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PriroCnik za krepitev kompetenc deleznikov in strokovnega kadra v podpornem okolju za
razvoj socialne ekonomije

Spostovana bralka, spostovani bralec!

Prirocnik, ki je pred Vami, je nastal v projektu SocioLab — aktivno in povezano za nova delovna mesta in vklju¢ujo€o druzbo, s katerim
v Podravju krepimo mrezno podporno okolje za bolj dinamicen razvoj socialne ekonomije.

Socialna ekonomija in socialno podjetnistvo kot njen sestavni del sta v Sloveniji dobila zagon s sprejemom Zakona o socialnem
podjetnistvu leta 2011 in vzpostavitvijo struktur in nekaterih podpornih ukrepov, ki so sledili pravnemu okvirju. Ce je pojem socialna
ekonomija pri nas Se relativho mlad, pa segajo korenine socialne ekonomije mnogo globlje, spomnimo se samo na bogato zgodovino
zadruzniStva na slovenskih tleh.

V Evropski uniji danes subjekti socialne ekonomije zagotavljajo ve¢ kot 13 milijonov placanih delovnih mest in vkljuujejo 83
milijonov prostovoljcev. Socialno podjetnistvo, podprto z druZbenim inoviranjem, postaja vse bolj pomemben generator resitev za
druzbene probleme sodobnih druzb, ki jim posami¢no niso kos niti tradicionalni podjetniski niti javni pristopi.

Zakaj priro¢nik in komu je namenjen?

V Sloveniji ima ekosistem za podporo socialni ekonomiji Se veliko prostora za izboljSanje; priloZnosti za krepitev in rast tega sektorja
Se zdalec€ niso izkoris¢ene. Da bi, kot smo zapisali v naslovu priro¢nika, omogocili, da sektor razprostre jadra in bolj ambiciozno osvaja
nove horizonte, je treba okrepiti povezovanje, sodelovanje, spodbujati inovativnost, ustvarjalnost, graditi dobre zgodbe, z njimi
navdusSevati in jih Siriti.

Ekosistem socialne ekonomije sestavljamo razlicni akterji, ki vsak na svojem podrocju in ravni prispevamo svoj koscek, da lahko
rastemo kot skupnost in ustvarjamo druzbene spremembe. Partnerji projekta SocioLab smo s priro¢nikom Zeleli ponuditi prakti¢ni
ki delujejo v lokalnih okoljih, prepoznavajo ter razvijajo inovativne druzbeno podjetniSke ideje, pa pregled nad celovitim procesom in
dostop do prakti¢nih orodij in virov za kakovostno delo.

V prvem delu avtorji predstavljajo osnovne pojme, njihove skupne in razlikovalne znacilnosti, od socialne ekonomije do socialnega
podjetja in zadruzniStva kot v svetu ene od najznacilnejSih oblik zdruZevanja v sektorju socialne ekonomije. Posebno poglavje
namenjamo druzbenemu inoviranju kot nepogresljivemu procesu, ki nas vodi do trajnostno naravnanih reSitev za aktualne druzbene
probleme.

Drugi del je namenjen praktikom — strokovnim delavcem, ki v razli¢nih fazah vstopajo in sodelujejo pri prepoznavanju druzbenih
problemov, procesu iskanja inovativnih resSitev, presoji in razvoju druzbeno inovativnih idej, pri vzpostavljanju subjektov socialne
ekonomije in njihovi rasti in razvoju. Socasno je lahko priro¢nik tudi orodje za nosilce druzbeno podjetniskih idej. SodelujoCi avtorji so
izpostavili glavne teme, na osnovi prakti¢nih izkuSenj pa so zbrali tudi uporabna orodja in pripomocke. Vecina teh je uporabniku
dosegljiva na povezavah, do katerih vodi priroc¢nik.

Naj vam prirocnik sluzi kot navdih, da tudi vi prispevate k trajnostnemu razvoju skupnosti!
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1.1 Socialna ekonomija in socialno podjetniStvo — iz skupnosti
za skupnost

Uspeha ne moremo vec opredeljevati le na ravni ustvarjanja vecjega dobicka.
Ta je pomemben, vendar pa pravi uspeh vodi tudi k mocnejsi in bolj zdravi skupnosti ter okolju.
(Jay Coen Gilbert, Bcrop + Blab)

Socialna ekonomija je oblika druzbenogospodarskega povezovanja ljudi, ki prepoznajo skupne potrebe in
interese ter zelijo na te skupne potrebe odgovoriti skozi oblikovanje podjetij in drugih organizacij v skupni
lasti in soupravljanju. Socialna ekonomija je nacin sobivanja skupnosti, nacin soupravljanja skupne lastnine
(commons), nacin delitve tveganj (solidarnost) ter nacin delitve omejenih virov (pravicnost); in kot taka
dolgorocno tezi k bistvenim spremembam druzbe (social change). V Sloveniji socialno ekonomijo in socialno
podjetje opredeljuje Zakon o socialnem podjetnistvu. Socialno podjetnistvo je del sektorja socialne
ekonomije. Socialno podjetje temelji na podjetniski ideji, ki na inovativen nacin reSuje prepoznan druzbeni
problem in uposteva nacela socialnega podjetja.

Subjekti socialne ekonomije v Evropski uniji ustvarjajo milijone delovnih mest, socialna podjetja pa so
prepoznana kot motor druzbenih inovacij. Evropska socialna ekonomija zagotavlja:

» vel kot 13,6 milijona pla¢anih delovnih mest v Evropi,

» toje priblizno 6,3 % delovno aktivnega prebivalstva v EU-28, delovnimi mesti,

» vec kot 82,8 milijona prostovoljcev, kar je 5,5 milijona delavcev s polnim delovnim ¢asom,
» vec kot 232 milijonov €lanov zadrug, vzajemnih druzb in podobnih subjektov,

» vec kot 2,8 milijona subjektov in podjetij. [vir]

Kako opredeljujemo socialno ekonomijo?

Subjekti socialne ekonomije so organizacije oseb, ne organizacije kapitala. Delajo s kapitalom in drugimi
nedenarnimi viri, vendar ne za kapital. [vir]

Socialna ekonomija je nacin druzbenogospodarskega organiziranja ljudi, ki v ospredje postavlja ¢loveka in
skupnost. Izhaja iz skupnosti in deluje za skupnost. In nobenega cilja delovanja ne postavi pred cilje
¢loveskega dostojanstva, solidarnosti in praviénosti. Ceprav gre za gospodarsko, torej trzno, denarno in
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poslovno dejavnost, je v ospredju te dejavnosti oziroma nacina organiziranja ljudi vselej najprej dobrobit
posameznika, skupnosti in narave.

V tem duhu je socialna ekonomija opredeljena tudi v slovenski zakonodaji in evropskih smernicah. Zakon o
spremembah in dopolnitvah Zakona o socialnem podjetniStvu (ZSocP-A) opredeljuje socialno ekonomijo kot
tisto ekonomijo, ki jo sestavljajo socialna podjetja, zadruge, invalidska podjetja, zaposlitveni centri,
nevladne organizacije (druStva, zavodi, ustanove oziroma fundacije), ki niso ustanovljeni izklju¢no z

namenom pridobivanja dobicka, delujejo v korist svojih ¢lanov, uporabnikov oziroma SirSe skupnosti in
proizvajajo trzne oziroma netrzne proizvode ter storitve.

Na ravni EU je socialna ekonomija razumljena kot »Skupina zasebnih, formalno organiziranih podjetij z
avtonomnim odloc¢anjem in prostovoljnim ¢lanstvom, katerih namen je, da prek trznega sistema izpolnjujejo
potrebe svojih Clanov, tako da ponujajo in zagotavljajo storitve, zavarovanje in financna sredstva, pri cemer
odloCanje in morebitno razdeljevanje dobickov ali presezkov med c¢lani nista neposredno povezana s
kapitalom ali sredstvi, ki jih prispevajo posamezni ¢lani. Ob tem ima vsak ¢lan en glas ali pa so vse odloCitve
sprejete z demokrati¢nim, sodelovalnim postopkom. Socialna ekonomija zajema tudi zasebne, formalno
organizirane subjekte z avtonomnim odloCanjem in prostovoljnim ¢lanstvom, ki ponujajo netrzne storitve
gospodinjstvom in katerih morebitni presezki ne morejo preiti v last gospodarskih subjektov, ki te
organizacije ustanavljajo, nadzirajo ali financirajo.« [vir]

Tako iz opredelitev kot iz dobrih praks lahko povzamemo nekaj nacel socialne ekonomije, ki po eni strani
predstavljajo minimalne kriterije, po drugi pa ideale delovanja v polju socialne ekonomije:

» prednost ¢loveka, skupnosti in socialnih ciljev pred kapitalom, prostovoljno in odprto ¢lanstvo;

» participatorno solastniStvo in soupravljanje (demokrati¢en nadzor, ki ga izvaja ¢lanstvo);

» zdruzljivost interesov ¢lanov/uporabnikov in/ali sploSnega interesa;

» dosledno upoStevanje nacela solidarnosti in odgovornosti;

» avtonomno upravljanje in neodvisnost od javnih organov;

» neprofitnost (veCina presezkov se uporablja za uresniCevanje ciljev trajnostnega razvoja in zagotavljanje
storitev v interesu ¢lanov ali sploSnem interesu);

» polnomocenje posameznikov in skupnosti skozi vkljuevanje v druzbenogospodarsko delovanje v
subjektih socialne ekonomije.

Subjekti socialne
ekonomije niso
ustanovljeni izklju¢no
Z namenom
pridobivanja dobicka,
delujejo v korist
svojih Clanov,
uporabnikov oz. SirSe
skupnosti in
proizvajajo trzne ali
netrzne proizvode in
storitve.

V Cem se torej subjekti socialne ekonomije razlikujejo od »klasi¢nih« podjetij?

Kot smo zapisali v uvodu, so subjekti socialne ekonomije »organizacije oseb« in ne »organizacije kapitala«.
Recemo lahko tudi, da gre za »zdruzenja oseb« in ne za »zdruzenja kapitala«. Zdruzenja oseb so »Clanske
organizacije«, ki so prototip in vzor subjektov socialne ekonomije. Ceprav pravnoformalno niso vsi subjekti
socialne ekonomije ustanovljeni kot ¢lanske organizacije, pa morajo teziti k temu, da tako delujejo, torej kot
organizacije oseb.

Klasiéno podjetje pa je »zdruZeni kapital«, in sicer »registriran in personificiran« kapital, torej v paket
»zdruZzeno premozenje«, ki je namenjeno izvajanju neke gospodarske dejavnosti. Tako klasi¢no podjetje
razume tudi zakon o gospodarskih druzbah. Subjekt socialne ekonomije pa ni zgolj neka oblika podjetja,
temvec je najprej »zdruzenje oseb« (tudi e pravnoformalno ni ¢lanska organizacija) za razliko od »zdruZenja
kapitalax. Dejstvo, da je subjekt socialne ekonomije hkrati vselej tudi »zdruzenje kapitala«, je podrejeno
dejstvu, da je najprej in predvsem »zdruzZenje oseb« oziroma »organizacija oseb«. Zadruge in drustva kot
pravnoformalne strukture predstavljajo model in vzor subjektov socialne ekonomije, ki sledijo ideji o
participativnem lastniStvu, soupravljanju in soustvarjanju. Pogovorno reCemo: »Mi smo drustvo.« »Mi smo
zadruga«. Za razliko od: »Mi imamo v lasti d. 0. 0.« »Mi imamo v lastni delnice d. d.«. Lahko re¢emo, da gre
za klasi¢no Frommovo razliko med »biti« in »imetix.

