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Sažetak 
Upravljanje javnim ustanovama kulture predstavlja složen izazov koji zahtijeva balansiranje između javne odgovorno-
sti, ekonomske učinkovitosti i umjetničke autonomije. Rad analizira učinkovitost različitih upravljačkih modela i njihov 
doprinos ostvarivanju javnog i društvenog interesa. Javni interes definira se kao formalizirani okvir koji osigurava dos-
tupnost kulturnih sadržaja, dok društveni interes obuhvaća doprinos kulture društvenoj koheziji, identitetu i demokrat-
skoj participaciji. Razlikovanje ovih pojmova ključno je za razumijevanje uloge kulturnih institucija. Teorijski pristup 
obuhvaća analizu tradicionalnih modela, novog javnog menadžmenta, modela javne vrijednosti te hibridnih i mrežnih 
modela. Hibridni i mrežni modeli pokazuju najveću sposobnost uravnoteživanja različitih interesa kroz fleksibilnu su-
radnju između dionika. Zakon o kulturnim vijećima i financiranju javnih potreba u kulturi (2022.) uspostavlja suvre-
meni normativni okvir s naglaskom na sudioničko upravljanje, iako provedba se suočava s izazovima financijske održi-
vosti. Kvalitetne javne politike ostvaruju dalekosežne društvene učinke kroz jačanje povjerenja javnosti, razvoj kulturne 
pismenosti i učvršćivanje društvene kohezije. Praktične smjernice uključuju standardizirano vrednovanje, osposobljava-
nje upravnih vijeća, participativne forume i mrežne modele.  

Ključne riječi 
javni i društveni interes, kulturna politika, kulturna vijeća, participativno upravljanje, upravljanje javnim ustanovama 
kulture, 

Abstract 
The governance of public cultural institutions represents a complex challenge that requires a careful balance between 
public accountability, economic efficiency, and artistic autonomy. This paper examines the effectiveness of different 
governance models and their contribution to advancing the public and social interest. 
Public interest is defined as a formalized framework that ensures the accessibility of cultural content, while social inter-
est encompasses the contribution of culture to social cohesion, identity formation, and democratic participation. Distin-
guishing between these concepts is essential for understanding the role of cultural institutions. The theoretical frame-
work includes an analysis of traditional models, New Public Management, the public value model, as well as hybrid and 
network-based approaches. Hybrid and network models demonstrate the strongest capacity to balance diverse interests 
through flexible stakeholder collaboration. The Act on Cultural Councils and the Financing of Public Needs in Culture 
(2022) establishes a contemporary regulatory framework emphasizing participatory governance, although its implemen-
tation faces challenges related to financial sustainability. High-quality public policies generate long-term social impacts 
by strengthening public trust, fostering cultural literacy, and reinforcing social cohesion. Practical guidelines include 



 ET2eR – EKONOMIJA, TURIZAM, TELEKOMUNIKACIJE I RAČUNARSTVO, volumen VII, broj 2., godina 2025.

⋮ Balog, A., Franić, B., Hlišć, V.: Upravljanje i rukovođenje javnim ustanovama kulture u funkciji javnog i društvenog interesa
127 

standardized evaluation procedures, capacity building for governing boards, participatory forums, and networked gov-
ernance models. 

Keywords: cultural councils, cultural policy, participatory governance, public and social interest, public cultural insti-
tution management 
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Uvod 

 Upravljanje javnim ustanovama kulture predstav-
lja složen izazov koji zahtijeva balansiranje između 
različitih, ponekad sukobljenih interesa - od osigura-
nja javne odgovornosti i transparentnosti do očuva-
nja umjetničke autonomije i kreativne izvrsnosti. U 
suvremenim uvjetima, ustanove kulture susreću se s 
rastućim pritiscima za povećanjem učinkovitosti, do-
kazivanjem društvene relevantnosti i prilagođava-
njem novim modelima upravljanja (Zlatović et al., 
2022). 
 Pitanje upravljanja javnim kulturnim instituci-
jama u funkciji javnog i društvenog interesa postaje 
posebno značajno u kontekstu transformacije javnog 
sektora kroz implementaciju načela novog javnog 
menadžmenta i hibridnih modela koji nastoje spojiti 
efikasnost tržišnih mehanizama s vrijednostima jav-
nog dobra (Ružić et al., 2014). 
 Hrvatsko iskustvo upravljanja javnim ustanovama 
kulture evolviralo je značajno od Zakona o upravlja-
nju javnim ustanovama u kulturi iz 2001. do Zakona 
o kulturnim vijećima i financiranju javnih potreba u
kulturi iz 2022. godine (Zakon o kulturnim vijećima i
financiranju javnih potreba u kulturi, 2022). Ova e-
volucija odražava europski trend decentralizacije
kulturnih politika i uvođenja sudioničkih modela u-
pravljanja (Vidović, 2018).

Cilj rada je analizirati učinkovitost različitih u-
pravljačkih modela u javnim kulturnim institucijama, 
s naglaskom na načine doprinosa ostvarivanju jav-
nog i društvenog interesa. Osobita pozornost usmje-
rena je na napetosti između administrativnih procesa 
i umjetničke autonomije te utjecaja postupaka ime-
novanja na strateško planiranje i oblikovanje javnih 
politika u kulturi. 

1. Razgraničenje pojmova
Ispravno razumijevanje ključnih pojmova pretpos-
tavka je za dublje sagledavanje uloge ustanova kul-
ture u suvremenom društvu. Terminološka preciz-
nost nije samo akademska potreba, već praktična nu-
žnost koja omogućuje jasnije definiranje ciljeva i 
strategija. 
 Iako se pojmovi javnog i društvenog interesa po-
nekad koriste kao sinonimi, važno je razlučiti njihove 
specifičnosti. Premda su usko povezani i usredoto-
čeni na dobrobit zajednice, razlikuju se po opsegu i 
perspektivi. 
 Javni interes u kulturi definira se kao formalizi-
rani, zakonodavno uređeni okvir koji predstavlja 
"svjesno reguliranje javnog interesa u djelatnosti 
kulture" i "odlučivanje o svim pitanjima vezanima za 
kulturni razvitak društva" (Zlatović et al., 2022: 8). 

