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Sazetak

Upravljanje javnim ustanovama kulture predstavlja sloZen izazov koji zahtijeva balansiranje izmedu javne odgovorno-
sti, ekonomske ucinkovitosti i umjetnicke autonomije. Rad analizira ucinkovitost razlicitih upravljackih modela i njihov
doprinos ostvarivanju javnog i drustvenog interesa. Javni interes definira se kao formalizirani okvir koji osigurava dos-
tupnost kulturnih sadrZaja, dok drustveni interes obuhvaca doprinos kulture drustvenoj koheziji, identitetu i demokrat-
skoj participaciji. Razlikovanje ovih pojmova kljucno je za razumijevanje uloge kulturnih institucija. Teorijski pristup
obuhvaca analizu tradicionalnih modela, novog javnog menadZmenta, modela javne vrijednosti te hibridnih i mreZnih
modela. Hibridni i mreZni modeli pokazuju najvecu sposobnost uravnoteZivanja razlicitih interesa kroz fleksibilnu su-
radnju izmedu dionika. Zakon o kulturnim vije¢ima i financiranju javnih potreba u kulturi (2022.) uspostavlja suvre-
meni normativni okvir s naglaskom na sudionicko upravljanje, iako provedba se suolava s izazovima financijske odrZi-
vosti. Kvalitetne javne politike ostvaruju dalekoseZne drustvene ucinke kroz jacanje povjerenja javnosti, razvoj kulturne
pismenosti i uvrscivanje drustvene kohezije. Prakti¢ne smjernice ukljuCuju standardizirano vrednovanje, osposobljava-
nje upravnih vijeca, participativne forume i mrezne modele.

Kljucne rijeci
javni i drustveni interes, kulturna politika, kulturna vijeca, participativno upravljanje, upravijanje 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
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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 sloZzen izazov koji zahtijeva balansiranje izmedu
razli¢itih, ponekad sukobljenih interesa - od osigura-
nja javne odgovornosti i transparentnosti do oCuva-
nja umjetni¢ke autonomije i kreativne izvrsnosti. U
suvremenim uvjetima, ustanove kulture susrecu se s
rastucim pritiscima za povecanjem ucinkovitosti, do-
kazivanjem drustvene relevantnosti i prilagodava-
njem novim modelima upravljanja (Zlatovic et al,,
2022).

Pitanje upravljanja javnim kulturnim instituci-
jama u funkciji javnog i drustvenog interesa postaje
posebno znacajno u kontekstu transformacije javnog
sektora kroz implementaciju nacela novog javnog
menadzmenta i hibridnih modela koji nastoje spojiti
efikasnost trzisnih mehanizama s vrijednostima jav-
nog dobra (Ruzic et al.,, 2014).

Hrvatsko iskustvo upravljanja javnim ustanovama
kulture evolviralo je znacajno od Zakona o upravlja-
nju javnim ustanovama u kulturi iz 2001. do Zakona
o kulturnim vije¢ima i financiranju javnih potreba u
kulturi iz 2022. godine (Zakon o kulturnim vije¢ima i
financiranju javnih potreba u kulturi, 2022). Ova e-
volucija odrazava europski trend decentralizacije
kulturnih politika i uvodenja sudioni¢kih modela u-
pravljanja (Vidovic, 2018).

Cilj rada je analizirati ucinkovitost razli¢itih u-
pravljackih modela u javnim kulturnim institucijama,
s naglaskom na nacine doprinosa ostvarivanju jav-
nog i drustvenog interesa. Osobita pozornost usmje-
rena je na napetosti izmedu administrativnih procesa
i umjetnitke autonomije te utjecaja postupaka ime-
novanja na stratesko planiranje i oblikovanje javnih
politika u kulturi.

1. Razgranicenje pojmova

Ispravno razumijevanje klju¢nih pojmova pretpos-
tavka je za dublje sagledavanje uloge ustanova kul-
ture u suvremenom drudtvu. Terminolo3ka preciz-
nost nije samo akademska potreba, ve¢ prakti¢na nu-
Znost koja omogucuje jasnije definiranje ciljeva i
strategija.

lako se pojmovi javnog i drustvenog interesa po-
nekad koriste kao sinonimi, vazno je razluciti njihove
specifi¢nosti. Premda su usko povezani i usredoto-
Ceni na dobrobit zajednice, razlikuju se po opsegu i
perspektivi.

Javni interes u kulturi definira se kao formalizi-
rani, zakonodavno uredeni okvir koji predstavlja
"svjesno reguliranje javnog interesa u djelatnosti
kulture” i "odlucivanje o svim pitanjima vezanima za
kulturni razvitak drustva" (Zlatovic et al.,, 2022: 8).
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Konkretizira se kroz "javne potrebe u kulturi" koje o-
buhvacaju djelatnosti, programe i projekte od inte-
resa za Republiku Hrvatsku i jedinice lokalne i regi-
onalne samouprave. Manifestira se kroz osiguravanje
dostupnosti muzeja, kazaliSta, galerija i drugih kul-
turnih sadrzaja Siroj javnosti, bez obzira na socioeko-
nomski status ili lokaciju.

jam koji obuhvaca specifi¢ne potrebe, vrijednosti i
aspiracije razli¢itih drustvenih skupina i zajednica.
Manifestira se kroz doprinose kulturnoj pismenosti,
jacanju drustvene kohezije, o¢uvanju nacionalnog i
lokalnog identiteta i poticanju demokratske partici-
pacije (Medak, 2022). Podrazumijeva aktivno ukljuci-
vanje gradana u kreiranje i konzumiranje kulturnih
sadrzaja, jacanje drustvene kohezije i adresiranje
specifi¢nih drustvenih izazova kroz kulturu.

