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VELIKE DONATORSKE KAMPANJE - KOLIKO DOBRO AMERICKI MODEL FUNKCIONIRA U

EUROPSKIM INSTITUCIJAMA

JULIAN MARLAND o Brakeley LTD., London

Dopustite da najprije predstavim tvrtku iz koje dolazim.
Brackeley LTD iz Londona mala je tvrtka za savjetova-
nja o fundraisingu. Mi savjetujemo organizacije o nji-
hovim strategijama fundraisinga, a osobno najvise
radim s kulturnim institucijama. Najvise radimo na
podrucju Velike Britanije, a i europske su institucije
pocele ozbilino shvacati fundraising. Vrsta fundraisinga
koju razvijamo upravo je onakva kao u Americi, o ¢emu
su nam govorili prethodni predavaci. MOMA je vijerojat-
no najbolja institucija u svijetu u umijecu i Caroliji
fundraisinga, u Europi nema institucije koja i priblizno
tako dobro djeluje, ¢ak ni u V. Britaniji. Ipak, u V.
Britaniji smo se posliednjih deset do petnaest godina
prilicno priblizili americkom modelu. Ipak, velike su raz-
like izmedu V. Britanije i SAD-a na tom podrudju.

Najprije da objasnimo $to mislimo pod americkim
stilom fundraisinga, a zatim ¢emo navesti s kojim se
problemima mi u Europi trebamo suociti pokusavajuci
prilagoditi americki model. TreCe, velike kampanje iz
1990-ih radene su prema ameriCkome modelu i

uspjesno su ih primjenjivale velike kulturne institucije
Londona. Konacno, i u Europi pocinje proces
fundraisinga. Ako kazete da u Hrvatskoj ne radite nista
od toga - ne brinite se, to se ne radi ni u Njemackoj,
Francuskoj, Italiji itd. Nema razloga da Hrvatska ne
postane lider u tom podrucju. Sto je ameriéki stil
fundraisinga? Prvo, korporacije nisu vazne. Kada kaze-
mo sponzorstvo, na engleskome to opcenito znaci kor-
porativno sponzorstvo.To je specifican termin. Ako
rade sponzorstva, americke su institucije mnogo
pazljivije od europskih u vezi s logom, korporativnim
preuzimanjem. Postoji mit da bi Amerikanci prodali
dusu kompanijama, ali ¢uli smo kako je MoMA krajnje
pazljiva u tome. Americki filantropi su zgrozeni kada
dodu u Europu i vide sto radimo s logotipovima kom-
panija, kako ih postavljamo po cijelome muzeju. Ima
mnogo toga Sto je neocekivano i drugacije. U
americkome modelu najprije morate imati Upravni
odbor (Board of Trusties) koji ima mnogo novca.
Naime, ako ocekujete da mnogo novca dode privatnim



