bolj uporablja izraz pitch, ki bi ga sicer lahko
prevedli kot kratka predstavitev (poslovne) zamisli. Vendar ta besedna zveza ne pove, da je to zelo krat-
ka, najve¢ minuto dolga predstavitev, s katero moras navdusiti sogovornike. Kako bi z eno besedo po-
slovenili pitch?

Odgovor:

Izraz pitch je tezko prevesti zgolj z eno besedo (kot pac vecino taksnih terminov). V vasem primeru gre
za elevator pitch, kar je rabljeno v pomenu 'kratka predstavitev poslovne zamisli — taksen opis se zelo
pogosto uporablja, je pa res, da ne pove vsega, kar pove elevator pitch. Morda se pri opisu namesto krat-
ka uporabi 30-sekundna/hitra predstavitev. Uporaba novega enobesednega izraza pomeni uveljavljanje
neke doslej neznane nove besedotvorne moznosti, pri uveljavijanju katere pa so najuspesnej$i strokov-
njaki za podrodje, ki imajo tudi vec¢jo moznost vplivanja na njegovo uveljavitev.

Vir: Golob Podnar, 2017

T S e

“BITI ALI NE BITI"
STROKOVNJAK?

Shakesperjansko vprasanje, na
katerega bomo iskali odgovor.
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(Prvi)Pogoji za uspesen pitch:

/ Obvladovanje podrodja.

\/ Poznavanje konkurence.

\/ Prikaz upostevnosti in koristi.

\/ Poznavanje svojih konkurenénih prednosti (in slabosti).

/ Prilagoditev oblike predstavitve zaznavam ciljne publike.

\/ Vaja dela mojstra, ce ... @
e A —m——

IZLUSCENJE BISTVA
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Dober pitch je v kulturnem podjetnistvu klju¢nega pomena, saj predstavlja prvi stik med ustvarjalcem
in potencialnimi partnerji, investitorji ali ob¢instvom.

Ucinkovit pitch mora biti jedrnat, jasen in navdihujoé. V nekaj minutah morajo ustvarjalci zajeti bistvo
svoje zamisli ter prepricljivo pojasniti, zakaj je projekt pomemben za ciljno skupino.

Pitch oziroma zgodba naj bosta preprosta in naj ne dajeta obéutka labirinta, izgubljenosti.

Bodimo pozorni na neverbalno komunikacijo poslusalcev. Ce poslusalci izrazajo
skrb, dvome in tezko sledijo zamislim, moramo pridobiti njihovo pozornost ter z
izpostavitvijo klju¢nih idej in koristi spremeniti njihovo neverbalno komunikacijo
(naslednja prosojnica):
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v veselo, navduseno in spro$¢eno neverbalno komunikacijo.

m—-——-—

Torej,

\/ jasno opredelite in prilagodite vsebino pitcha
\/ vsebina vs. prejemnik
\/ izpostavite problem, in njegovo reditev

\/ izognite se balastu: informacijam in masilom
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JASNA STRUKTURA,
"“DRAMA" IN DINAMIKA

vrh

zaplet razplet

zasnova razsnova

DRAMSKI
TRIKOTNIK



Za primer si predstavljajmo zgodbo o Pepelki. Zacne se z zasnovo, ozadjem, ki mu sledi zaplet, saj bi
Pepelka rada $la na ples. Vrh se zgodi, ko izgubi ¢eveljc, potem se zgodba razplete in skozi razsnovo
sre¢no konca.

Tako kot v zgodbi Pepelke je tudi za pitch nujno potrebno, da sledi strukturi dramskega trikotnika.
Ustvarjalec mora najprej pojasniti izhodisée projekta (zasnova), ki mu sledi zamisel projekta, razlaga
problematike, ki jo projekt naslavlja (zaplet), nato predstavi bistvo projekta, tudi skozi koristi za
investitorja (vrh), pojasni nacrt dela in Casovnico, ter vse skupaj vpne v $irSi druzbeni okvir (razsnova).

m—-——-—
Torej,

m imejte jasen cilj: ) &

m popeljite potencialnega ® ®
investitorja na popotovanje:

m ohranjajte zanimanje in vznemirljivost: —W—W@W—/\Aﬁ-
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PERSPEKTIVA

Vir: National Galery of Art (Escher),
1953

Tako kot v Escherjevem delu
o relativnosti, je perspektiva
ustvarjalca klju¢na — vendar je
enako pomembno razumeti
tudi perspektivo investitorja.
Poleg odli¢nega poznavanja
vseh temeljnih pravil in
zakonodaj je pomembna tudi
empatija oziroma vzivljanje v
polozaj potencialnega
investitorja.
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Prenos idej iz vase glave v glavo potencialnega investitorja.