Konkretizira se kroz "javne potrebe u kulturi" koje o-
buhvaćaju djelatnosti, programe i projekte od inte-
resa za Republiku Hrvatsku i jedinice lokalne i regi-
onalne samouprave. Manifestira se kroz osiguravanje 
dostupnosti muzeja, kazališta, galerija i drugih kul-
turnih sadržaja široj javnosti, bez obzira na socioeko-
nomski status ili lokaciju. 
 Društveni interes predstavlja širi i dinamičniji po-
jam koji obuhvaća specifične potrebe, vrijednosti i 
aspiracije različitih društvenih skupina i zajednica. 
Manifestira se kroz doprinose kulturnoj pismenosti, 
jačanju društvene kohezije, očuvanju nacionalnog i 
lokalnog identiteta i poticanju demokratske partici-
pacije (Medak, 2022). Podrazumijeva aktivno uključi-
vanje građana u kreiranje i konzumiranje kulturnih 
sadržaja, jačanje društvene kohezije i adresiranje 
specifičnih društvenih izazova kroz kulturu. 
 Ključna razlika leži u tome što javni interes pred-
stavlja institucionalizirani, formalno-pravni okvir, 
dok društveni interes označava svrhu i korist koju 
kultura donosi društvu. Javni interes fokusira se na 
proceduralne aspekte, dok se društveni interes kon-
centrira na ishode i utjecaj kulturnog djelovanja. U-
činkovito upravljanje javnim ustanovama kulture 
zahtijeva balansiranje između ova dva interesa. 
 Pojmovi upravljanja i rukovođenja nisu istoznač-
nice. Njihov se sadržaj izvodi iz odnosa prema vlas-
ničkim i/ili osnivačkim pravima kulturnih ustanova 
(Jurina, 2011: 90). 
 Upravljanje (engl. administration, government) je 
proces u kojem vlasnik i/ili osnivač ustanove odre-
đuje viziju i misiju, opću organizaciju, javne politike 
u djelatnostima kulture, strategije provođenja te
glavne ciljeve (Čočić i Lovrić, 2015). Obuhvaća defi-
niranje dugoročnih strateških smjerova i postavljanje
okvira za kulturne djelatnosti.
 Rukovođenje je izvršna funkcija upravljačkih od-
luka koja na temelju povezanih načela, metoda i teh-
nika usklađuje i vodi sve aktivnosti prema ostvarenju 
postavljenih ciljeva (Balog, 2021). Proces je poveza-
nih poslovnih aktivnosti kojima se uspostavlja i odr-
žava organizacijska struktura ustanove koordinira-
jući resurse usmjerene na ostvarivanje poslanja kroz 
pet glavnih funkcija: (1) planiranje, (2) organiziranje, 
(3) rukovođenje ljudskim potencijalima, (4) vođenje i
(5) kontroliranje (Balog, 2019: 97).

Prema aktualnom zakonodavnom okviru, javnim
ustanovama u kulturi upravljaju upravna vijeća kao 
kolektivni organi upravljanja, dok je ravnatelj vodi-
telj ustanove koji organizira i vodi rad i poslovanje, 
predstavlja i zastupa ustanovu te je odgovoran za za-
konitost rada. Prema Zakonu o kulturnim vijećima i 
financiranju javnih potreba u kulturi iz 2022. godine 
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osnivači ustanova, preko svojih predstavnika u upra-
vnim vijećima, prenose dio ovlasti na ravnatelje i 
stručna vijeća (Zlatović et al., 2022). 
 Upravljanje se temelji na vlasničkim i osnivačkim 
pravima koje ostvaruju upravna vijeća, dok se ruko-
vođenje temelji na organizacijskoj podjeli rada koju 
provodi ravnatelj kao izvršni organ. Ova distinkcija 
omogućuje jasno razlikovanje između strateških i o-
perativnih razina odlučivanja, osiguravajući stručnu 
autonomiju u kulturnom stvaralaštvu i javnu odgo-
vornost u upravljanju javnim sredstvima. 
 Pojmovi javnog dobra i općeg dobra ponekad se 
preklapaju, ali imaju značajne razlike važne za pro-
mišljanje javnih politika u kulturi. 
 Javno dobro (eng. public good) u ekonomskom 
smislu karakteriziraju neisključivost i nerivalitet. Ne-
isključivost znači da je teško spriječiti korištenje do-
bra, dok nerivalitet podrazumijeva da korištenje od 
strane jednog subjekta ne ometa dostupnost dru-
gima. U kulturnoj politici, javno dobro se odnosi na 
dostupnost i pristupačnost kulturnih sadržaja i insti-
tucija široj javnosti. 
 Opće dobro (lat. res communes omnium, eng. com-
mon good) je širi filozofski i etički koncept koji se od-
nosi na uvjete društvenog života koji omogućuju 
svim članovima zajednice da ostvare svoj puni po-
tencijal. U kontekstu kulture manifestira se kroz oču-
vanje kulturne baštine, promicanje interkulturalnog 
dijaloga, poticanje kreativnosti i izgradnju zajedni-
čkih vrijednosti. UNESCO naglašava da su "zajedni-
čka dobra mnogo zahtjevnija od javnih dobara" jer 
uključuju ne samo resurse, već i zajednicu koja pre-
uzima odgovornost i pravila upravljanja (UNESCO, 
2025). Dok se javno dobro fokusira na mehanizme 
distribucije i pristupa kulturnim resursima, opće do-
bro se bavi dubljim smislom i svrhom kulture u iz-
gradnji pravednijeg društva. Kulturne institucije i-
maju dvostruku ulogu: osigurati dostupnost kultur-
nih dobara i aktivno doprinositi ostvarivanju općeg 
dobra. 

