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Allegro, ma non troppo

Lose rukovodilacke prakse u bosanskohercegovackim
scensko-izvodackim ustanovama odgovorne za
institucionalnu nestabilnost'

Maja Savi¢-Bojani¢

NE DAMO ONO STO SMO NASLIJEDILI:
STARI | NOVI SISTEM

U vecini demokratskih zemalja u tranziciji, a na-
roito u post-konfliktnim drustvima, na kulturu
se gleda kao na ,stvar iz proSlosti”, a painja
je usmjerena na ocuvanje tradicionalnih i vrlo
Cesto etnickih vrijednosti i uvjerenja. Ova ten-
dencija nije nigdje izrazena kao u Bosni i Her-
cegovini, gdje se nacin razmisljanja o kulturi
sporo mijenja pa, na neki nacin, mozemo reci
da je kultura postala stvar nostalgije. Tako se
u zadnjih dvadeset godina stvorilo okruzenje u
kojem postoji sveop€a tendencija da se ne do-
nose ,.teSke odluke”, a ovakva shvatanja su vrlo
karakteristi¢na za scensko-izvodacke institucije
u BiH. NaZalost, isto se moZe reéi i za danasnje
rukovodioce, pa ¢ak i za one koji vode prominen-
tne profesionalne scensko-izvodacke institucije
u BiH. U ovakvoj konstelaciji odnosa te$ko je
uociti bilo kakav fokus na nove aktivnosti i priori-
tete, i na novu dinamiku promjena uopste.

U hiv8oj Socijalistitkoj federativnoj republici
Jugoslaviji, kultura je bila centralno planirana, a
glavni fokus je bio na razlicitim tradicijama (fol-
klor) i razli¢itim oblicima , visoke umjenosti”. Je-
dan od glavnih nacina da se postigne ve¢ ispla-
nirani program, bio je kroz ,.kulturne centre” koji
su izgradivani diliem drZave (to je razlog zbog
kojeg jo§ uvijek postoje mnogobrojni, ali jedva
aktivni kulturni centri u cijeloj BiH)%. S druge
strane, radnici u kulturi su bili drzavni uposleni-
ci, sa doZivotnim radnim ugovorima i sluzbenim

' Ovaj policy brief zasnovan je na studiji javne politike pod
nazivom lzgradnja kapaciteta u javnom kulturnom sektoru:
pobolj$anje menadZzmenta u scensko-izvodackim ustanovama
u Bosni i Hercegovini”, finansiranim od strane Fonda otvore-
no drustvo Bosna i Hercegovina, a u okviru Programa podrske
istrazivanjima u oblasti javnih politika (PDFP). Cijela studija je
dostupna na stranici www.osfhih.org.ba
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mjestima koja su bila garantovana vrstom diplo-
me. Kao $to je veé receno, naslijede iz starog
sistema je joS uvijek uveliko prisutno u BiH
kulturi, a posljedice su najociglednije u nacinima
rukovodenja institucija kulture. | zaista, umjesto
da budu posmatrane kao glavni nosioci poslije-
ratnih promjena, ove institucije su uglavnom za-
iteresovane za rekonstrukciju i obnovu naslijede-
ne imovine®. Jako malo paznje se usmjerava na
njihov rad u svrhu preispitivanja uloge i razloga
postojana njihovih vlastitih kulturnih aktivnosti. |
zaista, umjesto da budu posmatrane kao glavni
katalizatori poslijeratnih promjena, ove instituci-
je su uglavnom zaiteresovane za rekonstrukciju
i obnovu naslijedene imovine®.

1ZAZOVI ZA DONOSIOCE ODLUKA

* Koliko nedostatak vjestine i znanja ruko-
vodioca u kulturnom sektoru zaista do-
prinosti institucionalnoj neodrzivosti SIU
BiH?

* Koja rjesenja i instrumenti mogu posluzi-
ti SIU BiH, da bi se osiguralo efikasno i
dugoroéno rukovodstvo bazirano na vje-
Stinama?

*  Kakvu ulogu imaju (ili mogu imati) lokalne
i drzavne vlasti u osiguranju kvaliteta ru-
kovodenja javnim kulturnim institucijama?