To ponazorimo tudi s prispodobo priZiganja Zarnice:
gre za prehod zamisli iz ustvarjaléeve glave v investitorjevo glavo.

e

Komunikacijski model

povratna informacija v procesu ustvarjanja sporoéila

Potenicalni problemi:

- /! r"
naroénik Ft podragje skupnih %
¥ e izkuBen] e i
(N ustvarjalec 'r' ’fr ‘mediji nalr:;st:ienl ;om Vir/Prejemnik.
B ] . . . .
N\ o /" m  Kodiranje/Odkodiranje.
% odbiratelji | v
v =

R oseba vkodiranje odkadiranje
lik sporodila sporoéila S
um.

dejanski
potencialni

Vir: Jan&i¢ in Zabkar, 2013

ucinki

Za ucinkovito komunikacijo je klju¢no poznavanje komunikacijskega modela.
Sestavljata ga vir (ustvarjalec) in prejemnik (investitor), ki kodirata in dekodirata
sporodila. Komunikacija je dvosmerna, zato oba posiljata in sprejemata sporocila.

Pomembno je predvideti in odpraviti morebitne Sume ali motnje.
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Pomembno se je zavedati:

\/ Vase misli # misli potencialnega investitorja.
\/ Vzivljanje v naro¢nikovo perspektivo.

/ Ali govorita skupni jezik?

M

DVOSMERNA
KOMUNIKACIJA
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Ucinkovito poslusanje

\Z

Aktivno poslusanje

\/ Pozorno poslusanje: razumeti vs. odgovarjati.
\/ Spremljanje neverbalne komunikacije.
\/ Odziv na prejeta sporodila.

\/ Parafraziranje in ponavljanje klju¢nih tock.

/ Vizualizacija.
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Kako komunicirati?

Uporaba slik, tabel, asociacij.

Verbalno sporodilo, ki
ustvarja sliko.

Pomen neverbalne
komunikacije.

Glas, ton, hitrost, pavze,
polozaj telesa.

AVTENTICNOST



Definicija

avténtiénost -i z (¢) lastnost, znadilnost avtenti¢nega; pristnost, verodostojnost:
dokazal je avtenti¢nost pisma; avtenti¢nost besedila; zgodovinska avtenti¢nost
drame / avtenti¢nost prevoda

Vir: Slovar slovenskega knjiznega jezika, 2023

Povezovanje verbalne, neverbalne komunikacije in avtenti¢nosti omogoca globlje
razumevanje, krepi zaupanje in odpira prostor za sodelovanje, kjer se lahko
zdruzujejo razli¢ne zamisli in cilji na ucinkovitejsi nacin. Avtenti¢nost tako postane
temelj za gradnjo trajnih in uspesnih odnosov.

m—-——-—

VENDAR SMO NEKAJ
POZABILI!
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Cesar je polno srce,
o tem usta rada govore.

Slovenski pregovor

Uspeh v kulturnem podjetnistvu zahteva premigljeno trzenjsko strategijo, ki
zdruzuje tradicionalne in digitalne kanale ter omogoca personalizirano
komunikacijo z ob¢instvom. Pomembno se je zanasati tako na razumske kot tudi
na ¢ustvene pozive, ki naj bodo gradniki dobrega pitcha.

Klju¢no je tudi vzpostavljanje trajnostnih odnosov z investitorji in partneriji, ki
temeljijo na zelenih reditvah za dolgoro¢no stabilnost. Uporaba umetne
inteligence in trajnostne strategije omogocata ustvarjalcem $ir$o prepoznavnost
in transparentno delovanje.



ey e e

“Bistvo je o¢em nevidno.”

Antonie de Saint - Exupéry, Mali princ

Bodimo strokovnjaki na svojem podrodju.

Izlud¢imo bistvo svoje zamisli in pitcha.

Sledimo jasni strukturi, dramskemu trikotniku in dinamiki.
Imejmo jasno perspektivo (ter razumimo perspektivo drugega).
Vzpodbujajmo dvosmerno komunikacijo.

Gradimo odnose na avtenti¢nosti.

Vse to pocnimo s predanostjo, srénostjo in entuziazmom v objemu etike.
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II. SKRIVNOSTI
IZKUSENIH/GRADIVO

—
—_— L e——

NEWSPAPERS INSIDE THE
NEWSPAPER EDITION 2023
— ANNAHAR NEWSPAPER -

IMPACT BBDO

Grand Prix - Print & Publishing

Culture & Context > Local Brand

Vir: AnNahar, 2023
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THE ARTOIS PROBABILITY 2023
— ANHEUSER-BUSCH INBEYV,
STELLA ARTOIS - GUT

Gold - Print & Publishing

Innovation in Print &
Publishing > Innovative and
Adapted Use of Print &
Publishing

Vir: Stella Artois, 2023

Stella Artois - The Artois Probabilisy [case study) Creative d

THE UNBURNABLE BOOK 2023
— PENGUIN BOOKS RANDOM
HOUSE — RETHINK

Silver - Print & Publishing

Culture & Context > Market
Disruption

us nbusnzble Back

Vir: Penguin Random House, 2023
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VOLKSTHEATER AND THE
ARSONISTS

Volkstheater and the
Arsonists: How to turn — DIE BRANDSTFTER
11.000€ of production P% 4 y M ARSOYT.

money into 300.000€ of sop
el o

media value and sell out £/1.000 o 100% 3;:15
shows

Creative Effectiveness

Single-country/region > Profit

Lo e

Skupni imenovalec #1

/ Soocanje z dejanskimi problemi.
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Skupni imenovalec #2

/ Inter/Multi-disciplinarnost s poudarkom na umetnosti.

In etiki.

m—-——-—
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