2. Teorijski okvir upravljanja javnim usta-
novama kulture

 Suvremeno upravljanje javnim ustanovama kul-
ture razvilo se kroz nekoliko ključnih teorijskih pris-
tupa koji nastoje balansirati javnu odgovornost, e-
konomsku efikasnost i umjetničku autonomiju. 
 Tradicionalni model počiva na hijerarhijskim 
strukturama i centraliziranoj kontroli, gdje javne in-
stitucije djeluju kao glavni nositelji kulturnih poli-
tika i raspodjele resursa. Temelji se na teoriji birok-
racije Maksa Webera s jasno definiranim linijama 
odgovornosti i proceduralnim pravilima (Mangset et 

al., 2008). Ključne karakteristike uključuju centrali-
zirano donošenje odluka, jasne hijerarhijske struk-
ture, naglasak na proceduralnoj pravednosti i stabil-
nost institucionalnih okvira (Mooney i Reiley, 1970: 
47). Unatoč stabilnosti, ovaj model kritizira se zbog 
ograničene fleksibilnosti i nedovoljne osjetljivosti 
na promjenjive potrebe korisnika. 

2.1. Novi javni menadžment u kulturnim institucijama 

 Novi javni menadžment (engl. New Public Mana-
gement, NPM) predstavlja paradigmatski pomak koji 
je rezultirao uvođenjem tržišnih mehanizama, mje-
renja performansi i konkurentskih načela (Perko Še-
parović, 2006). Razvijen tijekom 1980-ih i 1990-ih, 
nastoji poboljšati efikasnost i fleksibilnost javnih 
službi kroz poslovne prakse (Hood, 1991). U kultur-
nom sektoru manifestira se kroz kvantitativne poka-
zatelje uspješnosti, diversifikaciju izvora financiranja 
i naglašavanje uloge korisnika. 
 Implementacija NPM-a dovela je do značajnih 
promjena, uključujući ugovore o financiranju orijen-
tirane na mjerljive rezultate i decentralizaciju odlu-
čivanja (Abdullahi, 2023). Međutim, kritičari upozo-
ravaju da kvantitativni pristupi mogu zanemariti kva-
litativne aspekte i dovesti do komercijalizacije koja 
ugrožava umjetnički integritet (Mangset et al., 2008). 
Posljednjih godina došlo je do pomaka prema novom 
javnom upravljanju (engl. New Public Government – 
NPG) koje prepoznaje potrebu za cjelovitijim pristu-
pom s većom participacijom građana. 
 Model upravljanja javnom vrijednošću (engl. Pu-
blic Value Management) predstavlja evoluciju NPM-a 
koji nastoji premostiti jaz između poslovne učinko-
vitosti i javnog interesa kroz fokus na vrijednost 
koju ustanove stvaraju za društvo. Model Marka Mo-
orea naglašava važnost strateškog upravljanja koje 
uzima u obzir ne samo ekonomske pokazatelje već i 
šire društvene koristi (Moore & Moore, 2005). 
 Model fokusira se na tri temeljne sastavnice: de-
finiranje javne vrijednosti, osiguravanje prihvaćeno-
sti i podrške različitih sudionika, te razvoj izvršnih 
sposobnosti. Osobito je relevantan za sektor kulture 
jer prepoznaje da vrijednost kulture nadilazi eko-
nomske pokazatelje i uključuje doprinose kulturnoj 
pismenosti, društvenoj koheziji i kvaliteti života. O-
vaj pristup omogućuje ustanovama kulture održava-
nje misije umjetničke izvrsnosti dok opravdavaju 
postojanje kroz jasno artikulirane koristi za društvo. 
 Suvremeni pristup upravljanju ustanovama kul-
ture sve češće obilježavaju hibridni modeli koji kom-
biniraju elemente različitih teorijskih pristupa. 
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 Hibridni modeli nastoje spojiti prednosti tradici-
onalne stabilnosti, tržišne efikasnosti NPM-a i osjet-
ljivosti na potrebe građana uz njihovo uključivanje u 
oblikovanje javnih politika. Omogućuju ustanovama 
da ostanu vjerne misiji dok razvijaju raznolike izvore 
zarade. Ključ uspjeha leži u artikulaciji vrijednosne 
ponude u tri dimenzije - društvenoj, umjetničkoj i fi-
nancijskoj. Tehnologija igra važnu ulogu kroz digi-
talne platforme koje poboljšavaju angažman publike 
(Global Leaders Institute, 2024). 
 Mrežni modeli naglašavaju horizontalne veze iz-
među različitih dionika umjesto tradicionalnih hije-
rarhijskih struktura. U kontekstu kulture, mrežno u-
pravljanje uključuje suradnju između javnih institu-
cija, privatnog sektora, neprofitnih organizacija i gra-
đanskih inicijativa (Zafarullah, H., 2015). Ovaj pristup 
osobito je važan u kontekstu sudioničkog upravljanja 
koje nastoji uključiti lokalnu zajednicu u odlučivanje. 
 Prednosti hibridnih i mrežnih modela uključuju 
povećanu fleksibilnost, diversifikaciju resursa i veću 
osjetljivost na potrebe zajednice. Međutim, postav-
ljaju nove izazove u pogledu koordinacije različitih 
dionika, održavanja odgovornosti i osiguravanja ko-
herentnosti politika (Donelli et al., 2021). Uspješna 
implementacija zahtijeva sofisticirane mehanizme u-
pravljanja koji mogu balansirati različite interese 
dok održavaju fokus na kulturnim ciljevima. 