* Koji su to modeli ,dobre prakse” iz su-
sjedstva ili BiH koji bi se mogli primjeniti u
ostalim institucijama u svrhu pobolj$anja
menadZerskih sposobnosti?

% Landry, C. (2002). Togetherness in difference: Culture at
crossroads in Bosnia-Herzegovina. Council of Europe Steering
Committee for Culture, Cultural Policy in Bosnia-Herzegovina:
Experts Report, str. 16
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Sazetak

U 80% scensko-izvodackih ustano-
va u BiH prisutan je sljiedeci trend:
vecina njih jo§ uvijek funckionise
prema starom modelu organizaci-
jskog ponasanja, a vecina rukovo-
dilaca ima malo ili nimalno znanja
0 organizacijskim vjeStinama.
Trenutna situacija u profesional-
nim scensko-izvodackim insti-
tucijama u BiH je okarakterizirana
stanjem u kojem su ove ustanove
shvacene kao nepromijenjive
konstante u vremenu, a prisutna
je i sveopsSta ovisnost o javnim
autoritetima i fondovima, kao i
planiranje programa na godis$njoj
osnovi. Sa druge strane, strucnost
je zagarantovana vrstom diplome i
formalnim statusom u organizaciji,
pa tako ucenje, kao formalni
preduslov za razvoj profesionalne
karijere, apsolutno ne postoji.
Dakle, evidentna je potreba za in-
tegrisanim pristupom ovom prob-
lemu. Kako bi izbjegle scenarije
.nestajanja” koji je pogodio mnoge
druge ustanove kulture u BiH, pro-
fesionalne scensko-izvodacke in-
stitucije moraju prihvatiti moderniji
i finansijski nezavistan pristup
rukovodenja. Zbog svoje relativno
lagane implementacije, izuzetno je
popularno rjesenje koje podrazu-
mijeva uvodenje novih kriterija za
zapoSljavanje (tzv. regulaciononi
standardi) novih rukovodioca u
javnom kulturnom sektoru. Ovo
rieSenje bi ujedno pomoglo i u
razumjevanju dileme $ta to znaCi
biti rukovodilac jedne kulturne
ustanove. Jo$ jedna mjera koja se
nasiroko primjenjuje je uvodenje
tzv. instrumenata zasnovanih na
informisaniju, koji uklju€uju, ali nisu
ograni¢eni na Sirenje informacija

0 mogucnostima obuke, kreiranje
baze podataka o obukama, on-line
informativne materijale, knjige,
vodice i sl.



5 Dragojevié, S. i Dragitevic-Sedic M.
(2008). MenadZment umjetnosti u turbulen-
tnim vremenima. Naklada Jesenski i Turk,
Zagreb., str. 70

8 lako su SIU BiH finansirane od strane nad-
leznih ministarstava, raspodjela sredstava
je u nadleznosti samih institucija.

“Vazno je imati dobar tim ru-
kovodioca koji bi agresivno
saradivao sa potencijalnim do-
natorima i drugim institucijama.
Ono §to nam je apsolutno ne-
ophodno je da slicne institucije
razviju partnerstva i rade na za-
jednicékim projektima” (Direktor
SIU)

Graf 1. Misljenje uposlenika o
vaznosti dobrih menadzerskih
praksi
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Danas, kulturne institucije u BiH jo$ uvijek func-

kioniSu prema starom modelu organizacijskog

ponaSanja® (a ne ,kulturnog funkcionalizma”)

koji ponajvise karakterise:

1. Kratkoroéno planiranje (shvacanje institucije
kao nepromjenjive konstante u vremenu);

2.0visnost o javnim autoritetima i fondovima;

3. Godisnja programska i finansijska kontrola;

4, Struénost zagarantovana vrstom diplome i
formalnim statusom u organizaciji;