Kdo so subjekti socialne ekonomije v Sloveniji?

Po slovenski zakonodaji, podobno kot v svetu, lahko subjekte socialne ekonomije ustanovimo v razli¢nih
pravnih oblikah:

» socialna podjetja: gospodarske druzbe (d. o. o., d. n. 0., d. d., k. d.), zadruge, NVO, G.I.Z., ki imajo status
S0.p.);

» zadruge: z. 0.0.aliz. b. 0. in zveze zadrug;

» nevladne organizacije: drustva in zveze drustev, zavodi, ustanove;

» invalidska podjetja (IP);

» zaposlitveni centri (ZC);

» vzajemne druzbe (v Sloveniji je samo ena, tj. Vzajemna zdravstvena zavarovalnica, d. v. z.).
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Odlocitev za izbiro pravne oblike je seveda odvisna od ve¢ dejavnikov: kdo so ustanovitelji in kaksen je
namen njihovega delovanja, ali gre morda za statusno preoblikovanje iz kakSne obstojeCe pravne osebe, ali
gre za kakSne zunanje pogoje (npr. omejitve v javnih razpisih), kakSna je poslovna in kulturna tradicija
ustanoviteljev in od drugih dejavnikov odloc¢anja.

Vec€ o posamezni pravni obliki najdete v poglavju Finanéno nacrtovanje.

V kakSnem razmerju pa sta socialna ekonomija in socialno podjetnistvo?

Na podrocju socialne ekonomije vlada v Sloveniji Se precejSnja terminoloska zmeda, ki mnogokrat rezultira v
napacnem razumevanju socialnega podjetniStva in mu daje negativho konotacijo v smislu »organizacij, ki
Zivijo na racun donacij s pomocjo izklju¢no javnih sredstev ipd. Slednje so ugotavljali tudi udelezenci
mednarodne konference o socialnem podjetnistvu »Zgodbe, ki spreminjajo«, ki je potekala na Ptuju, 20. 11.
2019. ObstojeCi Zakon o socialnem podjetniStvu (ZSocP-A) namre¢ ne daje dovolj jasne opredelitve
socialnega podjetnistva ter z uvedbo SirSega okvira socialne ekonomije in nezadostnimi razmejitvami med
enim in drugim prispeva k nejasnim razmejitvam med nevladnimi organizacijami, socialnimi podjetji,
druzbeno odgovornimi podjetji, zaposlitvenimi centri itd.

Potrebujemo jasnejSo definicijo socialnega podjetja, ki bo razmejila med statusnimi oblikami omenjenih
pravnih subjektov, iz njih pa mora biti razvidna tudi razmejitev med popolnoma netrznimi dejavnostmi
sektorja socialne ekonomije in socialnimi podjetji, ki izvajajo svojo dejavnost na podjetniski in trzen nacin oz.
s proizvodnjo in prodajo izdelkov ali opravljanjem storitev na trgu poslujejo po trznih zakonitostih (trzna
naravnanost).

Socialno podjetnistvo in socialna podjetja — lazje ali tezje?

Socialno podjetnistvo je najprej podjetniStvo, ki z velikim ¢utom odgovornosti za druzbo, ljudi in okolje
prispeva k reSevanju prenekaterega druzbenega izziva.

Socialno
podjetje

Dimenzije socialnega podjetja

Socialno podjetnistvo, kakor vsak drugi tip podjetnistva, temelji na podjetniski ideji, ki na inovativen nacin
reSuje prepoznan druzbeni problem, na poslovnem modelu, ki zagotavlja financno vzdrznost, ter organizacijski
strukturi podjetja, oblikovani po nacelih demokrati¢nosti in enakopravnosti zaposlenih ter deleznikov. Socialno
podjetje ni romantika, kot je nekoc€ dejal g. Peter Svetina. Delovati mora namrec na podjetniski nacin ter
obvladovati vse poslovne funkcije, kot velja za klasi¢na podjetja, ob tem pa prispevati Se k reSevanju druzbenih
izzivov in k izboljSanju druzbe in okolja.

Socialna podjetja poslujejo po trznih zakonitostih, pri cemer spostujejo naCela socialnega podjetnistva.
Nacela nepridobitnosti, enakopravnosti ¢lanstva in sodelovanja deleznikov in zaposlenih pri upravljanju so
tista, ki ta podjetja najbolj razlikujejo od klasi¢nih podjetij. Pri tem nepridobitnost nikakor ne pomeni, da
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je le del sektorja
socialne ekonomije.

socialno podjetnistvo
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Tudi socialno
podjetje temelji na
podjetniski ideji,
poslovnem modelu in
organizacijski
strukturi podjetja.
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socialna podjetja ne bi smela ustvarjati dobicka, ni pa to njihov primarni namen. Nepridobitnost v tem
kontekstu pomeni, da socialna podjetja dobi¢ka ne delijo med lastnike, temve€ ga namenjajo za razvoj in
izvajanje svoje dejavnosti.

Vec o
oslu.

tem, kako do statusa socialnega podjetja in o poslovnih modelih, najdete v poglavjih Od ideje k reSitvi in Od resitve k

e}

Sta socialna podjetnica in podjetnik torej pred tezjo nalogo kot »klasicha« podjetnica in podjetnik? Morda
res, a Ce se poslovnih dejavnosti lotevamo s srcem in v dobro soljudi in celotne druzbe, soustvarjamo boljso

in pravicnejso prihodnost. socialno podjetje =
druZzbeni namen +
Socialni podjetniki/ce so obicajno osebe, ki tam, kjer drugi vidijo tezave, vidijo priloznosti. So podjetni, podijetniski model

motivira jih dobrobit skupnosti in okolja in ne lasten dobi¢ek. Ne delata samo, da bi Zivela OD necesa,
temveC obenem delata in Zivita ZA nekaj.

Kaj je v socialnem podjetnistvu socialnega (druzbenega) in kaj podjetniskega?
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prilagajanje (poslovanja, modelov, s
produktov/storitev,...)
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Socialno podjetnistvo

KaksSna je torej osnovna razlika med klasicnim in socialnim podjetjem?

Socialna podjetja se od »klasi¢nih« gospodarskih subjektov najbolj razlikujejo v motivu, delovanju po
nacelih, ki morajo biti vklju€ena v poslovni model, viru idej, namenu ustanovitve ter po namenu porabe
dobicka.

1"
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Socialno podjetnistvo : klasi¢no podjetnistvo

MOTIV: MOTIV:

POSLANSTVO DOBICEK

Je vas osnovni cilj razdiriti  Je va$ osnovni cilj
vizijo organizacije?  ustvariti dobiek?

Zelite prepoznati potrebe  Zelite dosegati vi§jo
indruzbene problemev  stopnjo raznolikosti?
okolici, ki jih trg sam ne

zazna?  Zelite ustvarjati dobidek?

lep asxagiqop ‘eliegiujep
aluefjaeldn Ya2iqop al Aljow 1UAB)D

Raz&iriti doseg vizije,  Zelite ustvarjati nove vire
poslanstva?  prihodkov (§iritev: na
primer donacije)?

Poslanstvo je
soupravljanje deleznikov Dobicek se
reinvestira

Motivi delovanja socialnega in klasicnega podjetja

Vir idej Prepoznavanje trznih nis. Prepoznavanje trZnih ni$, povezanih
z druzbenimi/okoljskimi problemi.

Namen ustanovitve Rast podjetjain ustvarjanje Rast podjetjain rast druZbenega
podjetja dobicka. kapitala, reSevanje druzbenihin
okoljskih problemov.

Donosnost Ustvarjanje dobitka za Ustvarjanje dobitka za izvajanje
podjetnika/lastnika. naprednih druZbenih spremembin
redevanje druZbenih in okoljskih
izzivov.
o 4

Razlike med klasicnim in socialnim podjetnistvom

Pravni okvir za socialno podjetnistvo v Sloveniji

Prvi koraki na poti razvoja socialnega podjetnistva v Sloveniji segajo dale¢ nazaj, v leti 2004 in 2005, ko je

zaCel januarja 2012. V tem Casu je bilo za podrocje socialnega podjetnistva pristojno Ministrstvo za delo,
druzino, socialne zadeve in enake moznosti. Od 1. 1. 2015 dalje pa Ministrstvo za gospodarski razvoj in
tehnologijo. 13. 3. 2019 je v veljavo stopil Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o socialnem
podijetniStvu (ZSocP-A, Uradni list RS, §t. 20/11, 90/14 — ZDU-11I in 13/18), ki je v Zakon vnesel potrebne
spremembe in prilagoditve.

Vec o pravnih vidikih ustanavljanja socialnih podjetij (oz. pridobitvi statusa so. p.) in pravno organizacijskih oblikah najdete v
poglavju Poslovno nacrtovanje.
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In kako je s socialno ekonomijo in socialnim podjetniStvom v Podravju?

V zadnjih letih smo v Sloveniji, prav posebej pa v Podravju, prica razmahu in rasti sektorja socialnega
podjetnistva, zadruzniStva in nevladnega sektorja. Maribor in Podravje sta Ze dolga leta pionirja na podrocju
spodbujanja razvoja socialnega podjetniStva. Podravje ima najvecji delez vseh socialnih podjetij v Sloveniji,
saj je kar 30 % vseh registriranih socialnih podjetij v Podravski regiji. Tukaj od leta 2018 nastaja in deluje
prvo celovito povezano podporno okolje za socialno ekonomijo (socialna podjetja, zadruge), SocioLab, ki ga
je regionalni razvojni svet podprl v okviru 1. dogovora za razvoj regije Podravje. PriloZnosti za nove socialno-
podjetniSke podjeme in podjetja pa je Se veliko, saj se Se vedno sreCujemo s Stevilnimi izzivi, k reSevanju
katerih lahko prispevajo tudi socialni podjetniki in podjetnice.

Nekaj primerov dobrih praks podravskih socialnih podjetnikov in podjetnic ter zadruznikov najdete v prilogi.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 09:08

13


https://ucilnice.sociolab.si/mod/page/sociolab.si
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=375

1.2 Zadruznistvo — moc€ skupnosti, da samostojno in odgovorno
skrbi sama zase

Zadruge so pomemben clen socialne ekonomije.
V svetu je vec kot milijarda zadruznikov, povezanih v vec kot tri milijone zadruznih podjetij.

Zadruga je zdruZenje oseb, ki so prepoznale skupne potrebe in interese in so same sebi napisale pravila, po
katerih bo poslovala in se razvijala. Je formalna struktura oseb, ki verjamejo v demokracijo soupravljanja po
principu en Clan en glas ter verjamejo v nacelo solidarnostnega razporejanja tveganj. Zadruge se med seboj
povezujejo v zadruzno gibanje, ki temelji na skupnem prepri¢anju milijarde ljudi po svetu, da obstaja oblika
gospodarskega povezovanja in delovanja, ki omogoca ohranitev Clovekovega dostojanstva in kulturnega
sobivanja ter ohranitev narave. Vse to zadruzniStvo dosega skozi krepitev moci prebivalcev, uporabnikov,
zaposlenih in drugih. In prav to je smoter zadruznistva: opolnomocena skupnost, ki samostojno in
odgovorno skrbi zase.