kanalima, morate osigurati da ljudi koji su nadlezni za
upravijanje vasom institucijom mogu sami dati novac i
imaju kredibilitet traziti ga od drugih bogatih ljudi koji ce
ga dati. Michael Margitich je rekao da imaju 43 Clana
Upravnog odbora. Americki odbori vrlo su veliki, dok
europski obi¢no imaju od 4 do 6 ¢lanova i najceSce su
postavljeni politickom odlukom, $to je pravedno, jer vas
novac dolazi od drzave. Drugo je pravilo: daj ili otidi.
Mora$ dati ili dobiti - skupiti novac, u suprotnome
nakon nekog vremena moras oti¢i. Mi smo usvojili neke
elemente americkog modela, ali jo$ nismo u njemu.
Postoji i pitanje drustvene odgovornosti. Filantropija se
u SAD-u jako razvila. Ocekuje se da stanovnici finan-
ciraju lokalne kulturne ustanove svoga grada.
Drustveno je neprihvatljivo ne iskazati filantropiju na
svim razinama. Procitao sam da 93% kucanstava u
SAD-u daje novac za nesto. To prakticno znaci svi. U
V. Britaniji taj postotak iznosi oko 30 - 40 %. Ne znam
kakve bi statistike bile drugdje u Europi. U instituciji
postoji upravljacka trojka - trokut (leadership). To su
direktor, predsjednik odbora i voditelj operacija
fundraisinga. U Europi ¢esto nailazimo na situaciju da
institucija treba namaknuti novac pa unajme fundrais-
era koji ¢e za njih skupiti sav novac. | poSalju ga da
trazi novac i da ga donese. Ali to tako jednostavno ne
funkcionira! Vjerujete mi, probao sam. Vazno je razum-
jeti da se upravljacka trojka mora medusobno potpo-
magati u svojim nastojanjima. Mora postojati piramida
fundraisinga. Na vrhu su donacije voditelja (leadership
gifts). Culi smo da se za MoMA-u iznosi kre¢u i do 20
milijuna dolara, a daju ih ¢lanovi odbora i njihovi pri-
jatelji. Osim toga, velike donacije i sponzorstva dolaze
iz tri izvora: iz korporacija, fondacija i od pojedinaca.
Na dnu piramide su ¢lanovi muzeja, nalazimo ih i u
SAD-u i u V. Britaniji. U Londonu je ¢lanarina za
nacionalni muzej 50 funti. U V. Britaniji postoji i grupa
patrona koji daju 1.500 funti u godini. Medu tim ljudima
postoje pojedinci koji mogu godisnje izdvojiti i mnogo
viSe. To donosi lijep prihod i stvara pool donatora. Ako
radite veliku kampanju, a kolege ¢e o velikoj kampaniji
MoMA-e govoriti sutra, onda najprije morate dobiti
velike donacije. Ako ih ne dobijete, nikad necete postici
cili. Kada ljudi zapoc€inju fundraising kampanje, polaze
od toga da je to za njih novost pa da treba krenuti
polako i u poCetku zatraziti male svote novca. Naprotiv,
treba traZiti najvece donacije i obratiti se ljudima koji su
najblize instituciji, ljudima koji su ve¢ u vasem odboru.
Da biste motivirali ljude da daju velike svote novca,
treba imati jasne vizije. Filantropija se ne dogada zbog
ljudi. Istina je da neki donatori vole velika priznanja, ali
neki to mrze. Ono $to ih pokrece jest vasa vizija za koju
trazite novac. Negativan razlog trazenja novca jest
Cinjenica da ga nedostaje. Upravo zato vi trebate
novac jer imate neke vrlo zanimljive projekte i vrlo
uzbudljive ideje, te kazete: Zelimo da nam se prikljucite
da bismo realizirali te ideje. Morate biti sposobni
artikulirati takve zahtjeve. Kulturne organizacije to
mogu, kultura ide pod ruku sa stras¢u. Bogati ljudi vole

umjetnost, vole i¢i u muzeje i zato vi kao kulturna 13
ustanova imate priliku da ih zainteresirate. Velik novac
ide za velikim idejama. MoMA iz New Yorka imala je
veliku ideju, zeljela je izgraditi novu zgradu usred grada,
i u tome je uspjela. Govorit ¢u o sedam koraka koje
treba poduzeti da bi se zatrazila donacija. Kako
zapocinje proces priblizavanja imuénim ljudima? To
moze biti njihov novac, novac njinove fondacije ili nji-
hove kompanije. Prema mom iskustvu, ¢ak je i korpo-
rativno davanje zapravo individualno davanje. Trebate
imati popis ljudi koje zelite kontaktirati. Dolaze li oni u
vas muzej? Zato je dobro imati ¢lanstvo muzeja, jer je
ono izvor prihoda, a istodobno vam daje neke podatke
0 ljudima koji podupiru ustanovu. Morate istraziti pool
potencijalnih donatora. Trazite njihove dokaze bogatst-
va i filantropije. Zatim trebate razviti plan pristupa, svoju
strategiju “njegovanja” odnosno brige o donatorima. To
je uloga profesionalnih fundraisera kakvi smo M.
Margitich i ja. U sklopu fundraisinga govorimo o kulti-
vaciji - cultivation, ne znam kako to prevodite na
hrvatski jezik. U osnovi je rije¢ o tome da vi upoznate
donatore i oni upoznaju vas i vase ambicije. Kada me
pitaju o kultivaciji i o tome kako se to radi, kako se pre-
poznaje da ¢inimo pravu stvar, tada odgovaram da je
to ona tocka na kojoj donator kada govori o instituciji
prestane govoriti vi i pocne govoriti mi. Ne dospijevamo
sa svima do te tocCke, ali ipak mislim da odbor MoMA-e
razmi$lja o tome kako mi trebamo rijesiti, mi trebamo
napraviti. To je ono $to pokusavamo postici kultivaci-
jom. Najvaznije je ne traziti od ljudi novac dok nisu
spremni za to. A to razdoblje dok institucija ne dode u
poziciju da zatrazi od pojedinca veliku donaciju moze
trajati osamnaest mjeseci do dvije godine od pocetka
veze. Mnogi britanski fundraiseri ne dodu do te tocke.
Bije ih los glas medu nekim ljudima iz New Yorka da
traze novac ve¢ na prvom sastanku. To je igra za koju
se unaprijed zna kako ¢e se zavrsiti, ali u tom procesu
postoje etika i pravila igre koja se trebaju postovati,
poput procesa udvaranja. | u tom procesu trazenje
donacije tek je peti korak. Bitno je da se donacija trazi
samo onda kada je pojedinac spreman i to ocekuje.
Trazeni bi iznos trebao biti malo visi nego sto se
ocekuje, nikako ne nizi. Osnovna stvar pri trazenju jest
to da ne smije biti iznenadenja. Slijede pregovori o
donaciji i zaklju¢enje donacije. Za korporacijske donaci-
je to moze biti dugotrajan proces, no takav moze biti i
s pojedincima. Na kraju se treba odati priznanje dona-
toru time Sto ¢e mu se ime staviti u galeriji, uz umjet-
ninu. Mora se voditi briga o donatorima i tu vezu treba
njegovati. Rekao bih vam nesto o specificnostima koje
nalazimo u Europi. Naime, u razli¢itim europskim zem-
llama postoje razliCite tradicije. Ne poznajem situaciju u
Hrvatskoj, ali pretpostavijam da vi radite fundraising
prema srednjoeuropskome modelu, da su vase kul-
turne ustanove osnovane u 19. i ranom 20. stoljecu, uz
pomoc¢ privatnog novca. | ako bismo se proSetali
muzejima, vidjeli bismo slike i biste pojedinaca i obitelji
koje su potpomogle osnivanje muzeja. Tako je i u