5. Prakticno nepostojanje u¢enja kao formalnog
preduslova za razvoj profesionalne karijere.

LOSE MENADZERSKE PRAKSE SU | VISE
NEGO EVIDENTNE

Pored analize efikanosti postojeé¢e organizacio-
ne kulture u profesionalnim scensko-izvodackim
ustanovama u BiH, istrazva€ je bio zainteresovan
da odgovori na pitanje da li trenutne menadzer-
ske prakse u ovim institucijama mogu doprinijeti
dugoro€noj institucionalnoj stabilnosti. IstraZiva-
njem se doSlo do zakljucka da ne postoji Zelja
za donoSenjem hilo kakvih , teSkih odluka”. Izne-
nadujudi je bio stav direktora jedne od vodeéih
SIU u BiH, koji je naglasio da je glavni razlog
za neutestvovanje njegove ustanove u progra-
mima finansiranim of strane EU ,komplikovana
birokratija i previse dokumentacije”. Sa druge
strane, anketa uradena medu uposlenicima gore
navedenih institucija je otkrila da 55% uposlenih
vjeruje da je glavni problem u njihovoj instituciji
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4 od 5 intervjuisanih rukovodilaca vjeruje da su dobre menadzerske prakse najmanje
vazne za institucionalnu odrzivost. Sa druge strane, 87.5% uposlenika profesionalnih
scensko-izvodackih institucija vjeruje da je dobro rukovodstvo veoma vazno. Ako na to
dodamo 12.5% onih koji vjeruju da je ovaj faktor vazan, dolazimo do zakljuc¢ka da 100%
ispitanika vjeruje da su dobre menadzerske prakse odlucujuéi faktor za institucionalnu

samoodrzivost.

¢injenica da rukovodioci/direktori nisu obrazovani
u polju mendaZmenta. Interesantno je primjetiti
da rukovodici SIU ne smatraju da je ovaj faktor
vazan, ve¢ navode da je najveéi problem nedo-
statak finansijskih resursa i nedovoljna podrska
vladajuéih stranaka ustanovama kulture.

Ovo misljenje je dodatno obja$njeno u sliedeéem
trendu koji je primje¢en - 108 finansijski menad-
Zment. lako je tatno da budZetska sredstva koja
se dodijeljuju SIU nisu dovoljna, glavni problem
leZi u loSim odlukama menadZmenta kada je u
pitanju raspodiela sredstava®. Bez obzira na Cinje-
nicu da su profesionalni SIU finansirani od strane
vladinih institucija, ne postoji nikakav vid kontrole
rada i preraspodjele novca. Svi javno finansirani
SIU moraju ispuniti normu od dvije do tri premijere
u jednoj godini, pa je glavni fokus na ispunjavanju
ovih pravnih obaveza. Analizirajuéi gore navedene
institucije, ne mozemo a da ne primjetimo kako
vecina njih ispunjava ovaj zakonski minimum.

....generalno menadzersko ponaSanje unutar
institucija kulture u zemlji, posebno onih koje
nas trenutno zanimaju, scenskih, se moze ne-
kako opisati onom narodnom “ne talasaj"”. Zai-
sta se niSta ne deSava, ne talasa se, producira
se onaj broj premijera koji je dovoljan tek toliko
da se kvantitativno kaze eto uspjeli smo u toku
sezone uraditi to i to” (Direktor SIU).

Vraéajuéi se na ve¢ spomenuti problem neuce-
stovavanja u projektima za razvoj kulture finan-
siranim od strane medunarodnih donatora, za
koje rukovodioci misle da su prekomplikovani da
bi se u njima ucestvovalo, interesantno je pri-
mjetiti da 77% uposlenih u SIU vjeruje da je ovaj
faktor ,,veoma vazan” za njihovu instituciju jer
donosi dodatnu zaradu.