Kaj je zadruga?

Zadruge so nacin druzbenogospodarskega povezovanja, ki se kot alternativa kapitalisticnemu gospodarstvu
po vsem svetu razvija ze vec kot dvesto let. V svetu je veC kot milijarda ¢lanov (zadruznikov), povezanih v vec
kot tri milijone zadruznih podjetij. ZadruZniki torej predstavljajo 15 % odraslega svetovnega prebivalstva.
Vec kot 270 milijonov ljudi je zaposlenih v zadrugah, torej okoli 10 % vseh zaposlenih na svetu. Zadruzne
zgodbe so prisotne na vseh ekonomskih podrocjih: zavarovalnistvo, banc¢nistvo, razlicne industrije, razlicne
storitve, kultura in umetnost, Solstvo, zdravstvo, sociala, kmetijstvo, gozdarstvo in ribistvo. V Evropi je vsak
peti prebivalec ¢lan kaksnega od vec kot 130.000 zadruznih podijetij; 4 milijone Evropejcev je zaposlenih v
zadrugah, 990 milijard letnega prometa v Evropi opravijo zadruge. Zagotovo torej zadruzniStvo ni neka
postranska stvar, ampak je mo¢no druzbenogospodarsko gibanje.

Kaj pravzaprav je zadruga? Zadruga je najprej zdruZenje oseb, hkrati pa tudi podjetje v skupni lasti in
soupravljanju njenih ¢lanov. Zadruga je ¢lanska organizacija. V zadrugi odlo¢ajo ¢lani/zadruZniki po principu
»en Clan en glas«, ne odlo¢ajo velikosti kapitalskih deleZev. Zadruge ne mores preseliti v tretji svet ali je
prodati tretji osebi, ker ¢lanov, torej oseb, ki tvorijo njeno substanco, ne mores »nakazati« kot lahko izvedes
banc¢no transakcijo kapitala. Zadruga je nacin povezovanja in samoorganiziranja ljudi v lokalnih okoljih, ki
odgovarjajo na svoje skupne potrebe in aspiracije, v okviru pravil, ki jih skupina postavi sama sebi.
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Definicija, nacela in vrednote zadruznistva

Mednarodna zadruzna zveza, ICA, je leta 1995 po intenzivnem mednarodnem usklajevanju zapisala
definicijo, vrednote in nacela zadruznisStva v revidirani Izjavi o zadruzni identiteti. Definicija zadruge pravi:
»Zadruga je avtonomno zdruZenje oseb, prostovolino povezanih z namenom, da na skupne ekonomske,
druzbene in kulturne potrebe ter prizadevanja odgovarjajo prek podjetja v skupni lasti, ki ga upravljajo
demokratic¢no.« [vir]

Podstat zadruzniStva tvorijo vrednote »... samopomoci, samoodgovornosti, demokrati¢nosti, enakosti,
pravicnosti in solidarnosti. /.../ poStenosti, odprtosti, druzbene odgovornosti in skrbi za druge«. [vir] Sedem
nacel zadruznisStva pa predstavlja operativna vodila za zadruZno delovanje:

» »prostovoljno in odprto ¢lanstvo;

» demokrati¢no upravljanje ¢lanov;

» ekonomska udelezba ¢lanov;

» avtonomija in neodvisnost;

» izobraZevanje, usposabljanje in obvescanje; skrb za skupnost;
» sodelovanje med zadrugami.« [vir]

Ker je ta Izjava o zadruzni identiteti povzeta tudi v Recommendation 193 of the ILO on the Promotion of
Cooperatives, ki ga je kot uradno priporoCilo Mednarodne organizacije dela, ILO [vir], leta 2002 potrdil tudi
predstavnik Slovenije v ILO, gre torej za pojem in poslanstvo zadruge, ki ga vsaj na formalni ravni
priznavamo tudi politiCno, torej kot drzava, ne pa samo v civilhnem pomenu kot alternativno

druzbenogospodarsko gibanje.

Vrste zadrug

Obstajajo raznovrstne zadruge oziroma tipi zadrug, ki se med seboj razlikujejo glede na vrsto Clanstva in
njihove potrebe ter namen delovanja:

» Zadruge producentov: C¢lani so lahko individualni ustvarjalci, kmetje, obrtniki, strokovnjaki, Sportniki,
umetniki itd., ki skupaj stopajo na trg, si delijo stroSke in tveganja ter se krepijo v skupnem razvoju.

» UporabniSke zadruge: uporabniki doloCenih storitev in/ali proizvodov se povezujejo v potrosniske,
nabavne, kombinirane, stanovanjske, zavarovalniSke, banc¢ne/hranilniSke ipd. zadruge.

» Delavske zadruge: delavci/zaposleni so vecinski lastniki, upravljavci in izvajalci. Nastanejo lahko tudi iz
preoblikovanja podjetja v zadrugo ali delavskega odkupa podjetja.

» Socialne zadruge: te zadruge delujejo v sploSnem interesu, v korist vseh prebivalcev na dolo¢enem
obmocju ali v dolo¢eni skupnosti, ne le v interesu svojih ¢lanov. Znacilno zanje je, da so vecdelezniske,
podrocja delovanja so razli¢na, od zagotavljanja socialnih storitev (skrbstvo, pomo¢, sektor osebnih in
gospodinjskih storitev) do ponudbe sploSno koristnih proizvodov (kvalitetna in varna hrana, ugodne
potrebscine, pogoji za komunikacijo ipd.) v lokalnem okolju.

» Po strukturi in namenu so socialnim zadrugam podobne tudi t. i. razvojne zadruge, kjer so zadruzniki
razliéni delezniki — izvajalci, uporabniki, lokalne skupnosti, interesne skupine, pravne in fizicne osebe, ki
jih povezuje skupni interes: razvoj specificnega vsebinskega ali geografskega podrocja.

Vec o posebnostih zadrug, o procesu zadruZznega povezovanja ter o primerih poglejte v informativni zloZenki

o zadruznistvu.
.| =l w
S ——— |
o el

ST T | : J

=
gl
| |

15

Zadruga je
avtonomno zdruzenje
oseb, prostovoljno
povezanih z
namenom, da na
skupne ekonomske,
druzbene in kulturne
potrebe ter
prizadevanja
odgovarjajo prek
podjetja v skupni
lasti, ki ga upravljajo
demokrati¢no.



https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=384
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=384
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=384
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=386
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=375

Zgodovina zadruznistva

Zgodovina zadruzniStva sega v prvo polovico 19. stoletja (po nekaterih podatkih pa Ze v drugo polovico 18.
stoletja), ko je surov kapitalizem Ze globoko zaznamoval Zivljenje »malega ¢loveka« na modernem zahodu.
Kot pogosto v podobnih zgodovinskih trenutkih se je tudi takrat druzba odzvala z razvojem novih
preZivetvenih taktik. Zadruznistvo je ena izmed teh, je svetovno gibanje, ki posameznike in cele skupnosti
polnomodi, opremlja z vesScino prezivetja ter hkrati vesc¢ino aktivnega soustvarjanja razvoja.

Zgodovina zadruzniStva na slovenskih tleh je sama po sebi zanimiv fenomen. Zadruge so prezivele Avstro-
Ogrsko, Drzavo SHS in Kraljevino Jugoslavijo, SFRJ, samostojno Slovenijo in vstop v EU. Skozi razli¢ne
druzbenopoliticne sisteme so se prilagajale v svoji funkciji in ve€krat svojo druzbeno funkcijo izgubile na
racun politicne funkcije. V dolo¢enih obdobjih so cvetele, pod doloCenimi rezimi so padale. Zagotovo pa je
Slovenija ena najstarejSih zadruznih drzav na svetu in zadruzniStvo je del naSe kulturne tradicije. Prva
zadruga na slovenskih tleh je bila ustanovljena leta 1856 (prva na svetu pa 1844). Nastala je kot hranilniSka
zadruga, in sicer kot zdruZenje kmetov in obrtnikov s potrebo po posoijilih za financiranje razvoja, saj so bili
pred tem v nemilosti oderuskih posojilodajalcev. Od takrat do danes smo Ze trikrat doziveli razcvet in
unicenje slovenskega zadruzniStva. Prvi vzpon zadruzniStva, v zaCetku 20. stoletja, je povezan s Krekovim
socialnim gibanjem. Naslednji vzpon, pred drugo vojno, je vezan na razvoj zadruznih bank in potro$niskih
zadrug. Predzadnji vzpon, v 70-ih letih, pa je vezan na intenzivni razvoj kmetijskih zadrug. [vir] Vsakemu od
teh vzponov je sledilo bolj kot ne nacrtno politi€no unicenje zadruznistva. V zadnjih desetih letih tako
slovensko zadruzniStvo Ze Cetrti€ ponovno vstaja iz pepela zgodovine.

Stanje in obeti

Zal &tevilke v Sloveniji trenutno niso tako zavidljive kot v svetu. Konec leta 2018 je bilo uradno v Sloveniji
424 zadrug z 2.863 zaposlenimi, kar znasa (samo) 0,3 % vseh zaposlenih v druzbah in odstotek Se pada,
Ceprav Stevilo zadrug Ze deset let raste. ZadruZniStvo je zadnja leta sicer pogosto uvrs€eno v politicne
programe, je nekako »in«, a je zaenkrat relativho skopo podprto s strani obcin, drzave in EU. Tudi sam
zadruzni sektor je premalo mrezno in strokovno povezan, manjkajo nove zadruzne zveze in stalni programi
usposabljanj. Predvsem se premalo pozornosti posveca usposabljanju ¢lanov zadrug in zadruznih
managerjev na podrocju zadruznega soupravljanja. Poleg novih zadrug, ki »ex nihilo« nastajajo zadnja leta
na razliénih podro¢jih po vsej drzavi, ocenjujemo, da bodo nove zadruge nastajale tudi s preoblikovanji in
prenosi »klasi¢nih« podjetij na zadruge, kot so recimo delavski odkupi v primerih prodaje druZinskih podjetij
brez naslednikov, ali preoblikovanja javnih komunalnih podjetij v potrosniSke zadruge, ali lokalna turistiCna
povezovanja, ali odkupi v primerih prodaje podjetij ali delov podjetij, ki jih prodajata DUTB in SDH. Tudi v
vseh teh primerih bo nujno potrebno zagotoviti strokovno, sistemsko in finanéno podporo za novonastale
zadruge.