3. Javni i društveni interes u kulturnoj poli-
tici

Konceptualni okvir javnog i društvenog interesa 
u kulturnoj politici predstavlja temeljne koordinate
za razumijevanje svrhe i ciljeva kulturnih institucija.
Ova dva međusobno povezana, ali konceptualno ra-
zličita principa oblikuju način na koji se formuliraju i
provode kulturne politike, upravljanje institucijama
kulture i procjenjuje njihova učinkovitost. Razlikova-
nje javnog i društvenog interesa omogućuje jasnije
definiranje uloge kulture u ostvarivanju društvenih
ciljeva i vrijednosti.

Javni interes u kulturnoj politici funkcionira kao 
temeljni normativni okvir koji legitimizira javno fi-
nanciranje i upravljanje institucijama kulture. Ovaj 
konceptualni pristup polazi od pretpostavke da kul-
turna dobra i usluge imaju karakteristike javnih do-
bara koja tržište ne može efikasno osiguravati, što o-
pravdava angažman ustanova javnog sektora (IN-
VENT Project, 2023). Javni interes manifestira se kroz 
osiguravanje općeg pristupa kulturnim sadržajima, 
očuvanje kulturnog nasljeđa, promicanje kulturne 
raznolikosti i održavanje institucionalnih okvira. 

 Normativni karakter javnog interesa ogleda se u 
formalnim dokumentima politika kulture koji defini-
raju ciljeve, prioritete i načela djelovanja javnih us-
tanova kulture. U europskom kontekstu, javni interes 
u kulturi utemeljuje se na načelima kulturnih prava
kao temeljnih ljudskih prava, što uključuje pravo na
pristup kulturi, sudjelovanje u kulturnom životu i o-
čuvanje kulturnog identiteta (Council of Europe,
2014). Ova dimenzija operacionalizira se kroz zako-
nodavne okvire koji određuju obveze javnih kultur-
nih institucija prema društvu.

Praktična primjena javnog interesa uključuje (1) 
definiranje standarda dostupnosti kulturnih sadržaja, 
(2) kriterija za javno financiranje kulturnih programa
i (3) procedura koje osiguravaju transparentnost i od-
govornost. Ovaj pristup naglašava važnost procedu-
ralne pravednosti i jednakog tretmana svih građana,
što se često operacionalizira kroz politike besplat-
nog ili subvencioniranog pristupa kulturnim institu-
cijama (Culture Action Europe, 2021).

3.1. Društveni interes: kulturnog djelovanja 

 Dok javni interes predstavlja formalni okvir, dru-
štveni interes označava supstancijalne i operativne 
ciljeve koje kulturne aktivnosti nastoje ostvariti u ši-
rem društvenom kontekstu. Društveni interes u kul-
turi fokusira se na konkretne načine na koje kulturne 
aktivnosti doprinose društvenom blagostanju, kohe-
ziji i razvoju. Ovaj pristup prepoznaje kulturu kao po-
kretača održivog razvoja i naglašava njezinu ulogu u 
rješavanju širih društvenih izazova poput nejednako-
sti i socijalne isključenosti (UNESCO, 2024). 
 Društveni interes u kulturnoj politici manifestira 
se kroz programske aktivnosti koje odgovaraju na 
specifične potrebe različitih društvenih skupina. To 
uključuje programe kulture za marginalizirane sku-
pine, inicijative interkulturnog dijaloga, projekte koji 
potiču kreativnost i kritičko mišljenje te aktivnosti 
koje jačaju lokalnu zajednicu. Ovakav pristup nagla-
šava participativni karakter kulture i nastoji osigurati 
da institucije kulture budu aktivni posrednici širih 
društvenih promjena. 
 Mjerenje doprinosa kulture društvenom interesu 
predstavlja složen zadatak koji zahtijeva razvoj ino-
vativnih metodologija za procjenu kvalitativnih is-
hoda. Suvremeni pristupi uključuju korištenje indika-
tora društvenog utjecaja koji nastoje kvantificirati 
doprinos kulture društvenoj koheziji, obrazovanju, 
zdravlju i ekonomskom razvoju (Moore & Moore, 
2005). Ovaj pristup prepoznaje da vrijednost kulture 
nadilazi tradicionalne ekonomske pokazatelje. 
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 Uspješno upravljanje javnim ustanovama kulture 
zahtijeva kontinuirano balansiranje između zahtjeva 
javnog i društvenog interesa, što često rezultira stra-
teškim dilemama (Matarasso, M., Landry, C., 1999). 
Ovaj prijepor može biti izražen kada formalni zah-
tjevi javnog interesa, poput transparentnosti ili eko-
nomične uporabe sredstava, mogu biti neusklađeni s 
potrebama specifičnih zajednica ili inovativnim pris-
tupima koji zahtijevaju fleksibilnost. 
 Uspostava ravnoteže zahtijeva razvoj sofisticira-
nih mehanizama odlučivanja koji integriraju različite 
perspektive i kriterije uspješnosti. To uključuje uspo-
stavljanje participativnih foruma koji omogućuju u-
ključivanje različitih dionika, razvoj hibridnih modela 
evaluacije koji kombiniraju kvantitativne i kvalita-
tivne pokazatelje te implementaciju fleksibilnih u-
pravljačkih struktura (Hadley, Belfiore, 2018). 
 Praktični pristup uspostavljanju ove ravnoteže 
često uključuje segmentaciju aktivnosti prema razli-
čitim kriterijima i ciljevima. Primjerice, ustanova 
može imati osnovne programe koji osiguravaju ispu-
njavanje formalnih zahtjeva javnog interesa, dok is-
tovremeno razvija specijalizirane programe koji se 
fokusiraju na specifične društvene potrebe ili inova-
tivne pristupe (Lindström Sol, 2023). 