Klju¢na razlika lezi u tome Sto javni interes pred-
stavlja institucionalizirani, formalno-pravni okvir,
dok drustveni interes oznacava svrhu i korist koju
kultura donosi drustvu. Javni interes fokusira se na
proceduralne aspekte, dok se drustveni interes kon-
centrira na ishode i utjecaj kulturnog djelovanja. U-
Cinkovito upravljanje javnim ustanovama kulture
zahtijeva balansiranje izmedu ova dva interesa.

Pojmovi upravljanja i rukovodenja nisu istoznac-
nice. Njihov se sadrzaj izvodi iz odnosa prema vlas-
ni¢kim i/ili osnivackim pravima kulturnih ustanova
(Jurina, 2011:90).

Upravljanje (engl. administration, government) je
proces u kojem vlasnik i/ili osniva¢ ustanove odre-
duje viziju i misiju, op¢u organizaciju, javne politike
u djelatnostima kulture, strategije provodenja te
glavne ciljeve (Co¢i¢ i Lovri¢, 2015). Obuhvaca defi-
niranje dugoro¢nih strateskih smjerova i postavljanje
okvira za kulturne djelatnosti.

Rukovodenije je izvrdna funkcija upravljackih od-
luka koja na temelju povezanih nacela, metoda i teh-
nika uskladuje i vodi sve aktivnosti prema ostvarenju
postavljenih ciljeva (Balog, 2021). Proces je poveza-
nih poslovnih aktivnosti kojima se uspostavlja i odr-
Zava organizacijska struktura ustanove koordinira-
juci resurse usmjerene na ostvarivanje poslanja kroz
pet glavnih funkcija: (1) planiranje, (2) organiziranje,
(3) rukovodenije ljudskim potencijalima, (4) vodenje i
(5) kontroliranje (Balog, 2019: 97).

Prema aktualnom zakonodavnom okviru, javnim
ustanovama u kulturi upravljaju upravna vijeca 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 vije¢ima i
financiranju javnih potreba u kulturi iz 2022. godine
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osnivacdi ustanova, preko svojih predstavnika u upra-
vnim vije¢ima, prenose dio ovlasti na ravnatelje i
stru¢na vijeca (Zlatovic et al., 2022).

Upravljanje se temelji na vlasnickim i osnivackim
pravima koje ostvaruju upravna vijeca, dok se ruko-
vodenje temelji na organizacijskoj podjeli rada koju
provodi ravnatelj kao izvr3ni organ. Ova distinkcija
omogucuje jasno razlikovanje izmedu strateskih i o-
perativnih razina odlucivanja, osiguravajuci stru¢nu
autonomiju u kulturnom stvaralastvu i javnu odgo-
vornost u upravljanju javnim sredstvima.

Pojmovi javnog dobra i opceg dobra ponekad se
preklapaju, ali imaju znacajne razlike vazne za pro-
misljanje javnih politika u kulturi.

Javno dobro (eng. public good) u ekonomskom
smislu karakteriziraju neiskljucivost i nerivalitet. Ne-
iskljuivost znaci da je tesko sprijeciti koristenje do-
bra, dok nerivalitet podrazumijeva da koristenje od
strane jednog subjekta ne ometa dostupnost dru-
gima. U kulturnoj politici, javno dobro se odnosi na
dostupnost i pristupacnost kulturnih sadrzaja i insti-
tucija Siroj javnosti.

Opce dobro (lat. res communes omnium, eng. com-
mon good) je Siri filozofski i eticki koncept koji se od-
nosi na uvjete druStvenog Zivota koji omogucuju
svim ¢lanovima zajednice da ostvare svoj puni po-
tencijal. U kontekstu kulture manifestira se kroz oCu-
vanje kulturne bastine, promicanje interkulturalnog
dijaloga, poticanje kreativnosti i izgradnju zajedni-
¢kih vrijednosti. UNESCO naglaSava da su "zajedni-
tka dobra mnogo zahtjevnija od javnih dobara” jer
uklju€uju ne samo resurse, vec i zajednicu koja pre-
uzima odgovornost i pravila upravljanja (UNESCO,
2025). Dok se javno dobro fokusira na mehanizme
distribucije i pristupa kulturnim resursima, opce do-
bro se bavi dubljim smislom i svrhom kulture u iz-
gradnji pravednijeg drustva. Kulturne institucije i-
maju dvostruku ulogu: osigurati dostupnost kultur-
nih dobara i aktivno doprinositi ostvarivanju opcéeg
dobra.

2. Teorijski okvir upravljanja javnim usta-
novama kulture

Suvremeno upravljanje javnim ustanovama kul-
ture razvilo se kroz nekoliko kljucnih teorijskih pris-
tupa koji nastoje balansirati javhu odgovornost, e-
konomsku efikasnost i umjetnicku autonomiju.

Tradicionalni model pociva 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
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al., 2008). Klju¢ne karakteristike uklju¢uju centrali-
zirano donoS8enje odluka, jasne hijerarhijske struk-
ture, naglasak na proceduralnoj pravednosti i stabil-
nost institucionalnih okvira (Mooney i Reiley, 1970:
47). Unatoc stabilnosti, ovaj model kritizira se zbog
ogranitene fleksibilnosti i nedovoljne osjetljivosti
na promjenjive potrebe korisnika.