Zadruznistvo v Sloveniji se mora spoprijeti tudi s slabo ekonomsko statistiko: dodana vrednost na
zaposlenega je v zadrugah zal za tretjino nizja od povprecja. Delno to izhaja iz dejstva, da zadruge
»pridelajo« veliko stroSkov na ustvarjanju »druzbene dodane vrednosti«, ki pa v bilanci nima svojega
prihodkovnega mesta in je uradne statistike ne merijo, drzava pa tudi ne priznava davénih olajSav niti ne
subvencionira stroSkov, ki izhajajo iz te druzbene funkcije zadrug. Poleg tega pa zadruge razvijajo in stopajo
na trg s tistimi storitvami in proizvodi, ki jih skupnosti izrazijo kot nujno potrebne, ne glede na to, ali so to
produkti, ki ne izkazujejo visokega potenciala kapitalskega donosa. Ekonomski uspeh zadrug je nujno
interpretirati hkrati z druzbenimi ucinki, ki se pri zadrugah kaZejo predvsem v spodbujenem lokalnem
razvoju, trajnih delovnih mestih, vecanju kvalitete Zivljenja, boljSemu spopadanju z gospodarskimi krizami
ter viSanju socialne, ekonomske in politiCne participacije vseh skupin prebivalcev. Zato mora zadruzniStvo
razviti nove medzadruzne organizacije (zvezo zadrug ipd.), da bodo ta »Cetrti val« razvoja zadruzniStva v
Sloveniji podprle na podrocjih zagovornistva ter usposabljanja in izobraZevanja. Nekaj tovrstnega
povezovanja in dejavnosti Ze obstaja, zdaj so potrebni Se koraki formalizacije in profesionalizacije tega
povezovanja in skupnega razvojnega delovanja za stabilno prihodnost zadruznistva v Sloveniji.

Zadnja sprememba: sreda, 22. april 2020, 23:55
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1.3 Ekonomska demokracija — alternativa obstojec¢im modelom
odlocanja v podjetjih

»Podporniki participatorne ekonomije ekonomsko demokracijo opredeljujejo na nacin, da je glas deleZnika
pri odloéanju v razmerju s stopnjo vpliva, ki ga bo nanj imel rezultat odlocitve. Ce bo vpliv sprejete odlocitve
nanj vecji od vpliva na ostale deleZnike, ima pri odlocanju vec besede, ce bo manjsi, pa manj.« [vir]

OdlocCanje v subjektih socialne ekonomije vkljuCuje elemente ekonomske demokracije, vendar pa so zal v
praksi tudi zaradi slabSe razvite kulture soodloCanja Se premalo uveljavljeni. Demokrati¢no upravljane
organizacije se bolje odzivajo na potrebe razli¢nih deleznikov in ne delujejo izkljucno v korist ozke skupine
oseb. PraktiCen korak k razvoju kulture soodloCanja v podjetjih lahko naredimo ze z ustrezno vodenimi
sestanki.

Kako je zekonomsko demokracijo v subjektih socialne ekonomije?

V vsakem podjetju je potrebno definirati sistem odlo¢anja, ki odgovarja na vprasanje, kdo je tisti, ki odloca,
in kdo tisti, ki izvrSuje naloge. Tipicno so v kapitalizmu odlo¢evalske pravice podeljene lastniku kapitala, in
sicer glede na posameznikov delez skupne koliCine kapitala zdruzene v podjetju. Tak nacin odloc¢anja je
avtokratski, organizacijsko strogo hierarhicen in potencialno lahko mocno posega v zasebnost ter
dostojanstvo zaposlenih, ki nimajo ali pa imajo zelo malo vpliva na odlocanje. Posledice takSne ureditve
lahko vodijo v slab odnos do delavcey, slabo varnost pri delu, slab odnos do lokalne skupnosti in slab odnos
do okolja.

Alternativno je mogoce podjetja organizirati tudi demokrati¢no. V tem primeru ima moc¢ odloCanja vec
deleznikov. Odvisno od oblike in namena organizacije se lahko v odloCanje vkljucijo zaposleni, stranke,
uporabniki, SirSa lokalna skupnost, bivSi zaposleni idr. Dobra stran takSnega sistema odlocanja je, da se
demokrati¢no upravljane organizacije bolje odzivajo na potrebe razlicnih deleznikov in ne delujejo izklju¢no
v korist ozke skupine oseb, kot je to obiajno v klasi¢nih podjetjih. In ravno to je ena klju¢nih razlik med
klasiénimi podijetji in subjekti socialne ekonomije — v predvidevanju, da subjekti socialne ekonomije v
svojem delovanju vsebujejo elemente ekonomske demokracije.

upravljanja, ki temelji na soodlo¢anju in demokraticnem nacinu odlo¢anja«. Podobno tudi Zakon o zadrugah
(ZZad). opredeljuje, da je vrhovni organ zadruge obcni zbor, kjer lahko ¢lani zadruge odlocajo o delovanju
zadruge.
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Kljub zakonskim doloCilom pa je demokrati€no odlocanje v podjetjih pri nas velika redkost in celo v
podjetjih, kjer zakon zapoveduje demokraticno odloCanje, le-to velikokrat obstaja bolj na papirju kot v
praksi. Ovire za vzpostavitev ucinkovitega demokraticnega odlocanja so vecCplastne, pogosto pa so povezane
s pomanjkanjem demokrati¢ne kulture v druzbi. Izven subjektov socialne ekonomije se povprecen drzavljan
redko sreca z demokrati¢nimi postopki in bi le s teZzavo identificiral neko skupnostno odloditev, za katero bi
lahko rekel, da je imel nanjo kaksSen vpliv. Posledi¢éno se v procesu socializacije v druzbo povprecen
drzavljan ne priu¢i mehanizmov demokratiCnega odloCanja, ne razvije potrplienja za spostljive in
argumentirane skupinske debate, ne zna konstruktivho sodelovati na sestankih in nima izkuSnje
demokrati¢ne zmage ali poraza kot rezultata svojih prizadevanj za dolo¢eno odlocCitev.

Zaradi teh dejavnikov se v subjektih socialne ekonomije, kljub formalno predvidenim elementom
ekonomske demokracije, le-ta v praksi nezadostno izvaja. Neredko kljub formalni enakopravnosti nastanejo
mocne neformalne hierarhije, odlocitve se v celoti prepuscajo poslovodstvu, drugi deleZniki pa z odlocitvami
niso niti seznanjeni, v€asih pa si svoje formalne odlocevalske moci niti ne upajo uporabiti.

Kulturnih dejavnikov se ne da kar tako odstraniti, se pa, v kolikor je izkuSnja soodlo¢anja za posameznika
pozitivha, Cez Cas spremenijo. Ko osebe vec Casa prezivijo v okoljih, kjer je prisotno demokrati¢no odlo¢anje
in je to ucinkovito izvajano, razvijejo nove vrednote in se naucijo novih potrebnih vesc€in. Za ¢im boljse
moznosti vzpostavitve taksSne situacije pa je treba poskrbeti, da so izpolnjeni doloCeni predpogoiji.

Kateri so predpogoji za ekonomsko demokracijo?

» Formalne moznosti soodlocanja: V temeljnih dokumentih podjetja morajo biti nacini soodloCanja jasno
opredeljeni. Dolo¢eno mora biti, kako poteka soodlo¢anje, katera podroCja so predmet soodloc¢anja,
kaksSen je kvorum. Pomembno je, da soodlo¢anje ni odrinjeno na nepomembna podrocja ali pa da se
dogaja tako redko, da se ne more razviti kultura soodloc¢anja.

» Dostop do potrebnih informacij: Urejeni morajo biti nacini kroZenja relevantnih informacij. Demokracija ne
more delovati, kadar soodloCevalci nimajo ustreznega dostopa do informacij. Smiselno je organizirati
ustrezna izobraZevanja, da bodo prejemniki informacij le-te tudi razumeli.

Ucinkovita podjetja vse bolj razumejo pomembnost vklju¢evanja zaposlenih v sprejemanje odlocitev.

Ekonomska
demokracija pomeni
uvedbo popolne
sistemske izenacitve
poloZaja in pravic
zaposlenih kot
lastnikov Cloveskega
in finanCnega
kapitala podijetij pri
upravljanju podijetij in
delitvi
novoustvarjene
vrednosti.

poslovanja.

Kako do bolj demokrati¢ne kulture odlo¢anja v podjetjih?

Demokracija v podjetju se najbolj vidno udejanja ravno na sestankih, kjer se sprejemajo odlocitve, zato je
klju¢no, da se ti sestanki izvajajo pravilno, udelezba na njih pa poglablja demokrati¢no kulturo. Pogosto se
ravno pri izvedbi sestankov zalomi in se demokrati¢na kultura zatre, Se preden se ima priloznost razviti. Zato
je priizvajanju sestankov treba paziti na nekatere vidike:

» Sestanki potekajo skladno s potrebami
Redni sestanki kolektiva so pomembni za vzpostavitev soodloCevalske kulture. Pomembno je, da se
sestanki ne dogajajo niti preredko niti prepogosto. Ce se bodo dogajali preredko, bodo le ob&asna stvar in
se primerna kultura ne bo razvila. Ce se bodo dogajali prepogosto ali po nepotrebnem, se bo do njih razvil
odklonilni odnos. Primerna periodika pa je odvisna od specifik vsakega podjetja posebej, pri kakSnem bo
smiseln obcni zbor enkrat na leto, medtem ko bo pri drugem smiseln tedenski sestanek. Udelezba na
sestankih naj bo pri¢akovana, neudelezba blago sankcionirana. V primeru, ko so delezniki zaposleni v
podjetju, naj bo udelezba del delovnih obveznosti, sestanki pa naj potekajo v delovhem casu.

» Dostop do informacij
DoloCeni naj bodo redni postopki informiranja c¢lanov in delavcev o poslovnih in organizacijskih
informacijah, poslovnih rezultatih, spremembah na trgu. Clanom naj bo vselej omogoéen vpogled v
poslovho dokumentacijo. Veljajo naj obrnjena pravila komunikacije, kar pomeni, da je morebitno
nerazumevanje odgovornost pripravljalca informacij. S tem se izognemo, da bi s tehni¢nim Zargonom
informacije tehni¢no bile prenesene, vendar ne razumljene, kar daje enak rezultat, kot da sploh ne bi bile
dostopne. Deleznike naj se usposobi za razumevanje relevantnih informacij (nima smisla imeti politike
odprtih knjig, Ce €lani/delavci ne znajo prebrati in razumeti bilancnega izkaza).

» QOdlocCitve se dejansko sprejemajo na sestankih
Pogosta napaka vodenja sestankov je, da ti potekajo kot nekakSna izmenjava mnenj, kasneje pa
poslovodne osebe odlocitve sprejmejo samostojno. TakSni sestanki vodijo v pasivizacijo udelezencey, ti na
sestanke prihajajo nepripravljeni in ne prevzemajo odgovornosti. Sestanke je treba voditi na nacin, da se
na sestanku formulirajo sklepi, ki niso splosni, ampak vsebujejo nujne elemente sklepa (kdo, kdaj, kaj,

kako), o sklepih se odlo&a z glasovanjem. Ce se le da, se pri sprejemaniju sklepov posku$a doseéi konsenz.
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» Konflikti se reSujejo kolektivho na sestankih
Kadar se pojavijo teZave, jih je smiselno resevati na sestankih. Ce se tezavne teme na sestankih ne
odpirajo, ampak se reSujejo izven njih z nekimi osebnimi dogovori, lahko to privede do razdorov v
kolektivu.