4. Zakonodavni okvir i modeli upravljanja

Donošenjem 2022. godine Zakona o kulturnim vije-
ćima i financiranju javnih potreba u kulturi Republika 
Hrvatska je uspostavila suvremeni normativni okvir 
koji nadomješta fragmentiranu legislativu (Zlatović 
et al., 2022). Novi zakonski pristup objedinjuje tri do-
tad odvojena zakona koji prestaju važiti: Zakon o fi-
nanciranju javnih potreba u kulturi (Narodne novine, 
47/90., 27/93. i 38/09.), Zakon o kulturnim vijećima 
(Narodne novine, 48/04., 44/09. i 68/13.) i Zakon o 
upravljanju javnim ustanovama u kulturi (Narodne 
novine 96/01. i 98/19.). 

U članku 2. st. 1. toč. 4. Zakona o kulturnim vije-
ćima i financiranju javnih potreba u kulturi kulturna 
vijeća definiraju se kao "stručna savjetodavna tijela 
koja se osnivaju za pojedina područja umjetničkog i 
kulturnog stvaralaštva radi predlaganja ciljeva kul-
turne politike i mjera za njezino provođenje" Ova ti-
jela predstavljaju institucionalizaciju sudioničkog u-
pravljanja koje omogućuje "sinergiju aktera iz javnih 
institucija i civilnih inicijativa i organizacija" (Zlato-
vić et al., 2022). 

Pri ministarstvu nadležnom za kulturu osniva se 
sedam kulturnih vijeća za različita područja: knjigu i 
nakladništvo, dramsku i plesnu umjetnost, glazbenu 
i glazbeno-scensku umjetnost, vizualne umjetnosti, 

međunarodnu kulturnu suradnju, kulturno-umjetni-
čki amaterizam te interdisciplinarne i nove umjetni-
čke prakse. Na lokalnoj razini vijeća se obvezno os-
nivaju za područje županije i grada s više od deset 
tisuća stanovnika. 
 Ključna novina odnosi se na preciziranje uvjeta za 
izuzimanje članova vijeća u slučajevima sukoba inte-
resa, što uključuje situacije kada je član povezan s 
predlagateljem programa kroz vlasništvo, članstvo u 
upravljačkim tijelima ili ugovornim odnosima (čl. 23. 
Zakona o kulturnim vijećima i financiranju javnih po-
treba u kulturi). 
 Zakonski okvir uvodi značajne promjene u sustav 
upravljanja ustanovama kulture kroz redefiniranje u-
loge ključnih tijela. Prema čl. 39. st. 1. istog Zakona, 
"ustanovom u kulturi upravlja ravnatelj ustanove", 
što predstavlja otklon od ranijeg modela gdje je u-
pravljačka funkcija bila vezana uz upravno vijeće. 
 Tijela ustanove u kulturi su ravnatelj, upravno vi-
jeće i stručno vijeće. Upravno vijeće postaje obvezno 
za ustanove s više od pet zaposlenika i može imati 
tri ili pet članova. Kompozicija vijeća uključuje pred-
stavnike osnivača, stručne djelatnike i predstavnika 
svih radnika sukladno Zakonu o radu (čl. 164.). 
 Ravnatelj se imenuje putem obveznog javnog na-
tječaja koji ustanova raspisuje najkasnije tri mjeseca 
prije isteka mandata. Za ravnatelja može biti imeno-
vana osoba s završenim diplomskim sveučilišnim 
studijem te se odlikuje "stručnim, radnim i organiza-
cijskim sposobnostima" (čl. 41. st. 1. Zakona o kultur-
nim vijećima i financiranju javnih potreba u kulturi). 
Mandat traje četiri godine s mogućnošću ponovnog 
imenovanja. 
 Značajna novina odnosi se na pravo povratka na 
radno mjesto za osobe koje su prije obnašanja rav-
nateljske dužnosti bile zaposlene na neodređeno vri-
jeme, što osigurava socijalnu sigurnost i potiče mo-
bilnost stručnjaka u kulturnom sektoru (čl. 41. st. 4. 
Zakona o kulturnim vijećima i financiranju javnih po-
treba u kulturi). 
 Javne potrebe u kulturi definirane su kao "djelat-
nosti, programi i projekti, aktivnosti i manifestacije u 
kulturi od interesa za Republiku Hrvatsku i jedinice 
lokalne i područne (regionalne) samouprave" (čl. 2. 
Zakona o kulturnim vijećima i financiranju javnih po-
treba u kulturi). Ove potrebe obuhvaćaju pet glavnih 
kategorija: kulturne djelatnosti, kulturno-umjetničko 
stvaralaštvo, zaštitu kulturne baštine, transverzalna 
područja i međunarodnu kulturnu suradnju. 
 Financiranje se odvija kroz sustav javnih poziva 
koji se objavljuju najkasnije do 1. listopada za slje-
deću proračunsku godinu. Iznimno, sredstva se mogu 
dodijeliti izravno bez javnog poziva u hitnim situaci-
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jama, ali ukupan iznos ne smije prelaziti 5% cjeloku-
pnog iznosa namijenjenog za financiranje programa 
(čl. 8. Zakona o kulturnim vijećima i financiranju jav-
nih potreba u kulturi). 
 Analiza financijske strukture pokazuje domina-
ciju javnog financiranja. Javne ustanove financiraju 
se prosječno s preko 85% sredstava iz proračuna, dok 
vlastiti prihodi čine samo oko 10% ukupnih prihoda 
(Zlatović et al., 2022). Ovakva struktura ukazuje na 
značajnu proračunsku ovisnost.  Zakon uvodi mo-
gućnost višegodišnjeg financiranja programa i proje-
kata sukladno čl. 48. Zakona o proračunu, što omo-
gućuje kontinuitet u planiranju i izvršavanju dugo-
ročnih kulturnih inicijativa (čl. 30. Zakona). 
 Zlatović (2022) upozoravaju da se, unatoč suvre-
menom normativnom okviru, provedba novog za-
kona suočava s nizom izazova. Jedan od problema 
odnosi se na potrebu uspostavljanja ravnoteže iz-
među stručnosti i reprezentativnosti članova kultur-
nih vijeća, budući da su oni aktivni sudionici kulturne 
scene o kojoj odlučuju. Osobito se ističe problem fi-
nancijske održivosti ustanova kulture s obzirom na 
trajan trend smanjenja proračunskih izdvajanja za 
kulturu. Takva situacija pokazuje kako zakonski ok-
vir, iako nužan, nije dovoljan bez sveobuhvatnog 
preusmjeravanja kulturne politike. 
 Uočava se i slab interes kulturnih ustanova za ra-
zvoj financijske izvrsnosti putem sponzorstava, do-
nacija i prodaje vlastitih proizvoda i usluga, što ot-
vara prostor za definiranje novih kriterija vrednova-
nja projekata.  
 Istaknuta je potreba za uvođenjem redovitog go-
dišnjeg ocjenjivanja i kategorizacije kulturnih proje-
kata, pri čemu bi uz kvantitativne i kvalitativne po-
kazatelje trebalo uzeti u obzir inovativnost menadž-
menta i stratešku važnost pojedine ustanove. 