2.1. Novi javni menadZment u kulturnim institucijama

Novi javni menadzment (engl. New Public Mana-
gement, NPM) predstavlja paradigmatski pomak koji
je rezultirao uvodenjem trziSnih mehanizama, mje-
renja performansi i konkurentskih nacela (Perko Se-
parovi¢, 2006). Razvijen tijekom 1980-ih i 1990-ih,
nastoji pobolj3ati efikasnost i fleksibilnost javnih
sluzbi kroz poslovne prakse (Hood, 1991). U kultur-
nom sektoru manifestira se kroz kvantitativne poka-
zatelje uspjeSnosti, diversifikaciju izvora financiranja
i naglasavanje uloge korisnika.

Implementacija NPM-a dovela je do znaajnih
promjena, ukljucujuci ugovore o financiranju orijen-
tirane na mjerljive rezultate i decentralizaciju odlu-
Civanja (Abdullahi, 2023). Medutim, kriti¢ari upozo-
ravaju da kvantitativni pristupi mogu zanemariti kva-
litativne aspekte i dovesti do komercijalizacije koja
ugrozava umjetnicki integritet (Mangset et al., 2008).
Posljednjih godina doslo je do pomaka prema novom
javnom upravljanju (engl. New Public Government -
NPG) koje prepoznaje potrebu za cjelovitijim pristu-
pom s vecom participacijom gradana.

Model upravljanja javnom vrijedno3¢u (engl. Pu-
blic Value Management) predstavlja evoluciju NPM-a
koji nastoji premostiti jaz izmedu poslovne ucinko-
vitosti i javnog interesa kroz fokus na vrijednost
koju ustanove stvaraju za drustvo. Model Marka Mo-
orea naglasava vaznost strateSkog upravljanja koje
uzima u obzir ne samo ekonomske pokazatelje vec i
Sire drustvene koristi (Moore & Moore, 2005).

Model fokusira se na tri temeljne sastavnice: de-
finiranje javne vrijednosti, osiguravanje prihvaceno-
sti i podrdke razlicitih sudionika, te razvoj izvrdnih
sposobnosti. Osobito je relevantan za sektor kulture
jer prepoznaje da vrijednost kulture nadilazi eko-
nomske pokazatelje i ukljuCuje doprinose kulturnoj
pismenosti, drustvenoj koheziji i kvaliteti zivota. O-
vaj pristup omogucuje ustanovama kulture odrzava-
nje misije umjetnicke izvrsnosti dok opravdavaju
postojanje kroz jasno artikulirane koristi za drustvo.

Suvremeni pristup upravljanju ustanovama kul-
ture sve Ce3ce obiljezavaju hibridni modeli koji kom-
biniraju elemente razli¢itih teorijskih pristupa.

- -
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Hibridni modeli nastoje spojiti prednosti tradici-
onalne stabilnosti, trzisne efikasnosti NPM-a i osjet-
ljivosti na potrebe gradana uz njihovo ukljucivanje u
oblikovanje javnih politika. Omogucuju ustanovama
da ostanu vjerne misiji dok razvijaju raznolike izvore
zarade. Klju¢ uspjeha lezi u artikulaciji vrijednosne
ponude u tri dimenzije - drustvenoj, umjetnickoj i fi-
nancijskoj. Tehnologija igra vaznu ulogu kroz digi-
talne platforme koje poboljsavaju angazman publike
(Global Leaders Institute, 2024).

Mrezni modeli naglasavaju horizontalne veze iz-
medu razli¢itih dionika umjesto tradicionalnih hije-
rarhijskih struktura. U kontekstu kulture, mrezno u-
pravljanje ukljucuje suradnju izmedu javnih institu-
cija, privatnog sektora, neprofitnih organizacija i gra-
danskih inicijativa (Zafarullah, H., 2015). Ovaj pristup
osobito je vazan u kontekstu sudioni¢kog upravljanja
koje nastoji ukljuciti lokalnu zajednicu u odlucivanje.

Prednosti hibridnih i mreznih modela ukljucuju
povecanu fleksibilnost, diversifikaciju resursa i vecu
osjetljivost na potrebe zajednice. Medutim, postav-
ljaju nove izazove u pogledu koordinacije razlicitih
dionika, odrzavanja odgovornosti i osiguravanja ko-
herentnosti politika (Donelli et al.,, 2021). UspjeSna
implementacija zahtijeva sofisticirane mehanizme u-
pravljanja koji mogu balansirati razli¢ite interese
dok odrzavaju fokus na kulturnim ciljevima.

3. Javni i druStveni interes u kulturnoj poli-
tici

Konceptualni okvir javnog i drustvenog interesa
u kulturnoj politici predstavlja temeljne koordinate
za razumijevanje svrhe i ciljeva kulturnih institucija.
Ova dva medusobno povezana, ali konceptualno ra-
zli¢ita principa oblikuju nacin na koji se formuliraju i
provode kulturne politike, upravljanje institucijama
kulture i procjenjuje njihova ucinkovitost. Razlikova-
nje javnog i drustvenog interesa omogucuje jasnije
definiranje uloge kulture u ostvarivanju drustvenih
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 trziste ne moze efikasno osiguravati, 5to o-
pravdava angazman ustanova javnog sektora (IN-
VENT Project, 2023).Javni interes manifestira se kroz
osiguravanje opceg pristupa kulturnim sadrzajima,
oCuvanje kulturnog nasljeda, promicanje kulturne
raznolikosti i odrzavanje institucionalnih okvira.
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Normativni karakter javnog interesa ogleda se u
formalnim dokumentima politika kulture koji defini-
raju ciljeve, prioritete i nacela djelovanja javnih us-
tanova kulture. U europskom kontekstu, javni interes
u kulturi utemeljuje se na nacelima kulturnih prava
kao temeljnih ljudskih prava, $to ukljuCuje pravo na
pristup kulturi, sudjelovanje u kulturnom Zivotu i o-
¢uvanje kulturnog identiteta (Council of Europe,
2014). Ova dimenzija operacionalizira se kroz zako-
nodavne okvire koji odreduju obveze javnih kultur-
nih institucija prema drustvu.