» Vzpostavljena je kultura dialoga
Delezniki morajo imeti obCutek, da je na sestankih varno spregovoriti tudi o neprijetnih temah. Kolektiv
mora razviti vescine aktivnega poslusanja, argumentirane debate in odloCanja na podlagi argumentov.

Zadnja sprememba: sobota, 28. marec 2020, 15:16
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1.4 Druzbeno inoviranje kot odgovor na izzive sodobne druzbe

»Ves napredek se zgodi izven cone udobja.«
(Michael John Bobak)

Kompleksnih druzbenih izzivov obi¢ajno ne moremo vec resevati s klasi¢nimi pristopi in orodji, saj zahtevajo
nove inovativne resitve, ki ne le resujejo probleme, temvec tudi gradijo nove odnose in zmogljivosti

skupnosti.
Kako prepoznati izzive skupnosti? Kako se lotiti, izbrati metode za spremembe? Kako oblikovati produkt,

storitev, ki reSuje prepoznane izzive? In kdaj vemo, da se nekaj spreminja na bolje? Z odgovarjanjem na
postavljena vprasanja smo na dobri poti druzbenega inoviranja.

Druzbene inovacije se dogajajo v vseh sektorjih, pogosto pa so najboljSe resitve ustvarjene z medsektorskim
sodelovanjem. Sest korakov druZbenega inoviranja predstavlja strukturiran proces do odgovora na potrebe
uporabnikov in druzbenih sprememb.

Druzbene inovacije je v zadnjih letih pogosto sliSana besedna zveza. Zakaj jo vse pogosteje postavljamo v
srediSCe razprav, politik, razvojnih nacrtov, svojega vsakdanjega Zivljenja?

Razlog za to ti¢i v vedno bolj kompleksnih izzivih/problemih druzbe, pri reSevanju katerih se klasi¢na orodja
vladnih politik, na eni strani, in trzne resSitve, na drugi, niso izkazali za u€inkovite.

Druzbeno inoviranje predstavlja pomemben pristop k reSevanju druzbenih izzivov/problemov.
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Kaj sploh so druzbeni problemi?

DruZbeni problemi v sodobni druzbi so precej zapleteni in predstavljajo negativna stanja, ki jih Zelimo
obravnavati. Gre za teme, ki jih je druzba prepoznala kot problem in ji preprecujejo optimalno delovanje. Gre
za probleme konkretnih ljudi v lokalnih okoljih in za globalne probleme, ki jih lahko reSujemo v lokalnem
okolju.

O druzbenih problemih govorimo:

» ko javnost situacijo prepozna kot problem,

» ko je situacija v nasprotju s splosSno prepoznanimi vrednotami druzbe,

» ko velik delez druzbe problem dojema kot zaskrbljujoc,

» ko ga je mogocCe odpraviti ali ublaziti s skupnimi aktivnostmi prebivalcev ali skupnosti.

e Staranje prebivalstva javnost prepoznava kot problem (pomanjkanje prostora v domovih za starejSe,
osamljenost starejsih, nedostopnost ali pomanjkanje socialnovarstvenih in negovalnih storitev za
starejSe na podeZelju, revscina starejSih itd.).

* Pereca situacija, v kateri se vse pogosteje znajdejo starejsi, je v nasprotju s splosSnimi vrednotami nase
druzbe.

* \Velik del druZbe je zaskrbljen zaradi obremenitev, ki iz navedenega izhajajo (npr. socialni transferji,
stroski zdravstvenih storitev, obremenitve druZinskih clanov itd.).

* Problem(e) je mo¢ omiliti z aktivnostmi druzbe (npr. vzpostavitev medgeneracijskih sredisc,
socialnovarstvenih kmetij, povezovanje osamljenih starejsih, ki ne zmorejo stroskov bivanja v svojih
velikokrat prevelikih nepremicninah, z mladimi, ki resujejo svoj stanovanjski problem,
socialnovarstvene in negovalne storitve na podeZelju s pomocjo sektorja socialne ekonomije itd.).

Aktualni izzivi oz. teme, ki vse pogosteje vzbujajo potrebo po druzbenem inoviranju, odgovarjajo trenutnim
potrebam ljudi, prostora in Casa, v katerem Zzivimo. Med njimi so tako globalne kot lokalne teme:
zmanjSevanje revscine, staranje prebivalstva, starostna diskriminacija, slabe prehranjevalne navade,
zagotavljanje varne hrane, zmanjSevanje dolgotrajne brezposelnosti, trajnostna raba naravnih virov,
klimatske spremembe, migracije, odvisnosti, brezdomstvo, praznjenje podeZelja, odseljevanje mladih,
zagotavljanje stanovanj za mlade idr.

Kaj konkretno so druzbene inovacije in druzbeno inoviranje?

DruZbene inovacije so nove ideje (produkti, storitve, procesi, modeli), ki hkrati uCinkovito odgovarjajo na
potrebe druZzbe in ustvarjajo nove druzbene odnose in sodelovanja. So inovacije, ki ob splosnih koristi za
druzbo, povecujejo tudi zmogljivost druzbe za ukrepanje. (Robin Murray, Julie Caulier-Grice, Geoff Mulgan,
The open Book of Social Innovation, 2010)

Druzbena inovacija sama po sebi ne predstavlja le produkta, storitve, modela ali procesa, s katerim
ucinkovito reSujemo zaznan problem v druzbi, temvec¢ s pomocjo ustvarjenih sodelovanj prispeva tudi k
povecanju zmogljivosti druzbe/ljudi, da znajo ukrepati sami.

povecuje zmogljivost
druzbe za ukrepanje
(polnomocenje skupnosti)

druzbena inovacija

. . - tvori nove druzbene odnose
odgovarja na potrebe in hkrati

druzbe

in povezovanja ...

Opredelitev druzbene inovacije
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Vrste druzbenih inovacij

Vrsta druzbene . .
. .. Opis Primer
inovacije
Nova intervencija
. rodukt, ki ) . . . .
Nova storitev / c/JIZIgovarja Car-sharing, ZeroWaste trgovine, gradnja stavb z ni¢no ali zelo
roizvod ) nizko porabno energije (zero energy housin
P druzbenim P gije ( gy g
potrebam

Nove storitve, ki . . T . .
ReSevanje sporov med drzavljani in drzavo na Nizozemskem

zahtevajo . :
Nove prakse J ) (bistvena sprememba v strokovni vlogi javnih usluzbencey, ki se

spremembo vlog in . .. - .l T

odnosov odraZa v vecji zadovoljitvi druZzbenih potreb drzavljanov)

Soustvarjanje novih

Novi procesi ) Participatorni proracun
storitev
o : . . Osebni (pro)racun za dolgotrajno oskrbo /socialno skrbstvo
Nova pravila in Oblikovanje novih i . . . .
redoisi L akonov. bravic (Personal budget) — Danska, Nizozemska — ljudje sami odlocCajo
predp P kako bodo porabili vecino sredstev
Hibridne “
.. . Stevilna socialna podjetja, ki s podjetniskim pristopom in
Nove organizacijske organizacijske . .. . g oy .
. ) demokrati¢nim nacinom odlocanja reSujejo razli¢ne druzbene
oblike oblike kot npr.

bl
socialna podjetja provieme

Prilagojeno po: Désirée Pecarz — Centre for Social Innovation (ZSI GmbH): Social Innovation Training
Handbook.

Druzbene inovacije niso le domena sektorja socialne ekonomije (socialnih podjetij, NVO, invalidskih podjetij,
zaposlitvenih centrov ipd.). Dogajajo se namrec v vseh sektorjih, tudi javnem in zasebnem. NajboljSe resitve
se obic¢ajno najdejo v sodelovanju vseh sektorjev. Res pa je, da veliko druzbenih inovacij razvije prav sektor
socialne ekonomije.

Kako poteka proces druzbenega inoviranja?

DruZbene inovacije so v svoji srzi zmogljivost za reSevanje izzivov skupnosti. Druzbene inovacije na novo
vznikajo, vodijo v praksi in so velikokrat podcenjene. Tovrstno inoviranje bi morali obravnavati bolj kot
proces kot pa vnaprej doloceno in »zacementirano« metodologijo. Za druzbeno inoviranje je znacilno, da
zdruzuje vec disciplin, vrst akterjev in sektorjev, obenem pa zdruzuje oblikovalsko in sistemsko razmisljanje
ter podjetnisko delovanje.

Kadar ljudje izbiramo dejavnosti, ¢etudi za svoj hobi, za sproSCanje ali za lastno zadovoljstvo, takrat
pogledamo vase, se vpraSamo, kaj je nas problem, kje nas tiSCi, kaj nas boli in kaj bi lahko odpravilo to
tiSCanje in bolecino. IS€emo torej lastno pomiritev. A ¢e na ta nacin pristopimo k iskanju primerne
podjetnisSke dejavnosti in produkta, ki ga Zelimo prodati na trgu, se nam lahko zgodi, da nasega produkta po
eni strani nih¢e ne bo Zelel kupiti, po drugi strani pa nas produkt morebiti ne bo nasel smiselnega mesta
med realnimi potrebami posameznikov in skupnosti. Zato je treba pot iskanja primerne dejavnosti in razvoja
produktov zaceti tako, da se obrnemo navzven, k drugim posameznikom in k skupnosti, da pogledamo, kaj
je njihova bolecina, kaj je njihova potreba. Da bi odkrili boleCino drugih, da bi torej nasli tisto, kar nasim
potencialnim kupcem in uporabnikom manjka, kaksne so njihove potrebe, se moramo najprej vanje vziveti.

Zato se proces od problema do ideje z metodo oblikovalskega razmisljanja (»design thinking«) pricne z
empatijo. A da bi lahko na podlagi razumevanja potreb ljudi okoli sebe izoblikovali primeren produkt,
moramo ta problem ne samo megleno slutiti ali obcutiti, ampak ga je treba jasno dolociti. Potrebe okolja
sistemati¢no analiziramo, da lahko problem enoznacno opredelimo.

Ko je problem jasen, lahko sledi ustvarjalna faza ideacije, torej faza oblikovanja idej, ki lahko odgovorijo na
definirani problem. Idej lahko razvijemo vec in nato izvedemo sistematicno izbiranje med idejami s pomocjo
orodij za presojanje in vrednotenje idej. Prav tako se lahko v fazi oblikovanja idej posluZzujemo razli¢nih
tehnik kreativnega misljenja in ustvarjanja.

Od izbrane ideje za resitev problema nato preidemo v oblikovanje produkta (storitve ali izdelka), najprej kot

prototipiranje, kar pomeni, da svoji ideji zacnemo dajati zunanjo podobo, damo ji lastnosti, okvir, obliko,

strukturo. Najprej v ¢im bolj enostavni verziji, kot prototip, ki mora biti poceni in prilagodljiv. Prototip nato

testiramo, kar pomeni, da ga ponudimo realnim kupcem in uporabnikom in preverimo, ali, in v kolikSni meri,
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s tem produktom odgovarjamo na njihove identificirane potrebe. Na podlagi ugotovitev iz faze testiranja pa
se nato po potrebi vraamo nazaj v fazo prototipiranja ali celo v fazo ideacije in nato ponovno v testiranje.
Nas$ cilj je razvoj produkta, ki optimalno odgovori na izvorno potrebo, zaradi katere smo produkt zaceli
razvijati.