5. Društveni značaj i implikacije dobrih praksi       

Kvalitetna praksa javnih politika u kulturi, defini-
rana kroz transparentnost, uključivost, participaciju i 
strateško planiranje, nije svedena na "administra-
tivnu" kategoriju, nego dugoročno generira druš-
tvene promjene i ima povratne učinke koji se prostiru 
na povećanje povjerenja građana, demokratsku vital-
nost, lokalnu koheziju i institucionalnu evoluciju ja-
vnih politika u kulturi. Takva promišljena kulturna 
intervencija djeluje kao katalizator izgradnje zajed-
nice, kritičke svijesti građana i njihove javne odgo-
vornosti. Ovo područje razlikuje četiri međusobno is-
prepletene implikacije: (1) jačanje općeg povjerenja 
javnosti, (2) osnaživanje kulturne pismenosti i razvoj 

demokratske participacije, (3) unapređenje druš-
tvene kohezije i jačanje lokalnog identiteta te (4) du-
goročni učinak na smjernice javnih kulturnih politika. 
 U razdoblju globalnog opadanja povjerenja gra-
đana u političke i javne ustanove, ustanove kulture 
mogu, zahvaljujući svojoj profesionalnosti, neovis-
nosti i lokalnoj prisutnosti, postati pouzdan most iz-
među države i građana. Evans (2023) ističe da lo-
kalne kulturne institucije mogu aktivno nadomjestiti 
eroziju povjerenja u nacionalne strukture jer mogu 
pružiti "sigurne prostore" za građanski dijalog, pru-
žajući pouzdane, stručne i pluralističke interpretacije 
javnih tema. Ovaj model građanske participacije u 
lokalnim zajednicama postaje učinkovitim instru-
mentom izgradnje javnog legitimiteta. 
 Suradnja između institucija kulture i zajednica 
ima učinke usmjerene na adaptacije i rekonstrukcije 
javnih politika prema participativnoj javnoj vrijedno-
sti. To potvrđuje empirijski nalaz da transparentni, 
participativni procesi alociranja javnih sredstava kul-
turi jačaju percepciju nepristranosti i kredibiliteta (E-
vans, 2023). 
 U hrvatskom kontekstu, takvo povjerenje moguće 
je graditi kroz sustavne instrumente, primjerice 
javne forume s građanima, pripremu proračuna za 
programe kulture uz participaciju građana (e-savje-
tovanje) i evaluacijske forume. Ključno je da usta-
nove pouzdano i dosljedno provode stručno uteme-
ljene i transparentne procese odlučivanja, čime 
mogu postati promotorima rasta općenitog povjere-
nja u društveno-ekonomski sustav. 
 Sudjelovanje pripadnika lokalnih zajednica u kul-
turnim aktivnostima, od posjeta izložbama do sudje-
lovanja u oblikovanju kulturnih sadržaja, može pos-
tati značajan pokretač poželjnih demokratskih obra-
zaca ponašanja kao što su veće pristupanje glasova-
nju, češće volontersko djelovanje i izgradnja politi-
čke pismenosti. Europski izvještaj Culture and Demo-
cracy – the Evidence (2023) konstatirao je snažnu 
statističku povezanost između redovne kulturne par-
ticipacije i demokratske participacije: građani aktivni 
u kulturi vjerojatnije sudjeluju u javnim kampa-
njama, lokalnim inicijativama i ocjenjivanju politike
(European Commission, 2023).