sl. 2. 3. Obilazak nove zgrade MSU u
izgradniji, 17. listopada 2005.

Njemackoj, djelomicno u Francuskoj i u vecini zemalja
sjeverne i srednje Europe. Filantropija je zapocela u
Europi, u doba Rimskog Carstva. Mislim da Europa
mora ponovno otkriti tradiciju kulturne filantropije, kako
bi imuc¢ni gradani preuzeli odgovornost i viasnistvo u
kulturi svoga grada. InaCe drzava nece moci podupirati
kulturne ustanove. Europa pati od starenja stanovnistva
i porasta troskova mirovina, zdravstva i zato ne mislim
da ¢e se kultura razvijati. U najboliem slu¢aju mozemo
se nadati da ¢e ostati na istoj razini. Zato, ako imate
ambicija povecavati i razvijati svoje institucije, morate
razmisljati o tome kako pokrenuti kulturnu filantropiju.
Problem Europe je to §to je nakon 1945. u vecini
zemalja drzava preuzela ulogu filantropa. Vecina drzava
placa bolnice, skole, sveucilista, kazalista, muzeje,
knijiznice i druge kulturne ustanove, na nacin kako je
prije rata, a svakako u 19. stoljecu, to ¢inio privatni
sektor, npr. bogati lokalni industrijalci. Vazna je i uloga
Crkve u Europi, te razlicitin jezika i etnickin zajednica.

Radeci u vise europskih zemalja, uoCio sam da jedni
od drugih moZzemo mnogo nauditi. Ono $to bi se treba-

lo mijenjati u Europi jesu drzavne strukture. Vecina
muzeja konstituirana je kao drzavne ustanove, a vecina
zaposlenika drzavni su ¢inovnici. To je velik problem za
fundraising jer nitko ne zeli dati novac drzavi ako ne
mora. | zato institucije moraju imati odredenu razinu
samostalnosti s obzirom na drzavu. To im omogucuje
javno financiranje usporedno s alternativnim izvorima
prihoda. U nekim europskim zemljama to je kontro-
verzno, ali tako je u V. Britaniji. British Museum, Tate i
svi muzeji utemeljeni su kao charities - dobrotvorne
ustanove. Pojavljuje se bojazan da ¢e drzava kaznjavati
institucije koje su uspjedno namicale novac u procesu
fundraisinga i smanjivati im davanja za kulturu. Od poli-
tiCara u V. Britaniji trazi se da javno o tome progovore, i
to je velika politicka tema. U V. Britaniji je poslijeratna
vlada osnovala Arts Council, davala novac muzejima
itd. Godine 1980. davanja drzave vecini kulturnih insti-
tucija se smanjuju. Od 1990. godine Nacionalna lutrija
(National Lottery) svake godine daje goleme svote
novca za umjetnost. Vlada je rekla: “Dat cemo vam 50
do 75% cijene projekta, a ostalo morate namaknuti
sami.” | zato je British Museum ustanovio Odjel za
razvoj. Dosao sam godine 1994. kao drugi fundraiser.
|znenada su ustanove morale to ozbiljino shvatiti i
dobro su to radile. To se razvilo u javno-privatno part-
nerstvo, $to ukljucuje i drzavu i privatni sektor. Mi u V.
Britaniji po tome modelu jos dobivamo mnogo javnoga,
drzavnog novca, a za laburisticke vlade nakon 1997.
taj je iznos bitno povecan. Rast javne potpore tekao je
usporedno s rastom privatne potpore, i zato to sma-
tram zanimljivim modelom. Drzavne strukture u V.
Britaniji pomazu nam u fundraisingu, a status charity -
dobrotvorne ustanove otvara nam mogucnost smanji-