Metoda oblikovalskega razmisljanja se lahko uporablja tako za razvoj storitev kot za razvoj izdelkov, tako na
podrocju tehnoloskega inoviranja kot na podrocju druZzbenega inoviranja, tako v zagonskih fazah podjetij kot
v fazah rasti, tako individualno kot v timskem delu. Cilj metode »design thinking« je vselej: razviti produkt, ki
bo optimalno odgovarjal na potrebe kupcev oziroma uporabnikov.

Druzbena inovacija je ve¢ kot le izum, saj gre za proces od zaCetnega ugotavljanja potreb do sistemskih
sprememb. Od nastanka ideje do vpliva prehodimo Sest korakov procesa druzbenega inoviranja. Niso vedno
potrebni vsi, nekatere druzbene inovacije skocCijo od ideje k izvedbi v praksi, v€asih so koraki v razlichem
zaporedju ali pa se prekrivajo.

1 Spodbude

2 Predlogi

6 Sistemske
spremembe

3 Prototipiranje

4 Trajnost

5 Nadgrajevanje

Koraki druzbenega inoviranja

1. Spodbude, navdih in diagnoza
V tem koraku upostevamo vse dejavnike, ki spodbujajo potrebo po inovaciji (npr. kriza, zmanjSanje
javnega financiranja, strategija itd.). VkljuCuje diagnozo problema in ugotavljanje njegovih korenin, pri
¢emer ni dovolj ugotavljati simptomov, temvec je potrebno prepoznati vzroke dolocenih problemov.

2. Predlogi in ideje
Gre za fazo, v kateri nastajajo ideje. Pri tem lahko uporabimo formalne metode, kot so dizajnerske ali
kreativhe metode, ki razSirijo paleto obstojeCih moznosti, ki omogocajo, da vkljuCimo poglede in
izkusnje iz raznolikih virov.

3. Prototipiranje in pilotske izvedbe
V tej fazi se ideje preverijo v praksi, od preprostega preizkusanja do formalnih pilotov, prototipov in
kontrolnih poskusov. Proces dodelovanja in testiranja idej je Se posebej pomemben v socialni
ekonomiji.

4. Trajnost
Trajnost nastopi, ko ideja postane vsakodnevna praksa. VkljuCuje piljenje ideje in prepoznavanje
dohodkovnih tokov za zagotavljanje dolgorocne financne stabilnosti organizacije/podjetja, ki bo izvajalo
inovacijo. V tem koraku opredelimo proracun, tim in druge vire.

5. Nadgrajevanje in razSirjanje
Na tej stopnji so mozne razli¢ne strategije rasti in razSirjanja inovacije (organizacijska rast, licenciranje,
fransSiza ...).

6. Sistemske spremembe
so kon¢ni cilj druzbene inovacije in obic¢ajno pomenijo interakcijo vec¢ elementov (druzbeno gibanje,
poslovni model, zakonodaja ...) ter Cisto nove nacine razmisljanja in dela.

Sistemske spremembe so v tem primeru druzbene spremembe in pomenijo pridobljeno »mo¢ skupnosti,
da sama odgovarja na svoje potrebe. Njen rezultat je opolnomocena skupnost, okrepljena skupina zdruzenih
posameznikov, ki lahko sami organizirajo skrb za otroke in starejSe, sami organizirajo cenejSe in varne
prevoze, si zagotavljajo zmogljivo internetno povezavo ali dostop do lokalne hrane.
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Osnovni pristopi in naCela druzbenega inoviranja

Za uspesen proces druzbenega inoviranja je nujno dobro poznavanje dinamik razli¢nih skupnosti. V praksi
so se do sedaj za najbolj uspeSne izkazale tiste inovacije, ki so nastale v sami skupnosti. Kako lahko nekaj
nastane v sami skupnosti? Tako, da nastane »od spodaj navzgor«, da so ideje, resitve priSle od prebivalcev,
mescanov, vascanov in niso bile »nastavljene« s pozicije moci odloCevalcev, npr. z odlokom, zakonom,
predpisom, ampak so nastale po lastni volji in motivaciji posameznikov in/ali skupin. Znacilnost taksnih
iniciativ je, da so nastale samostojno, lokalno, podjetniSko ter da samoiniciativho raziskujejo druzbeno
okolje.

Vsekakor ne gre le za idejo, potencialno inovacijo, ki jo je predlagal posameznik in so jo drugi samo »slepo«
potrdili, gre za proces sooblikovanja, v katerega je vkljuCeno raznoliko partnerstvo (posameznikov,
strokovnjakov, organizacij, institucij ipd.) iz lokalnega okolja. Poseben mehanizem sodelovanja je tudi
lokalno partnerstvo, ki je vzpostavljeno na podlagi sporazuma med lokalnimi interesnimi skupinami: lokalno
skupnostjo, investitorjem, regionalno-razvojno agencijo, lokalnim gospodarstvom, nevladnimi
organizacijami, prebivalci, izobraZevalnimi institucijami idr. Pri tem so prebivalci in nevladne organizacije
klju¢na skupina partnerstva, ki mora biti v lokalno partnerstvo tudi aktivno vkljucena. Glavno nacelo
lokalnega partnerstva je namreC enakopravnost sodelujoCih. Interesne skupine lokalnega partnerstva
sodelujejo pri razpravah o vseh predlogih, resSitvah in aktivnostih, ki se nanasajo na problematiko, zaradi
katere se lokalno partnerstvo vzpostavlja.« TakSno partnerstvo namre¢ omogoca Sirok, raznolik in drugacen
pogled, ki lahko poda razlicne zorne kote na »isti problem/reSitev«. Nadalje pa je klju¢nega pomena uporaba
vkljuCujo¢ih metod, resni¢no vkljuCujoc¢ih, ne le na besedni ravni, ampak podkrepljenih z dejanji in
razprseno mocjo iz »vodilnih posameznikov« na »mnozico«. Na takSen nacin sodelovanja in procesnega dela
posamezniki v ¢asu izobraZevanja in zaposlitve nismo »navajeni«, nihce nas ga ne (pri)uci in nam zato ni
najbolj blizu. TakSnega delovanja se je treba nauciti, tako kot branja, pisanja, racunanja, se moramo tudi
participatorne metode nauciti uporabljati in udejanjati v praksi. Nekatere metode, ki uspeSno vkljucujejo

posameznike, so odloCanje s pomocjo konsenza in/ali sociokracije, veCkratno preverjanje strinjanja, pa tudi
kdaj »prevlada« strokovnosti nad vecino, ko sprejemamo odlocitve.

Nacela, ki jih je treba upostevati in stalno uvajati, so nacelo odprtosti (priklju¢i se nam lahko kdorkoli, ki
spoStuje skupna pravila), prosta dostopnost (vsa gradiva in znanje se deli s preostalimi), spoStovanje
drugacnosti (drugacnih kulturnih, poslovnih, druzbenih praks in okolij, iz katerih prihajajo posamezniki). Tu
pa se ne konca, pomagamo si lahko z zadruZnimi vrednotami, ki temeljijo na samopomodi,
samoodgovornosti, demokraciji, enakosti, praviénosti in solidarnosti, ki so osnova za eti¢ne vrednote
poStenosti, odprtosti, druzbene odgovornosti in skrbi za druge.

Proces druzbenega inoviranja ni dokoncen proces, zahtevano je stalno prilagajanje, spreminjanje in uvid
SirSe slike, ki ima za rezultat vedno bolj opolnomocene posameznike. Opolnomocenje je proces, v katerem
so posamezniku zagotovljeni ustrezni pogoji za polno uporabo in razvoj njegovih lastnih sposobnosti. In prav
opolnomoceni posamezniki so konstitutivni del samozadostne skupnosti.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 09:24
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2.1

Vloga strokovnih kadrov
Pr1 razvoju subjektov
soclalne ekonomije



2.1.1 Strokovna podpora je del podpornega ekosistema
socialne ekonomije

) i
U

L l\l

b+ |

»Najvecja nevarnost pred neuspehom je na zacetku podviga ali pa tik pred ciljem.
Ljudje se navadno potopijo v blizini kopnega.«
Ralph Waldo Emerson

Socialno-podjetniske iniciative nastajajo v civilnodruzbenem, zasebnem in javnem sektorju ali pa v
kombinaciji le-teh. Za razvoj in rast subjektov socialne ekonomije potrebujemo spodbudno podporno okolje,
katerega pomembni del soustvarjajo strokovnjaki — fasilitatorji, mentorji generalisti, svetovalci specialisti.
Razpolagajo z raznolikimi kompetencami, za uspesno podporo v vseh fazah razvoja pa je nujno dobro
medsebojno sodelovanje med njimi in ostalimi akterji podpornega okolja.

Ceprav je v Sloveniji sektor socialne ekonomije v porastu, ima e veliko neizkori&enega potenciala. Pri
razvoju subjektov socialne ekonomije in njihovega potenciala imajo pomembno vlogo strokovni kadri. Imeti
morajo ustrezne kompetence, da zaznajo potenciale in sproZijo miselne in ustvarjalne procese pri
posameznikih in timih v lokalnih okoljih ter jim tako pomagajo, da te potenciale kar najbol;j izkoristijo ter
uresnicijo svoje cilje in poslanstva.

Glavno poslanstvo subjektov socialne ekonomije je razreSevanje druzbenih, gospodarskih, okoljskih in
drugih problemov druzbe ter zagotavljanje pozitivnih druzbenih ucinkov. Socialno-podjetniske iniciative
nastajajo v zasebnem, civilnodruzbenem in javhem sektorju ali pa v kombinaciji le-teh. Pomembno se je
zavedati, da je za uspesen razvoj in rast sektorja potrebno celovito podporno okolje, pri cemer pomemben
segment predstavlja prav podpora strokovnega kadra.

Kdo so strokovnjaki, ki podpirajo razvoj in rast subjektov socialne ekonomije?

Vzpostavljanje in razvoj subjektov socialne ekonomije poteka v razlicnih okolisCinah, lahko gre za pobudo
posameznika ali skupnosti, ki prepoznajo druzbeni problem in ga Zelijo resiti, nekateri nastanejo kot rezultat
pobud lokalnih skupnosti ali podpornih projektov in programov na nacionalni ravni, morda pride do
preoblikovanja ze obstojecih podjetij. Nekateri subjekti socialne ekonomije imajo zagotovljeno strokovno
podporo ze od samega nastanka (npr. z vklju¢evanjem v projekte in programe), drugi strokovnjake poisc¢ejo v
fazi rasti. Potrebe po strokovni podpori se v razli¢nih fazah razlikujejo, zato se v razvojne procese vkljucujejo
razli€ne vrste strokovnjakov. Razdelimo jih na tri glavne profile:
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Fasilitator = upravljalec skupnosti, spodbujevalec dejavnosti, ki olajSujejo druzbene procese. Pomaga
ljudem v lokalnih okoljih, da prepoznajo potrebe oz. izzive lokalnega okolja. Ljudi povezuje v skupine, jih
spodbuja, da oblikujejo skupne ideje za reSevanje lokalnih izzivov, dosezejo konsenz o morebitnih
nesoglasjih. Ljudi oz. skupine poveze z mentorji generalisti, ki nacrtujejo in nudijo podporo pri razvoju
socialno podjetniskih idej in uresnicevanju zastavljenih ciljev.