Prakti¢na primjena javnog interesa ukljucuje (1)
definiranje standarda dostupnosti kulturnih sadrzaja,
(2) kriterija za javno financiranje kulturnih programa
i (3) procedura koje osiguravaju transparentnost i od-
govornost. Ovaj pristup naglasava vaznost procedu-
ralne pravednosti i jednakog tretmana svih gradana,
$to se Cesto operacionalizira kroz politike besplat-
nog ili subvencioniranog pristupa kulturnim institu-
cijama (Culture Action Europe, 2021).

3.1. Drustveni interes: kulturnog djelovanja

Dok javni interes predstavlja formalni okvir, dru-
Stveni interes oznacava supstancijalne i operativne
ciljeve koje kulturne aktivnosti nastoje ostvariti u Si-
rem drudtvenom kontekstu. Drustveni interes u kul-
turi fokusira se na konkretne nacine na koje kulturne
aktivnosti doprinose drustvenom blagostanju, kohe-
ziji i razvoju. Ovaj pristup prepoznaje kulturu kao po-
kretaca odrzivog razvoja i naglasava njezinu ulogu u
rjeSavanju Sirih drustvenih izazova poput nejednako-
sti i socijalne isklju¢enosti (UNESCO, 2024).

Drustveni interes u kulturnoj politici manifestira
se kroz programske aktivnosti koje odgovaraju na
specifi¢ne potrebe razli¢itih drustvenih skupina. To
ukljuCuje programe kulture za marginalizirane sku-
pine, inicijative interkulturnog dijaloga, projekte koji
poti¢u kreativnost i kriticko misljenje te aktivnosti
koje jacaju lokalnu zajednicu. Ovakav pristup nagla-
Sava participativni karakter kulture i nastoji osigurati
da institucije kulture budu aktivni posrednici Sirih
drustvenih promjena.

Mjerenje doprinosa kulture drustvenom interesu
predstavlja sloZzen zadatak koji zahtijeva razvoj ino-
vativnih metodologija za procjenu kvalitativnih is-
hoda. Suvremeni pristupi uklju€uju koristenje indika-
tora drustvenog utjecaja koji nastoje kvantificirati
doprinos kulture drustvenoj koheziji, obrazovanju,
zdravlju i ekonomskom razvoju (Moore & Moore,
2005). Ovaj pristup prepoznaje da vrijednost kulture
nadilazi tradicionalne ekonomske pokazatelje.
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Uspjesno upravljanje javnim ustanovama kulture
zahtijeva kontinuirano balansiranje izmedu zahtjeva
javnog i drustvenog interesa, sto Cesto rezultira stra-
teSkim dilemama (Matarasso, M., Landry, C, 1999).
Ovaj prijepor moze biti izrazen kada formalni zah-
tjevi javnog interesa, poput transparentnosti ili eko-
nomic¢ne uporabe sredstava, mogu biti neuskladeni s
potrebama specifi¢nih zajednica ili inovativnim pris-
tupima koji zahtijevaju fleksibilnost.

Uspostava ravnoteze zahtijeva razvoj sofisticira-
nih mehanizama odlucivanja koji integriraju razli¢ite
perspektive i kriterije uspjeSnosti. To ukljucuje uspo-
stavljanje participativnih foruma koji omoguduju u-
klju€ivanje razlicitih dionika, razvoj hibridnih modela
evaluacije koji kombiniraju kvantitativne i kvalita-
tivne pokazatelje te implementaciju fleksibilnih u-
pravljackih struktura (Hadley, Belfiore, 2018).

Prakti¢ni pristup uspostavljanju ove ravnoteze
Cesto uklju¢uje segmentaciju aktivnosti prema razli-
Citim kriterijima i ciljevima. Primjerice, ustanova
moze imati osnovne programe koji osiguravaju ispu-
njavanje formalnih zahtjeva javnog interesa, dok is-
tovremeno razvija specijalizirane programe koji se
fokusiraju na specifi¢ne drustvene potrebe ili inova-
tivne pristupe (Lindstrom Sol, 2023).

4. Zakonodavni okvir i modeli upravljanja

Dono3enjem 2022. godine Zakona o kulturnim vije-
¢ima i financiranju javnih potreba u kulturi Republika
Hrvatska je uspostavila suvremeni normativni okvir
koji nadomjesta fragmentiranu legislativu (Zlatovic¢
etal., 2022). Novi zakonski pristup objedinjuje tri do-
tad odvojena zakona koji prestaju vaziti: Zakon o fi-
nanciranju javnih potreba u kulturi (Narodne novine,
47/90., 27/93. 1 38/09.), Zakon o kulturnim vije¢ima
(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 ¢lanku 2. st. 1. to¢. 4. Zakona o kulturnim vije-
¢ima i financiranju javnih potreba u kulturi kulturna
vijeca definiraju se kao "strutna savjetodavna tijela
koja se osnivaju za pojedina podru¢ja umjetnickog i
kulturnog stvaralastva radi predlaganja ciljeva kul-
turne politike i mjera za njezino provodenje” Ova ti-
jela predstavljaju institucionalizaciju sudioni¢kog u-
pravljanja koje omogucuje "sinergiju aktera iz javnih
institucija i civilnih inicijativa i organizacija” (Zlato-
vi¢ et al., 2022).