vanja poreza. | institucije i donatori dijele smanjenje
poreza. U biti, dobiva se povrat poreza. Nasi su porezi
viSi od onih u SAD-u. Nema ograni¢enja visine donacije
ili individualne filantropije za pojedince.Time drzava ci-
liano potice filantropiju. Vaznija od pitanja poreza jest
Cinjenica da dobrotvorne ustanove moraju biti neo-
visne. Tako drzava ne moze naredivati instituciji Sto da
radi. MoZe joj nesto sugerirati, ako drzava pokriva 60%
hladnog pogona, te se sugestije trebaju vrlo ozbiljno
razmotriti. No drzava ih ne moze kontrolirati, sto je vrlo
vazno jer daje povjerenje donatorima. Njihov ¢e novac
biti koristen u dugoro¢nom interesu institucije, a ne za
kratkorocne politicke cilieve. Mislim da je porezni sus-
tav jednako pogodan ili ¢ak pogodniji nego u SAD-u.
To je omogucilo realizaciju mnogih kulturnih projekata
koji se ne bi ostvarili da su ovisili samo o drzavnom
novcu. Kada smo zapocinjali fundraising u British
Museumu, mnogi su govorili da to nece ici, da
nemamo bogatih pojedinaca, da nemamo tradiciju
filantropije itd. ICi ¢e, samo §to institucije nisu pokusale,
i to vrijedi za cijelu Europu. Nije istina da Europa ima
manje imucénih i bogatih ljudi od SAD-a, to potvrduju i
statistike. Ima mnogo bogatih ljudi i mnogi od njih zain-
teresirani su za kulturu. Mi u Europi ne volimo govoriti o
novcu, to smatramo ¢ak vulgarnim. Jos se uvijek sma-
tra da ¢lanovi odbora u muzeju suvremene umjetnosti
moraju biti stru€njaci za suvremenu umjetnost, a bogati
jo$ nisu odgojeni da imaju filantropske odgovornosti. U
V. Britaniji jos traje taj obrazovni proces, i vierujem da
Ce zahvatiti i vas.

Promotrimo tri konkretna primjera fundraisinga u 1990-
im godinama, The British Museum, Old Opera i Tate
Modern.

Kada sam ja dosao 1994., The British Museum morao
je namaknuti 30 milijuna funti, a zatim se taj iznos
popeo na 60 milijuna, a zavrsio sa 106 milijuna. Dobili
smo 46 milijuna od Nacionalne lutrije. Dvojica predsjed-
nika Odbora bili su ljudi s vezama, ali sami nisu bili
osobito bogati. Ipak su bili vrlo uspjesni u pribavljanju
novca jer su bili vrlo dobro umrezeni. Oni su odradili
najveci dio izravnog fundraisinga. Najuspjesniji je bio
Claus Moser, potomak njemackih zidovskih emigrana-
ta. Zapravo, kulturne institucije u Sredisnjoj Europi
financiraju Zidovi. Nazalost, njihove zajednice u
Srednjoj Europi vise ne postoje i mi ih moramo obnovi-
ti. Najveca individualna donacija bila je 20 milijuna i
dopustili su da je ulozimo u banku kao Western
Foundation. Obitelj Western nije voljela da ih javno
isticemo. Prisilili smo ih da njihovo ime “stavimo” u
muzej. Pa iako su treca-Cetvrta obitelj po bogatstvu u
V. Britaniji, u Muzej su dolazili autobusom, a ako smo ih
posluzili ru¢kom, morali smo paziti da to budu samo
sendvici i ¢asa vode jer bi inace mislili da bacamo nji-
hov novac. Nasuprot njima, neki donatori smatraju da
se pred njih mora prostirati crveni tepih. Dakle, nema
pravila. Stara opera drugi je vazan projekt Lutrije.
Projekt je stajao 213 milijuna funti, a Lutrija je dala 78