Ali pri¢a ovdje ne zavrSava. Jo§ jedan problem koji
se veze direktno za primjenu loSih menadzerskih
strategija u SIU je nedostatak efektivne komunika-
cije sa razli¢itim kategorijama publike. Ovo stanje
se ilustruje i ¢injenicom da je u 2007. godini uku-
pan broj posjeta svim SIU u BiH iznosio 149.202,
dok je 2011. godine taj broj opao na 141.605’. S
obzirom na to da se broj predstava povecao sa
619 u 2007. na 747 u 2011. godini to je pad od
skoro 20%?®, Sto je zabrinjavajuée. Medutim, u
toku istrazivanja uoceno je da rukovodici SIU ulazu
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velike napore kako bi doSlo do pobolj$anja. Bez
obzira na sve, nijedna od ovih institucija nije razvila
programsku strukturu koja bi reflektovala Zelje pu-
blike. Ovo nas vraéa na praksu o ispunjavanju mi-
nimalnih uslova postavljenih od strane finansijera,
pa tako SIU nude programe koji se ¢esto ponav-
ljiaju (Sto je direktno povezano sa manjim brojem
posjeta sa svakom reprizom). Ovaj problem ne
mozemo pripisati iskljucivo politickim tenziiama u
BiH, jer je on ponajprije vezan za nedostatak efek-
tivnog planiranja aktivnosti od strane rukovodsta-
va. Tako dolazi do situacije u kojoj se predstave
prikazuju iskljucivo u jednom gradu, dok se samo
veci projekti i predstave izvode van maticnih in-
stitucija. Posliedica ovoga je nizak nivo kulturalne
raznolikosti®. Vrijedno je spomenuti jo$ jednan
interesantan podatak; dok rukovodioci vieruju da
njihova institucija ostvaruje dovoljino gostovanja
na godi$njoj osnovi, ogromna vecina uposlenika
90.6% misli da nema dovoljno gostovanja'®.

RJESENJE NA POMOLU: UVODENJE NO-
VIH PRAVILA UPOSLJAVANJA | VISE IN-
FORMISANJA CE RIJESITI PROBLEM

Instrumenti regulacije standarda zaposlja-
vanja (srednjeroéno rjesenje)

Formulisanje odluka koje definiSu specifiéne
standarde za zapoSljavanje na menadZerske po-
zicije u javnom kulturnom sektoru je neophodno
za sve profesionalne scensko izvodacke insti-
tucije u BiH. Takve odluke bi doprinijele boljem
razumijevanju Sta zna€i biti menadzer kulturne
institucije. Ako Zelimo dobro rukovodstvo u insti-
tucijama kulture, potrebno nam je obrazovanie iz
oblasti menadZmenta, a ne umjetnosti. To onda
treba postati osnovno pravilo kod zaposljavanja
buducih rukovodilaca. lako trenutni rukovodioci
rade na otkrivanju novih marketinskih strategija,
to rade samo kako bi privukli $to veci broj posje-
tilaca. Dakle, nama treba promjena politike koja
¢e natjerati sadaSnje rukovodioce da shvate
da se menadZment ne uci samo iz jedne knji-
ge, ve¢ da im je potrebno dodatno obrazovanje
i eskpertna obuka. Prednosti ovog pristupa su
mnogobrojne: vise publike kao rezultat efikasni-
jeg marketinga, viSe zarade kao rezultat obuca-
vanja o pisanju projekata, kreiranja inicijativa za
saradnju i koriStenja donatorskih sredstava.

Od spoljainjih uticaja (politike, poznanstavaisl)
0Od raspoloZivog umjetnickog kadra
0Od kvaliteta umjetnika

Od te hniékih mogucnosti
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Interesantno je da rezultati ankete provedene medu uposlenicima pokazuju da 45% njih
vjeruje da licne Zelje rukovodioca uti€u na izbor predstava na repertoaru. Ne €udi, onda,
da se novac ulaze u velike, skupe i neodrZive programe.

Jstina je da nam nedostaje menadZerskog
kadra...obrazovanih menadzera koji bi sastavili
tim, kao neku agenciju unutar institucije, koja
bi onda radila na institucionalnoj promociji”
(Direktor SIU).

Instrumenti zasnovani na informisanju
(kratkorocno rjesenje)

Za razliku od instrumenata zasnovanih na regu-
laciji, opcije javne politike zasnovane na informi-
sanju su lakSe primjenjive, poSto uklju€uju Sirok
opseg mogucénosti: pruzanje informacija putem
javnih poziva za mogucnost obuke, kreiranje
baze podataka sa podacima o dodatnoj obu-
ci, online materijal za obuku, izrada udzbenika,
vodica, itd. Glavna prednost ovog instrumenta
javne politike je relativno niska cijena razvoja
(online izvori su veoma dostupni) i dostupnost
i vidljivost na odgovaraju¢im vladinim web stra-
nicama. Sa druge strane, ova vrsta instrumenta
javne politike je veoma efektna za mladu gene-
raciju menadzera u kulturi koji posjeduju znanje
kompjutera (svi menadzeri koji su uéestvovali
u ovoj studiji su u ranim tridesetim godinama).
Jedini problem ovog instrumenta javne politike
leZi u Cinjenici da bi, u veéini slucajeva, bilo tes-
ko osigurati da ée dostupne informacije (koje bi
trebale da informisu i stimuliSu menadzere da
poduzmu odredene korake kako bi unaprijedili
svoje znanje iz oblasti menadZzmenta u kulturi)
biti iskoristene. Medutim, ovaj problem bi se
mogao rijeSiti adekvatnom finansijskom pomodi
od strane vladinih institucija (ili koriStenja po-
stojecih finansijskih sredstava, ali uz obavezno
preusmijeravanje na ovu aktivnost) kako bi se