Pri ministarstvu nadleznom za kulturu osniva se
sedam kulturnih vije¢a za razli¢ita podrudja: knjigu i
nakladnistvo, dramsku i plesnu umjetnost, glazbenu
i glazbeno-scensku umjetnost, vizualne umjetnosti,
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medunarodnu kulturnu suradnju, kulturno-umjetni-
¢ki amaterizam te interdisciplinarne i nove umjetni-
Cke prakse. Na lokalnoj razini vijeca se obvezno os-
nivaju za podrucje zupanije i grada s viSe od deset
tisuca stanovnika.

Klju¢na novina odnosi se na preciziranje uvjeta za
izuzimanje ¢lanova vijeca u slucajevima sukoba inte-
resa, Sto ukljucuje situacije kada je ¢lan povezan s
predlagateljem programa kroz vlasnistvo, ¢lanstvo u
upravljackim tijelima ili ugovornim odnosima (¢L. 23.
Zakona o kulturnim vijecima i financiranju javnih po-
treba u kulturi).

Zakonski okvir uvodi znadajne promjene u sustav
upravljanja ustanovama kulture kroz redefiniranje u-
loge klju¢nih tijela. Prema ¢L. 39. st. 1. istog Zakona,
"ustanovom u kulturi upravlja ravnatelj ustanove”,
Sto predstavlja otklon od ranijeg modela gdje je u-
pravljacka funkcija bila vezana uz upravno vijece.

Tijela ustanove u kulturi su ravnatelj, upravno vi-
jece i stru¢no vijece. Upravno vijece postaje obvezno
za ustanove s vise od pet zaposlenika i moze imati
tri ili pet ¢lanova. Kompozicija vije¢a ukljucuje pred-
stavnike osnivaca, stru¢ne djelatnike i predstavnika
svih radnika sukladno Zakonu o radu (L. 164.).

Ravnatelj se imenuje putem obveznog javnog na-
tjeCaja koji ustanova raspisuje najkasnije tri mjeseca
prije isteka mandata. Za ravnatelja moze biti imeno-
vana osoba s zavrSenim diplomskim sveuciliSnim
studijem te se odlikuje "stru¢nim, radnim i organiza-
cijskim sposobnostima” (€l. 41. st. 1. Zakona o kultur-
nim vijecima i financiranju javnih potreba u kulturi).
Mandat traje Cetiri godine s mogu¢no3¢u ponovnog
imenovanja.

Znacajna novina odnosi se na pravo povratka na
radno mjesto za osobe koje su prije obnasanja rav-
nateljske duznosti bile zaposlene na neodredeno vri-
jeme, $to osigurava socijalnu sigurnost i poti¢e mo-
bilnost stru¢njaka u kulturnom sektoru (¢l. 41. st. 4.
Zakona o kulturnim vije¢ima 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 podrucne (regionalne) samouprave” (CL. 2.
Zakona o kulturnim vije¢ima i financiranju javnih po-
treba u kulturi). Ove potrebe obuhvacdaju pet glavnih
kategorija: kulturne djelatnosti, kulturno-umjetnicko
stvaralastvo, zastitu kulturne bastine, transverzalna
podrucja i medunarodnu kulturnu suradnju.

Financiranje se odvija kroz sustav javnih poziva
koji se objavljuju najkasnije do 1. listopada za slje-
decu proracunsku 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
(€L. 8. Zakona o kulturnim vije¢ima i financiranju jav-
nih potreba u kulturi).

Analiza financijske strukture pokazuje domina-
ciju javnog financiranja. Javne ustanove financiraju
se prosje¢no s preko 85% sredstava iz proracuna, dok
vlastiti prihodi ¢ine samo oko 10% ukupnih prihoda
(Zlatovi¢ et al., 2022). Ovakva struktura ukazuje na
znacajnu proracunsku ovisnost. Zakon uvodi mo-
gucnost visegodisnjeg financiranja programa i proje-
kata sukladno Cl. 48. Zakona o proracunu, $to omo-
gucuje kontinuitet u planiranju i izvrSavanju dugo-
ro¢nih kulturnih inicijativa (€L. 30. Zakona).

Zlatovi¢ (2022) upozoravaju da se, unato¢ suvre-
menom normativnom okviru, provedba novog za-
kona suocava s nizom izazova. Jedan od problema
odnosi se na potrebu uspostavljanja ravnoteze iz-
medu struc¢nosti i reprezentativnosti ¢lanova kultur-
nih vije¢a, buduci da su oni aktivni sudionici kulturne
scene o kojoj odlucuju. Osobito se isti¢e problem fi-
nancijske odrzivosti ustanova kulture s obzirom na
trajan trend smanjenja proracunskih izdvajanja za
kulturu. Takva situacija pokazuje kako zakonski ok-
vir, iako nuzan, nije dovoljan bez sveobuhvatnog
preusmjeravanja kulturne politike.

Uocava se i slab interes kulturnih ustanova za ra-
zvoj financijske izvrsnosti putem sponzorstava, do-
nacija i prodaje vlastitih proizvoda i usluga, $to ot-
vara prostor za definiranje novih kriterija vrednova-
nja projekata.