Mentor generalist = coach, ki spodbuja interaktivni proces pri razvijanju socialno podjetniskih idej, postavlja
mentoriranca pred nove izzive, daje naloge, ga opolnomoci ob pridobivanju izkuSenj, pomaga poiskati
dodatne strokovnjake, specialiste, ki skupaj z mentorjem olajSajo delo in u¢enje ter varujejo mentoriranca
pred prehudimi napakami (povzeto po HRM).

Svetovalec specialist = strokovnjak, ki na podlagi ocene mentorja generalista za mentoriranca izvaja
praktiéno naravnana specialisticna svetovanja na dolo¢enem podrocju (npr. finance, prodaja, HRM ipd.)
skladno s prepoznanimi potrebami pri nastajanju, razvoju novih subjektov SE oz. rasti Ze obstojecih.

Kaksne so vloge posameznih strokovnjakov v fazah nastanka in razvoja
subjektov socialne ekonomije?

Fasilitator se vkljuCuje v najzgodnejSi fazi prepoznavanja druzbenih problemov, potreb in priloznosti ter
lokalnih akterjev. Mentor generalist se obicajno vkljuéi v zacetni fazi razvoja prepoznanih idej in nudi
podporo pri vseh kljuénih korakih razvoja od ideje do realizacije, po potrebi pa vkljuCuje svetovalce

specialiste za posamezna strokovna podrocja (npr. analiza trga, marketing, davki ...). Podobno tudi v fazi
rasti in razvoja subjektov socialne ekonomije mentor generalist opravi analizo potreb ter organizira potrebno

specialisti¢no podporo.
SVETOVALEC
O [— SPECIALIST
Specializirano

. individualno ali

skupinsko svetovanije
Vloge strokovnjakov pri vzpostavljanju in razvoju subjektov socialne ekonomije

na svojem strokovnem
podrodju z
upoitevanjem
posebnaosti in specifik
sektorja SE

Tesno sodelovanje in
izmenjava informacij z
mentorjem
generalistom

~
-

Z razliéno vlogo strokovnih kadrov so povezane tudi klju¢ne kompetence posameznih strokovnjakov.
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PRIPRAVA
IN
IZVEDBA
DOGODKOV

FASILITATOR

SE IN

POSLOVNO DRUZBENA
EMPATIIA

NACRTOVANIE

UPRAVL JANJE
SKUPNOSTI

ANALIZIRANJE

Kompetence fasilitatorja
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GA PROGRANA

VLOGA
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0z.
PREUSMERITEV
UPDRABNT KA

IZVEDBA
CELOVITE
O0CENE

SE IN
POSLOVND
NACRTOVANIE

INDIVIDUALNA
DBRAVNAVA

Kompetence mentorja generalista

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 09:21
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2.1.2 Oblikovanje in vodenje razvojnih skupin in timov

»Priti skupaj je zaCetek. Ostati skupaj je napredek.
Delati skupaj je uspeh.«
(Henry Ford)

Osnovni cilj delovanja lokalnih skupin/timov so inovacije, ki zagotavljajo pozitivhe druzbene ucinke v lokalnih
okoljih. Gre za pristop »od spodaj navzgor, kjer lokalni prebivalci v interesnih skupinah/timih prevzamejo
nadzor pri odzivanju na perece druzbene izzive. V teh procesih je fasilitator najpomembnejsi ¢len. Imeti
mora sposobnosti empatije. Vzpostaviti mora zaupanje in zavezniStvo med ljudmi. Poznati in obvladovati
mora faze nastajanja skupine/tima in vloge posameznih ¢lanov. Ves ¢as spremlja in podpira delovanje tima
in bdi nad uresnic¢evanjem ciljev v smeri inovativnih reSitev za lokalne izzive.

Delo z ljudmi v lokalnih okoljih, njihova aktivacija in povezovanje v skupine je kljuéno tako za prepoznavanje
potreb, problemov in priloZznosti kot za njihovo reSevanje. 1z skupin, ki jih vezejo skupni izzivi in cilji, se
postopoma razvijejo timi.

Fasilitiranje kot osnovni podporni korak pri razvoju skupin in timov

Fasilitator je najpomembnejsi ¢len v sistemu oblikovanja, organiziranja, delovanja in vodenja skupin v
lokalnem okolju. Gre za pristop »od spodaj navzgor«, kjer lokalni prebivalci v interesnih skupinah/timih
prevzamejo nadzor pri odzivanju na perece druzbene izzive (socialno vkljucevanje, revscina, brezposelnost, Fasilitiranje -
staranje prebivalstva, zdravje, lokalna prehrana, trajnostna Zivila, lokalna proizvodnja in distribucija energije, vodenje, usmerjanje

podnebne spremembe ipd.), s katerimi se srecujejo. in motiviranje clanov
skupine/tima, da bi

Fasilitatorji pri svojem delu uporabljajo razlicne participativne metode, ki omogocajo visoko stopnjo ustrezno opravili
vkljuCenosti posameznika in skupine v vseh fazah razvojnega procesa, od prepoznavanja problema do svoje naloge,
udejanjanja razvitih reSitev. Se vedno so zelo pomembni dogodki v Zivo (delavnice, fokusne skupine, kampi potrebne za
itd.), vse ve€ orodij in metod participacije pa nam omogoca tudi tehnologija (virtualni sestanki, platforme za doseganije ciljev.

sodelovanje idr.).
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Kako pa iz skupin nastajajo timi?

Da skupina posameznikov, ki jih druzi skupna ideja oz. cilj, zacne ucinkovito in uspesno delovati, se obi¢ajno

razvija skozi vec faz.
Skupina — dva ali vec

posameznikov, ki so v
stiku zaradi vsaj
enega skupnega cilja.
Clani so med sabo
neodvisni.

Tim — skupina, za
katero je znacilno, da
sodelujejo pri
odloCanjuinv
medsebojni pomoci
pri opredeljevanju in
doseganiju ciljev. Med
posameznimi ¢lani
tima so medsebojne
vezi, ki jih pri
skupinah ni. To je
razlika med skupino
in timom.

NORMIRANJE

Vsak tim je skupina,
vsaka skupina pa ni
tim

Tuckmanove faze razvoja tima

1. Oblikovanje — Kaj je naloga? Kaj moramo narediti?
Na zaCetku reSevanja problemov je veliko negotovosti, kako se lotiti zadeve. Posamezniki se poskusajo
uveljavljati in ,vsiljevati“ svoje ideje o tem, kako naj skupina dela. V tej fazi se ¢lani skupine med seboj
spoznavajo, izmenjajo nekaj osebnih informacij, lahko oblikujejo nova prijateljstva. Ta faza je priloZnost,
da vidimo, kako se posamezniki obnasajo kot ¢lani skupine in kako se odzovejo na pritisk.

2. Zbiranje idej, viharjenje — sprasujemo se o vrednosti in izvedljivosti naloge ali reSitve problema.
Clani skupine se odprejo drug drugemu in soocijo z idejami drugih. Skupina se ukvarja s tem, katere
probleme je zares potrebno resiti. To lahko povzroCa spore med Clani skupine. Malo verjetno je, da
skupina sprejme metodo dela brez diskusije ali argumentiranja. To je zelo pomembna stopnja v razvoju
skupine in vodja mora biti pazljiv, da ne poskusa zgladiti konflikta. Nekaj napak, ki jih timi naredijo v tej
zgodnji stopniji:

o predvidevanje, da vsi poznajo cilje in se z njimi strinjajo,

o skok naravnost v akcijo brez odlocitve, kako se bodo naloge lotili,

o ignoriranje predlogov in idej bolj tihih ¢lanov skupine (ki pa so ljudje z najboljSimi idejami).

V tej fazi je kljuéna vloga fasilitatorja, da ostane direkten pri vodenju skupine glede sprejemanja
odlocitev in profesionalnega obnasanja. Poudarjena mora biti strpnost vsakega ¢lana skupine in razlike
med njimi. Brez strpnosti in potrpeZljivosti bo skupini spodletelo. Ta faza lahko postane destruktivna in
lahko zniza motivacijo, ¢e stvari uidejo izpod nadzora.

3. Normiranje — pricne se sodelovanje, pripravi se nacrt in standardi dela, razvije se komunikacija.
Skupina se pricne harmonizirati, prvi¢ se sooCi s skupinsko enotnostjo, pojavijo se norme/pravila in
upor se manjSa, razvije se medsebojna podpora. SCasoma je doseZena neka stopnja konsenza.
Najveckrat je to dogovor o tem, kako bo skupina delala. Strinjanje glede vsebinskih odlocitev lahko
terja vecC Casa, ker le to temelji na skupnih vrednotah. Lahko se celo zgodi, da v tej fazi Se ugotovimo, da
so bila v skupini ne izjavljena nestrinjanja. V¢€asih gredo timi na tej stopnji predalec¢. Kot reakcijo na
nestrinjanja in kaos na stopnji formiranja in viharjenja tukaj iS€ejo zavetje v postopkih in sistemih.
Lahko se zgodi, da skupina ostane na tej stopniji.

Prehod od normiranja do izvajanja je pogosto oznacen z delno zamenjavo formalnega sistema z
zaupanjem in neformalnimi odnosi.

4. Delovanje — konstruktivno delo, ves napor ¢lanov je usmerjen k izvajanju naloge.
Veliko €asa in potrpljenja je potrebnega, da se skupina prebije skozi prve tri stopnje in zache nemoteno
delovati.
Skupina se sama strukturira ali sprejme predlagano ugodno strukturo, na vloge gledamo kot na
potrebne funkcije za izvedbo naloge. Razvije se fleksibilnost med vlogami. Clani skupine so v tej fazi
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kompetentni, avtonomni in so brez nadzorstva zmozni obvladovati proces sprejemanja odlocitev.
Nestrinjanje je priakovano in dovoljeno, dokler je izrazeno skozi sredstva, ki so sprejemljiva skupini.
Tudi skupine, ki so visoko delujoCe, se bodo v nekaterih okoliSCinah vrnile na predhodne faze.

5. Prekinitev — ta faza vkljuCuje dokoncCanje naloge in razpustitev skupine oz. tima.

Kaksne so vloge Clanov v uspeSnem timu?

Nacin delovanja skupine je odvisen predvsem od osebnosti ¢lanov, ki skupino sestavljajo. Sodobna teorija
dr. Meredith Belbin govori o devetih vlogah, ki so pomembne za ucinkovito in uspe$no delovanje tima. Ce
Zelimo, da bo tim uspesno deloval, mora biti prisotnih vseh devet vlog.

Snovalec

Snovalci so potrebni pri tvorjenju novih predlogov in reSevanju obseZznih problemov. Pogosto jih
potrebujemo v zacetnih fazah projekta ali ko je projekt v zastoju. Uveljavljajo se kot ustanovitelji podjetij ali
kot ustvarjalci novih proizvodov. Ce je v timu preveé snovalcev, to znizuje ucinkovitost organizacije/podietja,
ker porabijo prevec Casa za uveljavljanje svojih zamisli in medsebojna trenja.