milijuna. Imali su komercijalne sektore koji su osigu-
ravali novac i nekoliko velikih donatora. | opet nesto
tipi€no americko: dva najveca donatora bila su dva
voditelja kampanje, Lord Sainbury i Vivian Dunfield.
Konacno, Tate Modern trebao je za svoju kampanju
namaknuti 130 milijuna funti. Dobili su 50 milijuna od
Lutrije i 20 milijuna iz drzavnog sektora. Dobro su vodili
kampaniju, ali nisu postizali velike donacije. Njihova
najveca pojedinacna donacija bila je 3 milijuna funti, a
dala ju je Western Foundation. Imali su mnogo ljudi koji
su davali novac, ali su morali tesko raditi. Dosta dona-
tora bilo je iz SAD-a, ciljali su na kolekcionare
suvremene umjetnosti. Glavni fundraiser za Tate bio je
direktor muzeja Nick Serrota, koji je vodio kampanju i
jako puno radio. Bilo je tesko jer su se u fundraisingu
natjecali s kulturnim ikonama - British Museumom i
Operom. Mislim da morate imati neovisne odbore i u te
odbore morate postaviti donatore kao osobe zaduzene
za fundraising. To je vrlo slicno ameriCkome modelu. A
klju¢ je u partnerstvu javnoga i privatnog novca kojim
se nece kompromitirati neovisnost kulturne ustanove ni
program fundraisinga. Vazan je i timing kampanje, pre-
mda ne mozete bitno utjecati na vrijeme. Bilo je i koris-
no jer je fundraising postao popularan termin
pocetkom 1990-ih i svi su govorili o tri velike kampanje.
U ostalim europskim zemljama fundraising zapravo tek
pocinje. Drugo najvece trziste za kompaniju Brackeley
iza V. Britanije jest Svedska. Zbog tradicije socijalne
demokracije i visokih poreza ondje nema smanjenja
poreza na darove. U Svedskoj djelujemo ved deset
godina i uspjesno vodimo kampanije u visokom obrazo-
vanju. U toj su zemlji korporacije jos vazne i mislim da
Ce tako biti i u Hrvatskoj. Prijedlog za sponzorstvo nije
prva stvar kojom se pristupa korporaciji, on dolazi
naknadno, u procesu. Nas je Klijent bio i Salzburski fes-
tival. Oni su bili uspjesni u fundraisingu, ali nisu imali
velike donacije. Stedelijk Museum u Amsterdamu vodio
je veliku kampanju. Fundraising i sponzorstvo pocinju, i
vazno je da se razvijaju. Mislim da je za institucije
pozelino da imaju razli¢ite izvore financiranja. Nezdravo
je da imaju samo jednog velikog donatora, bio on mini-
starstvo kulture ili bogati pojedinac. Samo se tako
moze osigurati da nijedan donator ne preuzme kon-
trolu, kao Sto to uspijeva MoMA-i. Drzava treba biti dio
procesa, odnosno sudjelovanje drzave je iznimno koris-
no i apsolutno bitno. Kada bi drzava odustala od finan-
ciranja kulturnih ustanova, vecina bi ih propala. Zato
nam je potpora drzave potrebna kako bi institucije
imale razli¢ite izvore financiranja putem struktura
poreza te korporativnih i drzavnih struktura. Konac¢no,
kazu da novac ne raste na drvecu. Za njega se mora
raditi. To je tezak posao, ali se moze napraviti. Dokazali
smo da se moze napraviti u V. Britaniji. PoCinje se
dogadati i u ostatku Europe. Idimo za njim!
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SUMMARY

MAJOR GIFTS CAMPAIGNS - HOW
WELL DOES THE AMERICAN MODEL
WORK FOR EUROPEAN CULTURAL
ORGANISATIONS

The experience of British cultural
organisations over the past 12
years, since the launch of the
National Lottery, is particularly
interesting for cultural organisa-
tions in other European countries.
Many organisations have imple-
mented US-style fundraising
operations but this has had to be
adapted to reflect a number of
difference environmental factors.
For example, because the level of
public funding for museums is
much higher in the UK than in the
US, the boards of British muse-
ums cannot have the same
fundraising focus that US muse-
ums have. The British situation is
still much closer to the rest of
Europe, where the challenge is to
create an effective public/private
partnership to support our cultur-
al institutions.

This presentation focus on what
has been learnt in trying to adapt
the US cultural fundraising model
to the European environment.