Istaknuta je potreba za uvodenjem redovitog go-
disnjeg ocjenjivanja i kategorizacije kulturnih proje-
kata, pri ¢emu bi uz kvantitativne i kvalitativne po-
kazatelje trebalo uzeti u obzir inovativnost menadz-
menta i strateSku vaznost pojedine ustanove.

5. Drustveni znacaj i implikacije dobrih praksi

Kvalitetna praksa javnih politika u kulturi, defini-
rana kroz transparentnost, ukljucivost, participaciju i
strateSko planiranje, nije svedena na "administra-
tivnu" kategoriju, nego dugoro¢no generira drus-
tvene promjene i ima povratne ucinke koji se prostiru
na povecanje povjerenja gradana, demokratsku vital-
nost, lokalnu koheziju i institucionalnu evoluciju ja-
vnih politika u kulturi. Takva promisljena kulturna
intervencija djeluje kao katalizator izgradnje zajed-
nice, kriticke svijesti gradana i njihove javne odgo-
vornosti. Ovo podrugje razlikuje €etiri medusobno is-
prepletene implikacije: (1) jatanje opceg povjerenja
javnosti, (2) osnazivanje kulturne pismenosti i razvoj
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demokratske participacije, (3) unapredenje drus-
tvene kohezije i jatanje lokalnog identiteta te (4) du-
gorocni uc¢inak na smjernice javnih kulturnih politika.

U razdoblju globalnog opadanja povjerenja gra-
dana u politicke i javne ustanove, ustanove kulture
mogu, zahvaljujudi svojoj profesionalnosti, neovis-
nosti i lokalnoj prisutnosti, postati pouzdan most iz-
medu drzave i gradana. Evans (2023) isti¢e da lo-
kalne kulturne institucije mogu aktivno nadomjestiti
eroziju povjerenja u nacionalne strukture jer mogu
pruziti "sigurne prostore" za gradanski dijalog, pru-
Zajuci pouzdane, stru¢ne i pluralisticke interpretacije
javnih tema. Ovaj model gradanske participacije u
lokalnim zajednicama postaje ucinkovitim instru-
mentom izgradnje javnog legitimiteta.

Suradnja izmedu institucija kulture i zajednica
ima ucinke usmjerene na adaptacije i rekonstrukcije
javnih politika prema participativnoj javnoj vrijedno-
sti. To potvrduje empirijski nalaz da transparentni,
participativni procesi alociranja javnih sredstava kul-
turi ja¢aju percepciju nepristranosti i kredibiliteta (E-
vans, 2023).

U hrvatskom kontekstu, takvo povjerenje moguce
je graditi kroz sustavne instrumente, primjerice
javne forume s gradanima, pripremu proracuna za
programe kulture uz participaciju gradana (e-savje-
tovanje) i evaluacijske forume. Klju¢no je da usta-
nove pouzdano i dosljedno provode stru¢no uteme-
liene i transparentne procese odlucivanja, &ime
mogu postati promotorima rasta opcéenitog povjere-
nja u drustveno-ekonomski sustav.

Sudjelovanije pripadnika lokalnih zajednica u kul-
turnim aktivnostima, od posjeta izloZzbama do sudje-
lovanja u oblikovanju kulturnih sadrzaja, moze pos-
tati znacajan pokretac pozeljnih demokratskih obra-
zaca ponasanja kao $to su vece pristupanje glasova-
nju, ¢eSce volontersko djelovanje i izgradnja politi-
Cke pismenosti. Europski izvjestaj Culture and Demo-
cracy - the Evidence (2023) konstatirao je snaznu
statisti¢ku povezanost izmedu redovne kulturne par-
ticipacije i demokratske participacije: gradani aktivni
u kulturi vjerojatnije sudjeluju u javnim kampa-
njama, lokalnim inicijativama i ocjenjivanju politike
(European Commission, 2023).

Svedska istrazivatica Lindstrém Sol (2019) iden-
tificirala je dva klju¢na modela kulturne participa-
cije. Prvi model promatra kulturu kao javno dobro
gdje se naglasak stavlja na pravitan pristup kultur-
nim sadrzajima za sve gradane. Drugi model vidi kul-
turu kao protuteza negativnim druStvenim poja-
vama, gdje kulturna participacija postaje alat jatanja
drustvene kohezije i pomo¢ u rjeSavanju socijalnih
problema.
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Kulturna pismenost pospjeSuje kriticko gradan-
stvo kroz razliite razine angaziranosti. Mozemo raz-
likovati barem tri razine: (1) osnovnu razinu koriste-
nja kulturnih sadrzaja, (2) poetnu interakciju koja u-
kljuCuje aktivniju komunikaciju s ustanovama kul-
ture, i (3) razvijenu participaciju gdje gradani postaju
sukreatori kulturnih politika. Svaka razina zahtijeva
razliCite strategije poticanja demokratske angazira-
nosti u kulturi.

Kultura kao poveznica u lokalnim zajednicama
djeluje na vise razina istovremeno, jacajuci lokalni i-
dentitet, potiCuci razmjenu izmedu generacija i kul-
tura te razvijajuci drustveni kapital koji smanjuje po-
djele i povecava osjecaj pripadnosti. Broadhead
(2022) u svom pregledu europskih istrazivanja o dru-
Stvenoj koheziji isti¢e da su mjesto stanovanja i os-
jecaj zajednicke pripadnosti klju¢ni elementi u gra-
denju kohezije, a kulturne inicijative u javnim pros-
torima mogu biti pokretacka snaga tih procesa.