3

Graf 2. Misljenje uposlenika o
faktorima koji uti¢u na izbor
predstava na repertoaru u
njihovoj ustanovi

7 Agencija za statistiku BiH, kultura i umjet-
nost, 2012.

¢ lbid, 2012.

% Landry, C. (2002). Togetheress in diffe-
rence: Culture at crossroads in Bosnia-
Herzegovina. Council of Europe Steering
Committee for Culture, Cultural Policy in
Bosnia-Herzegovina: Experts Report.

1 Pogledati Savi¢-Bojani¢, 2013.
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informacije proSirile (otvaranje javnih poziva za
prijave na obuku, direktna distribucija materijala
za obuku, studija javne kulturne politike, pravnih
akata i sl.). Na kraju, ukoliko bi se ova opcija
sprovela u praksi, to bi zahtjevalo odredeno pre-
usmjeravanje ili povecanje postojeceg budzeta,
jer neke institucije nemaju adekvatnu IT opremu
i infrastrukturu da bi implementirale odredene
aspekte koje predvida ovaj instrument.

KAO SAVJET...
Kantonalnim (FBiH) i entitetskim (RS) instituci-
jama
Razviti posebne i individualne obrazovne
programe - rukovodiocima dati dodatni pota-
cijal za unaprijedenje postojeéeg znanja.
Uvesti kriterije za zapoSljavanje — dati
motiv budué¢im menadzerima.
Zahtjevati strucnu obuku u oblasti me-
nadZmenta u umjetnosti za sve buduce
kandidate - stvoriti kadar koji ¢e biti strucan
u istraZivanju trziSta i Zelja publike, poznava-
ti tehnike fundraisinga, ostvarivati saradnju i
pronalaziti alternativne nacine finansiranja.

Scensko-izvodackim institucijama

Formalizovati znanje i dozvoliti transfer
znanja izmedu svih uposlenika - slijediti
trend razvoja kulture u drugim zemljama kako
bi se trajno eliminisala ovisnost isklju€ivo o
vladinom finansiranju.

Razviti vjestine rukovodenja i komuni-
kacije kako bi se adekvatno upravljalo
postojecim ljudskim potencijalom - elimi-
nisati hijerarhijske strukture, i uvesti decentra-
lizovane i timski orijentisane prakse.

Uvesti godisnje audicije za sve operske,
baletne i orkestarske umjetnike - osigu-
rati kvalitet kadra i uvid u napredak svakoga
ponaosob, povecati konkurentnost i dugorocni
kvalitet.

Razviti blize odnose sa SIU uz regiona —
zaboraviti na politicke predrasude i ponasati
se kao akter koji je u stanju da pomijeri gra-
nice, izgraditi reputaciju van mati¢ne sredine.
To ée se pozitivno odraziti na imidz institucije.
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Fond otvoreno drustvo BiH pokrenuo je Pro-
gram podrske istrazivanjima u oblasti javnih
politika pocetkom 2004. godine. Osnovni cilj
programa je unapriedjenje istraZivanja i analize
javnih politika kako bi se potaknuo argumento-
vani dijalog i razvio takav nacin donoSenja od-
luka u oblasti javnih politika koji ¢e poCivati na
relevantnim informacijama i realnim opcijama.
Program obuhvata edukaciju iz oblasti istra-
Zivanja javnih politika, stipendije za istraZiva-
nje i mentorstvo u toku istraZivanja. Do sada
je, u okviru ovog programa, stipendirano 90
istrazivaca.

Sva istrazivanja su dostupna na
www.osfbih.org.ba