Švedska istraživačica Lindström Sol (2019) iden-
tificirala je dva ključna modela kulturne participa-
cije. Prvi model promatra kulturu kao javno dobro 
gdje se naglasak stavlja na pravičan pristup kultur-
nim sadržajima za sve građane. Drugi model vidi kul-
turu kao protuteža negativnim društvenim poja-
vama, gdje kulturna participacija postaje alat jačanja 
društvene kohezije i pomoć u rješavanju socijalnih 
problema. 
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 Kulturna pismenost pospješuje kritičko građan-
stvo kroz različite razine angažiranosti. Možemo raz-
likovati barem tri razine: (1) osnovnu razinu korište-
nja kulturnih sadržaja, (2) početnu interakciju koja u-
ključuje aktivniju komunikaciju s ustanovama kul-
ture, i (3) razvijenu participaciju gdje građani postaju 
sukreatori kulturnih politika. Svaka razina zahtijeva 
različite strategije poticanja demokratske angažira-
nosti u kulturi. 
 Kultura kao poveznica u lokalnim zajednicama 
djeluje na više razina istovremeno, jačajući lokalni i-
dentitet, potičući razmjenu između generacija i kul-
tura te razvijajući društveni kapital koji smanjuje po-
djele i povećava osjećaj pripadnosti. Broadhead 
(2022) u svom pregledu europskih istraživanja o dru-
štvenoj koheziji ističe da su mjesto stanovanja i os-
jećaj zajedničke pripadnosti ključni elementi u gra-
đenju kohezije, a kulturne inicijative u javnim pros-
torima mogu biti pokretačka snaga tih procesa. 
 Sonawane (2025) ističe da kultura oblikuje oso-
bni i zajednički identitet kroz rituale, jezik i umjetni-
čke prakse, čuvajući kolektivnu memoriju i ponos. U 
lokalnim zajednicama, kulturne politike koje potiču 
kulturni turizam, podržavaju domaće autore i zajed-
ničke festivale imaju dugoročne učinke kroz gospo-
darsku korist i jačanje društvene kohezije.  
 Kada javne politike u kulturi potiču povjerenje, 
kulturnu pismenost i društvenu koheziju, njihov uči-
nak nadilazi granice pojedinačnih projekata i postaju 
dio institucijskih mehanizama i strateškog planira-
nja. Dugoročno, takve kulturne politike postaju uzo-
rom vrednovanja i raspodjele sredstava, poboljša-
vaju sustav upravljanja te redefiniraju mjerljive po-
kazatelje uspjeha koji uključuju sudjelovanje koris-
nika, njihovo zadovoljstvo i širi učinak na društveno-
ekonomski sustav. 
 Viola i suradnici (2024) naglašavaju da kontinui-
rano sudjelovanje u kulturi ima kumulativni učinak 
na zdravlje, mentalnu otpornost i opće društveno 
blagostanje. Premda se radi o osobnim koristima, ta 
dobrobit prelazi u političku dimenziju jer institucije 
koje pokazuju vidljiv utjecaj na gospodarstvo, obra-
zovanje i zdravstvo stječu društveni kapital koji zah-
tijeva trajno ugrađivanje u strukture kulturne poli-
tike. 
 Primjeri dobre prakse uključuju projekte sudjelo-
vanja u upravljanju kulturom i strategija koje tijekom 
više mandata kroz različite alate (fokus grupe, sudje-
lovanje u izradi i evaluaciji proračuna) ostavljaju in-
stitucionalni trag kao kulturne politike. Dugoročni u-
tjecaj dobrih praksi javnih politika kulture očituje se 
kroz održivu kulturnu infrastrukturu, jačanje društve-

nog kapitala, poticanje kulturnog stvaralaštva i pozi-
tivne društvene promjene koje prelaze okvire kul-
ture. 

6. Praktične smjernice i preporuke

Transformacija javnih kulturnih ustanova u odgo-
vorne i održive organizacije koje stvaraju sadržajnu 
javnu vrijednost zahtijeva provedbu konkretnih i su-
stavno utemeljenih praktičnih rješenja. Ove smjer-
nice predstavljaju sažetak dokazano uspješnih pris-
tupa koji omogućuju ustanovama učinkovito uravno-
teživanje javnih i društvenih interesa, istovremeno 
jačajući njihovu sposobnost odgovora na dinamičke 
potrebe zajednica. 

Razvoj standardiziranog okvira za vrednovanje 
javne vrijednosti kulture predstavlja temeljni predu-
vjet za uspostavljanje pristupa upravljanju kulturnim 
institucijama koji se temelji na dokazima. Australijski 
okvir za mjerenje javne vrijednosti, razvijen u Odjelu 
za kreativne industrije, turizam i sport, pokazuje kako 
se može operacionalizirati cjelovito mjerenje kultur-
nog utjecaja koje nadilazi tradicionalne kvantita-
tivne pokazatelje (CITS, 2025). Ovaj pristup spaja 
kulturne, društvene i gospodarske koristi kroz struk-
turiran sustav vrednovanja. 

Ključni elementi standardiziranog okvira trebaju 
obuhvatiti četiri glavna područja: (1) ostvarivanje mi-
sije i svrhe kroz kreativne, odgojno-obrazovne i in-
formacijske aspekte; (2) operacije i administraciju u-
ključujući korisničke usluge i upravljanje objektima; 
(3) upravljanje kroz financijsku učinkovitost i opera-
tivnu djelotvornost; (4) te izvedene učinke poput go-
spodarskog utjecaja, društvene kohezije i povećanja
ugleda zajednice (Yoshimoto, 2005). Ovakav višedi-
menzionalni pristup omogućuje ustanovama pokazi-
vanje svoje vrijednosti kroz objektivne pokazatelje.

Provedba standardiziranog okvira zahtijeva raz-
voj digitalnih platformi koje omogućuju prikupljanje 
povratnih informacija u stvarnom vremenu od pub-
like, stručnjaka, ustanova i umjetnika (CITS, 2025). 
Takvi sustavi omogućuju kontinuirano praćenje kva-
litete kulturnih iskustava i njihovog utjecaja, čime se 
osigurava dinamička prilagodba programa prema 
stvarnim potrebama zajednice. 