Sonawane (2025) isti¢e da kultura oblikuje oso-
bni i zajednicki identitet kroz rituale, jezik i umjetni-
Cke prakse, Cuvajuci kolektivnu memoriju i ponos. U
lokalnim zajednicama, kulturne politike koje poticu
kulturni turizam, podrzavaju domace autore i zajed-
nicke festivale imaju dugoroc¢ne ucinke kroz gospo-
darsku korist i ja¢anje drustvene kohezije.

Kada javne politike u kulturi poti€u povjerenje,
kulturnu pismenost i drustvenu koheziju, njihov uci-
nak nadilazi granice pojedinacnih projekata i postaju
dio institucijskih mehanizama i strateskog planira-
nja. Dugorocno, takve kulturne politike postaju uzo-
rom vrednovanja i raspodjele sredstava, poboljsa-
vaju sustav upravljanja te redefiniraju mjerljive po-
kazatelje uspjeha koji ukljuCuju sudjelovanje koris-
nika, njihovo zadovoljstvo i $iri u¢inak na drustveno-
ekonomski sustav.

Viola i suradnici (2024) naglasavaju da kontinui-
rano sudjelovanje u kulturi ima kumulativni ucinak
na zdravlje, mentalnu otpornost i opce drustveno
blagostanje. Premda se radi o osobnim koristima, ta
dobrobit prelazi u polititku dimenziju jer institucije
koje pokazuju vidljiv utjecaj na gospodarstvo, obra-
zovanije i zdravstvo stjeCu drustveni kapital koji zah-
tijeva trajno ugradivanje u strukture kulturne poli-
tike.

Primjeri dobre prakse uklju¢uju projekte sudjelo-
vanja u upravljanju kulturom i strategija koje tijekom
vise mandata kroz razlicite alate (fokus grupe, sudje-
lovanje u izradi i evaluaciji proracuna) ostavljaju in-
stitucionalni trag kao kulturne politike. Dugoro¢ni u-
tjecaj dobrih praksi javnih politika kulture ocituje se
kroz odrzivu kulturnu infrastrukturu, jaanje drustve-
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nog kapitala, poticanje kulturnog stvaralastva i pozi-
tivne drustvene promjene koje prelaze okvire kul-
ture.

6. Prakti¢ne smjernice i preporuke

Transformacija javnih kulturnih ustanova u odgo-
vorne i odrzive organizacije koje stvaraju sadrzajnu
javnu vrijednost zahtijeva provedbu konkretnih i su-
stavno utemeljenih prakti¢nih rjeSenja. Ove smjer-
nice predstavljaju sazetak dokazano uspjesnih pris-
tupa koji omogucuju ustanovama ucinkovito uravno-
tezivanje javnih i drustvenih interesa, istovremeno
jatajuci njihovu sposobnost odgovora na dinamicke
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 moze operacionalizirati cjelovito mjerenje kultur-
nog utjecaja koje nadilazi tradicionalne kvantita-
tivne pokazatelje (CITS, 2025). Ovaj pristup spaja
kulturne, drustvene i gospodarske koristi kroz struk-
turiran sustav vrednovanja.

Klju¢ni elementi standardiziranog okvira trebaju
obuhvatiti ¢etiri glavna podrugja: (1) ostvarivanje mi-
sije i svrhe kroz kreativne, odgojno-obrazovne i in-
formacijske aspekte; (2) operacije i administraciju u-
klju€ujuci korisni¢ke usluge i upravljanje objektima;
(3) upravljanje kroz financijsku ucinkovitost i opera-
tivnu djelotvornost; (4) te izvedene ucinke poput go-
spodarskog utjecaja, drustvene kohezije i povecanja
ugleda zajednice (Yoshimoto, 2005). Ovakav visedi-
menzionalni pristup omogucuje ustanovama pokazi-
vanje svoje vrijednosti kroz objektivne pokazatelje.

Provedba standardiziranog okvira zahtijeva raz-
voj digitalnih platformi koje omogucuju prikupljanje
povratnih informacija u stvarnom vremenu od pub-
like, stru¢njaka, ustanova i umjetnika (CITS, 2025).
Takvi sustavi omogucuju kontinuirano pracenje kva-
litete kulturnih iskustava i njihovog utjecaja, Cime se
osigurava dinamitka prilagodba programa prema
stvarnim potrebama zajednice.

Ucinkovito upravljanje ustanovama kulture ovisi
o strucnosti ¢lanova kulturnih i upravnih vijeca koji
trebaju posjedovati specifitna znanja o sektoru kul-
ture, upravljanju neprofitnim organizacijama te su-
vremenim izazovima u javnim kulturnim politikama.
Iskustva programa poput onog koji organizira
ArtsFund pokazuju vaznost strukturiranog pristupa
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osposobljavanju koji obuhvaca fiskalne i pravne od-
govornosti, prikupljanje sredstava, strategijsko pla-
niranje i ostale rukovodne funkcije (ArtsFund, 2025).

Program osposobljavanja treba biti osmisljen kao
modularni sustav koji omogucuje individualizirane
nacine ucenja ovisno o prethodnom iskustvu i potre-
bama ¢lanova (Clore Leadership Programme, 2025).
Klju¢ne sastavnice programa trebaju ukljucivati ra-
zumijevanje vrijednosti javnih kulturnih politika, fi-
nancijsko upravljanje, strategije ukljucivanja zajed-
nice i mjerenja utjecaja, pravni okvir i etitke stan-
darde te vjestine vodstva i upravljanja promjenama.

Participativno upravljanje u kulturi zahtijeva us-
postavljanje formalnih mehanizama koji omoguca-
vaju znacajno ukljucivanje razlic¢itih dionika u pro-
cese strateskog planiranja i dono3enja odluka. U-
NESCO-ov program participativnog stvaranja i prace-
nja politika pokazuje kako se mogu razviti transpa-
rentne i na dokazima utemeljene metodologije za o-
smisSljavanje i pracenje kulturnih politika (UNESCO,
2025).

Participativni forumi trebaju biti strukturirani kao
viserazinska tijela koja ukljuCuju predstavnike razli-
Citih interesnih skupina: umjetnike i kulturne rad-
nike, predstavnike civilnog drustva, lokalne zajed-
nice, obrazovne institucije, privatni sektor i javne
vlasti. Oni trebaju funkcionirati kroz redovite cikluse
koji uklju€uju analizu postojeceg stanja, formuliranje
strateskih prioriteta, razvoj specifitnih programa i
vrednovanje rezultata.

Metodologija rada participativnih foruma treba
biti zasnovana na nacelima ukljucivosti, transparen-
tnosti i odgovornosti, koristeci suvremene tehnolo-
gije za Siroko ukljucivanje gradana u rasprave o kul-
turnim prioritetima. Posebno je vazno osigurati da
participativni procesi stvarno utje¢u na oblikovanje
kulturnih politika i programa (Vidovic, 2018).

Suvremeni pristup upravljanju ustanovama kul-
ture prepoznaje vaznost mreznog upravljanja koje
nadilazi tradicionalne hijerarhijske strukture i omo-
gucuje fleksibilnu suradnju izmedu razlicitih aktera.
Iskustva centara kulture u Danskoj pokazuju kako se
kroz suradnicke kulturne prakse mogu ostvariti razli-
Citi oblici drustvene kohezije koji spajaju razlicite i-
dentitete, premoscuju razlike i vertikalno se pove-
zuju (Eriksson et al., 2023).

Mrezni modeli upravljanja trebaju se temeljiti na
nacelima zajednickog upravljanja koje ukljucuje
klju¢ne dionike — ¢lanove, osoblje i upravna tijela.
Takav pristup omogucuje ustanovama brzi odgovor
na potrebe zajednice i prilagodbu promjenama, Sto
povecava podrsku gradana i dugoro¢nu odrzivost
kulturnih programa.
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Provedba mreznih modela zahtijeva razvoj hibri-
dnih organizacijskih struktura koje spajaju formalne
institucije s neformalnijim mrezama suradnje (Global
Cultural Districts Network, 2018). Klju¢ni elementi u-
kljuCuju uspostavljanje jasnih komunikacijskih ka-
nala izmedu razlicitih razina mreze, razvoj zajedni-
¢kih platformi za razmjenu resursa i informacija, po-
stupke za zajedni¢ko donosenje odluka i sustave za
pracenje i vrednovanje mreznih aktivnosti.

Posebnu pozornost treba posvetiti povezivanju s
lokalnim zajednicama kroz kultiviranje "tre¢ih pros-
tora” - neutralnih mjesta okupljanja koja omoguca-
vaju interakciju izmedu razlicitih drustvenih skupina.

7. Zakljucak

Analiza upravljanja javnim ustanovama kulture u
funkciji javnog i drustvenog interesa otkriva sloze-
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-
nadzment Cesto zanemaruje kvalitativne aspekte i u-
grozava umjetnicku autonomiju. Model upravljanja
javnom vrijedno$¢u i hibridni pristup pokazuju vecu
sposobnost uravnotezivanja ekonomske ucinkovito-
sti, javne odgovornosti i umjetnicke autonomije.
Mrezni modeli predstavljaju najnapredniji pristup s
fleksibilnom suradnjom izmedu dionika i osjetljivo-
§¢u na potrebe lokalne zajednice.

Zakon o kulturnim vijecima i financiranju javnih
potreba u kulturi (2022.) predstavlja zna¢ajan napre-
dak kroz uspostavljanje cjelovitog normativnog ok-
vira i uvodenje sudionickog upravljanja. Medutim,
provedba se suoCava s izazovima, osobito zbog fi-
nancijske ovisnosti ustanova.

Razlikovanje javnog i drustvenog interesa poka-
zuje se klju¢nim za razumijevanje uloge ustanova
kulture.Javni interes predstavlja formalno-pravni ok-
vir, dok drustveni interes oznacava sadrzajne ciljeve
koje kultura nastoji ostvariti. UspjeSno upravljanje
zahtijeva kontinuirano balansiranje izmedu ovih in-
teresa.

Kvalitetne javne politike u kulturi ostvaruju dale-
kosezne drustvene ucinke kroz jaanje povjerenja ja-
vnosti, razvoj kulturne pismenosti, demokratske par-
ticipacije te drustvene kohezije i lokalnog identiteta.
Preobrazba ustanova u odgovorne organizacije zah-
tijeva konkretna rjeSenja: standardizirani okvir vred-
novanja, osposobljavanje upravnih vijeca, participa-
tivne forume i mrezne modele upravljanja.

Kultura se pozicionira ne samo kao pruzatelj kul-
turnih sadrzaja, vec kao stratedki alat drustvenog ra-
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zvoja koji potice inovacije i jaanje kohezije, obliku-
juci kulturnu politiku kao polje cjelovite drustvene
akcije koje nadilazi granice tradicionalno shvacenog
kulturnog sektora.
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