Učinkovito upravljanje ustanovama kulture ovisi 
o stručnosti članova kulturnih i upravnih vijeća koji
trebaju posjedovati specifična znanja o sektoru kul-
ture, upravljanju neprofitnim organizacijama te su-
vremenim izazovima u javnim kulturnim politikama.
Iskustva programa poput onog koji organizira
ArtsFund pokazuju važnost strukturiranog pristupa
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osposobljavanju koji obuhvaća fiskalne i pravne od-
govornosti, prikupljanje sredstava, strategijsko pla-
niranje i ostale rukovodne funkcije (ArtsFund, 2025). 
 Program osposobljavanja treba biti osmišljen kao 
modularni sustav koji omogućuje individualizirane 
načine učenja ovisno o prethodnom iskustvu i potre-
bama članova (Clore Leadership Programme, 2025). 
Ključne sastavnice programa trebaju uključivati ra-
zumijevanje vrijednosti javnih kulturnih politika, fi-
nancijsko upravljanje, strategije uključivanja zajed-
nice i mjerenja utjecaja, pravni okvir i etičke stan-
darde te vještine vodstva i upravljanja promjenama. 
 Participativno upravljanje u kulturi zahtijeva us-
postavljanje formalnih mehanizama koji omoguća-
vaju značajno uključivanje različitih dionika u pro-
cese strateškog planiranja i donošenja odluka. U-
NESCO-ov program participativnog stvaranja i praće-
nja politika pokazuje kako se mogu razviti transpa-
rentne i na dokazima utemeljene metodologije za o-
smišljavanje i praćenje kulturnih politika (UNESCO, 
2025). 
 Participativni forumi trebaju biti strukturirani kao 
višerazinska tijela koja uključuju predstavnike razli-
čitih interesnih skupina: umjetnike i kulturne rad-
nike, predstavnike civilnog društva, lokalne zajed-
nice, obrazovne institucije, privatni sektor i javne 
vlasti. Oni trebaju funkcionirati kroz redovite cikluse 
koji uključuju analizu postojećeg stanja, formuliranje 
strateških prioriteta, razvoj specifičnih programa i 
vrednovanje rezultata. 
 Metodologija rada participativnih foruma treba 
biti zasnovana na načelima uključivosti, transparen-
tnosti i odgovornosti, koristeći suvremene tehnolo-
gije za široko uključivanje građana u rasprave o kul-
turnim prioritetima. Posebno je važno osigurati da 
participativni procesi stvarno utječu na oblikovanje 
kulturnih politika i programa (Vidović, 2018). 
 Suvremeni pristup upravljanju ustanovama kul-
ture prepoznaje važnost mrežnog upravljanja koje 
nadilazi tradicionalne hijerarhijske strukture i omo-
gućuje fleksibilnu suradnju između različitih aktera. 
Iskustva centara kulture u Danskoj pokazuju kako se 
kroz suradničke kulturne prakse mogu ostvariti razli-
čiti oblici društvene kohezije koji spajaju različite i-
dentitete, premošćuju razlike i vertikalno se pove-
zuju (Eriksson et al., 2023). 
 Mrežni modeli upravljanja trebaju se temeljiti na 
načelima zajedničkog upravljanja koje uključuje 
ključne dionike — članove, osoblje i upravna tijela. 
Takav pristup omogućuje ustanovama brži odgovor 
na potrebe zajednice i prilagodbu promjenama, što 
povećava podršku građana i dugoročnu održivost 
kulturnih programa. 

 Provedba mrežnih modela zahtijeva razvoj hibri-
dnih organizacijskih struktura koje spajaju formalne 
institucije s neformalnijim mrežama suradnje (Global 
Cultural Districts Network, 2018). Ključni elementi u-
ključuju uspostavljanje jasnih komunikacijskih ka-
nala između različitih razina mreže, razvoj zajedni-
čkih platformi za razmjenu resursa i informacija, po-
stupke za zajedničko donošenje odluka i sustave za 
praćenje i vrednovanje mrežnih aktivnosti. 
 Posebnu pozornost treba posvetiti povezivanju s 
lokalnim zajednicama kroz kultiviranje "trećih pros-
tora" - neutralnih mjesta okupljanja koja omoguća-
vaju interakciju između različitih društvenih skupina. 

7. Zaključak

Analiza upravljanja javnim ustanovama kulture u
funkciji javnog i društvenog interesa otkriva slože-
nost problematike i potrebu za cjelovitijim pristu-
pom kulturnoj politici. Usporedba teorijskih pristupa 
pokazuje da tradicionalni hijerarhijski modeli ne za-
dovoljavaju suvremene potrebe, dok novi javni me-
nadžment često zanemaruje kvalitativne aspekte i u-
grožava umjetničku autonomiju. Model upravljanja 
javnom vrijednošću i hibridni pristup pokazuju veću 
sposobnost uravnoteživanja ekonomske učinkovito-
sti, javne odgovornosti i umjetničke autonomije. 
Mrežni modeli predstavljaju najnapredniji pristup s 
fleksibilnom suradnjom između dionika i osjetljivo-
šću na potrebe lokalne zajednice. 
 Zakon o kulturnim vijećima i financiranju javnih 
potreba u kulturi (2022.) predstavlja značajan napre-
dak kroz uspostavljanje cjelovitog normativnog ok-
vira i uvođenje sudioničkog upravljanja. Međutim, 
provedba se suočava s izazovima, osobito zbog fi-
nancijske ovisnosti ustanova.  
 Razlikovanje javnog i društvenog interesa poka-
zuje se ključnim za razumijevanje uloge ustanova 
kulture. Javni interes predstavlja formalno-pravni ok-
vir, dok društveni interes označava sadržajne ciljeve 
koje kultura nastoji ostvariti. Uspješno upravljanje 
zahtijeva kontinuirano balansiranje između ovih in-
teresa. 
 Kvalitetne javne politike u kulturi ostvaruju dale-
kosežne društvene učinke kroz jačanje povjerenja ja-
vnosti, razvoj kulturne pismenosti, demokratske par-
ticipacije te društvene kohezije i lokalnog identiteta. 
Preobrazba ustanova u odgovorne organizacije zah-
tijeva konkretna rješenja: standardizirani okvir vred-
novanja, osposobljavanje upravnih vijeća, participa-
tivne forume i mrežne modele upravljanja. 
 Kultura se pozicionira ne samo kao pružatelj kul-
turnih sadržaja, već kao strateški alat društvenog ra-
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zvoja koji potiče inovacije i jačanje kohezije, obliku-
jući kulturnu politiku kao polje cjelovite društvene 
akcije koje nadilazi granice tradicionalno shvaćenog 
kulturnog sektora. 
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