Znacilnosti

Snovalci so inovatorji in iznajditelji in so lahko izredno ustvarjalni. Spodbujajo pomembne spremembe z
novimi idejami. Navadno najraje delajo sami zase, lo¢eno od drugih ¢lanov tima. Pri delu so pogosto
domiselni in nekonvencionalni. So introvertirani in zelo dojemljivi za kritiko in hvalo. Njihove zamisli so
pogosto radikalne in morda brez prakti¢nih osnov. So samostojni, bistri in izvirni, vendar se tezko
sporazumejo z drugacnimi ljudmi.

Iskalec virov

Ti so dobri pri raziskovanju in porocanju o idejah, razvoju in virih, ki se nahajajo izven skupine. So najboljsi za
navezovanje zunanjih stikov in za morebitna pogajanja. Znajo razmisljati in vleci informacije iz drugih.

Znacilnosti

Iskalci virov so druzabni in zanesenjaski. Dobro komunicirajo tako v organizaciji kot izven nje. So rojeni
pogajalci, spretni pri raziskovanju novih priloZnosti in navezovanju stikov. Ceprav niso domiselni in originalni,
hitro poberejo zamisli drugih in jih nadgrajujejo. Spretni so pri oblikovanju tistih stvari, ki so na voljo. Zaradi
svoje druZabnosti navadno naletijo na topel sprejem. Iskalci virov so sproS¢ene osebnosti z veliko mero
radovednosti in pripravljenosti za iskanje novega. Ce jih ne spodbujajo drugi, njihova navdugenost hitro
upade.

Koordinator

Koordinatorji dobro vodijo tim posameznikov z razlicnimi sposobnostmi in osebnostnimi znacilnostmi. Bolje
se obnesejo pri delu s kolegi na enakovrednem ali podobnem polozZaju kot pa pri usmerjanju podrejenih.
Njihovo geslo bi lahko bilo »posvetovanje z zadrzanostjo«. Verjamejo v mirno reSevanje problemov. V
nekaterih organizacijah se koordinatorji spopadajo s tvorci zaradi nasprotujocih si stilov vodenja.

Znacilnosti

Znacilna lastnost koordinatorjev je njihova sposobnost, da pripravijo druge k delu za skupne cilje. Ker so
zreli, polni zaupanja in samozavestni, z lahkoto pooblas¢ajo druge. V medsebojnih odnosih hitro opazijo
posamezne talente in jih izrabijo za izvréevanje skupnih ciljev. Ceprav koordinatorji niso nujno najpametnejsi
v timu, imajo Sirok in svetovljanski pogled na Zivljenje in na sploSno uzivajo ugled.

Tvorec

Ti so veCinoma dobri manageriji, ker ustvarjajo akcijo in uzivajo pod pritiski. Odlikujejo se pri vlivanju zivljenja
v tim in so zelo koristni v skupinah, kjer politicni zapleti upoCasnjujejo dogajanje. Tvorci se znajo dvigniti nad
take probleme in prevzeti vodstvo. Radi izvedejo potrebne spremembe in brez pomislekov izvajajo tudi
neprijetne ukrepe. Kot nam pove Ze ime, skuSajo skupinsko diskusijo ali dejavnosti spraviti v neki okvir.
Verjetno so najucinkovitejsi ¢lani s tem, da zagotavljajo pozitivha dejanja.

Znacilnosti

Tvorci so visoko motivirani ljudje, zelo zilavi, z izredno potrebo po uspehu. Pogosto izpadejo kot agresivni,
ekstrovertirani ljudje, z mnogo energije. Radi izzivajo in na vsak nacin hocejo zmagati. Radi vodijo in
spodbujajo aktivnosti. Ko se pojavijo problemi, jih znajo zaobiti. Ker so trmasti in napadalni, se Custveno
odzivajo na razoCaranja ali neuspehe. So ozki in prepirljivi, zato jim manjka ¢loveSkega razumevanja. Tvorci
obvladajo in celo ljubijo spore.
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Opazovalec/ocenjevalec

Pri analiziranju problemov in ocenjevanju zamisli se pocutijo kot doma. Zelo dobro pretehtajo dobre in slabe
strani dane moznosti. Nepoucenim se zde suhoparni, dolgoCasni ali celo prevec kriti¢ni. Nekateri se Cudijo,
kako so postali managerji. Kljub temu so mnogi zelo uspesni na klju¢nih polozZajih. Na delovnih mestih je
namre¢ uspeh odvisen od relativno majhnega Stevila kljuénih odloCitev. To je idealen poloZaj za
opazovalca/ocenjevalca: tisti, ki se nikdar ne zmoti, na koncu dobi.

Znacilnosti

Opazovalci/ocenjevalci so resni, preudarni ljudje, ki se nikoli ne navdusujejo. OdloCajo se pocasi in stvari
raje prej temeljito premislijo. Navadno vse kriti¢no pretehtajo. Znajo modro presojati, ob tem pa upoStevajo
vse dejavnike. Dober opazovalec/ocenjevalec se redko zmoti.

Sodelavec

Sodelavci preprecujejo medsebojne spore v timu in tako omogocajo drugim, da lahko ucinkovito sodelujejo.
Ker ne marajo prepirov, si zelo prizadevajo, da jih obidejo. Ni neobicajno, da sodelavci zasedajo visoke
managerske poloZaje, Se zlasti, ¢e so na linijskih managerskih pozicijah v glavnem tvorci. V takih primerih
diplomatske sposobnosti sodelavca ter sposobnosti dojemanja postanejo pravi zaklad, Se posebej v
managerskem rezimu, kjer se konflikti pogosto pojavljajo. Sodelavcev-managerjev nihe ne smatra za
nevarne in so zato najbolj priljubljeni med podrejenimi. Sodelavci delujejo blazilno. IzboljSa se timska zavest
in ljudje ob njihovi navzo€nosti bolje sodelujejo.

Znacilnosti

Sodelavci so v timu v najvecjo podporo. So blagi, prisréni in se zavzemajo za druge. Zelo hitro se prilagodijo
raznim situacijam in ljudem. So dojemljivi in diplomatski. Znajo prisluhniti in so v skupini na splosno
priljubljeni. Dela opravljajo tankocutno, vendar so v kriticnih situacijah neodlo¢ni.

Izvajalec

Izvajalci so koristni zaradi svoje zanesljivosti in obCutka za praktiéno uporabnost. Uspejo zato, ker so
uCinkoviti in imajo ob¢utek za mozno in ustrezno. Pravijo, da mnogi vodilni ljudje opravljajo tisto delo, ki jim
je vseC, zanemarjajo pa neprijetne naloge. Za razliko izvajalec opravi vse, kar je potrebno. Dobri izvajalci
pogosto napredujejo do visokih vodstvenih mest po zaslugi organizacijskih sposobnosti in ucinkovitosti pri
opravljanju nujno potrebnega dela.

Znacilnosti

Izvajalci so dobro organizirani, radi imajo rutino, imajo smisel za prakti¢nost in samodisciplino. Trdo delo jih
veseli in probleme reSujejo sistematic¢no. Na celi ¢rti so neomajno zvesti svoji organizaciji, osebni interesi so
jim drugotnega pomena. Vendar niso spontani in pogosto delujejo togo.

Dovrsevalec

Neprecenljivi so tam, kjer naloge zahtevajo popolno koncentracijo in natan¢nost. V timu ustvarjajo obcutek
nujnosti in pravocasno izpolnjujejo roke. V managementu se odlikujejo z vztrajnostjo, visokimi zahtevami,
skrbjo za natancnost in podrobnosti.

Znacilnosti

Odlika dovrsevalcev je velika vztrajnost do konca naloge in smisel za podrobnosti. Redko se lotijo stvari, ki
jih ne morejo dokoncati. Motivira jih zaskrbljenost, ¢eprav na zunaj lahko izgledajo umirjeni. So tipicho
introvertirani in ne potrebujejo veliko zunanje spodbude ali stimulacije. Ne marajo povrSnosti in so
nepopustljivido malomarnezev. Ker neradi prelagajo delo na druge, raje sami opravijo vse naloge.

Strokovnjak

V nekaterih timih so strokovnjaki nenadomestljivi, ker posredujejo dragocena znanja, na katerih temeljijo
storitve ali izdelki. Kot managerji so cenjeni zato, ker vedo o stvari veC kot ostali in se lahko odlo¢ajo na
osnovi kompleksnih izkusen;.

Znacilnosti

Strokovnjaki so predani ljudje, ki so ponosni na svoje tehni¢ne spretnosti in specializirano znanje. Njihova
preokupacija je ohranjanje strokovne ravni ter razvijanje ali obramba lastnega strokovnega podrocja.
Medtem ko so zelo ponosni na svoje delo, se navadno ne zanimajo za delo drugih, niti ne za ljudi same.
Strokovnjak postane izvedenec, tako da se zelo ozko specializira. Le redki pa so toliko usmerjeni k enemu
cilju, predani in nadarjeni, da postanejo prvorazredni strokovnjaki.

36



Vloge posameznikov v timu niso vedno konstantne, v razli¢nih interakcijah posamezniki sprejemajo razlicne
vloge.

KaksSna pa je vloga fasilitatorja v razvoju skupine do uCinkovitega in uspesnega
tima?

» ZdruZuje sposobnosti empatije in nastopa v vlogi organizatorja.

» Vzpostavi zaupanje in zaveznistvo med ljudmi.

» Pozna razloge oz. motive za delovanje lokalnih timov.

» \es Cas vzdrzuje enakovredni polozZaj vseh ¢lanov v timu.

» Pomaga vzpostavljati vezi in navezovati stike s tistimi, ki lahko ¢lanom tima nudijo strokovno podporo za
reSevanje tezav.

» Spremljain podpira delovanje tima, kar zahteva Cas in osebno komunikacijo.

Kaksen je koncni cilj delovanja lokalnih timov?

Inovacije in doseganje rezultatov, ki zagotavljajo pozitivne druzbene ucinke v lokalnih okoljih. Ljudje
postanejo del reSitve.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 09:29

37



38



@

Od druzbenega problema
do 1dejne resitve



2.2.1 Prepoznavanje problema in ugotavljanje potreb

»Dobro opredeljen problem je Ze na pol resen problem.«
(Charles Kettering)

Za prepoznavanje in analiziranje potreb, problemov in priloZznosti v lokalnem okolju, ki sluzijo kot odskoCna
deska za razvoj socialno podjetniskih idej, lahko uporabimo razlicne metode. Pomembno je, da v proces
vklju€imo deleznike kot kljuéne akterje pri realizaciji ideje.

Kako prepoznati potrebe, tezave in priloznosti v lokalnem okolju?

Pomembno nacelo pri razvoju socialnopodjetniSkih idej je, da izhajamo iz dejanskih potreb v lokalnem
okolju in jih ne ustvarjamo, da bi izdelke mnozi¢ne produkcije lahko prodali. Torej, najprej potreba nato

reSitev/produkt in ne obratno. Tako direktno odgovarjamo na potrebe in reSujemo probleme, smo bolj Socialno podjetniske
povezani s skupnostjo, jo pomagamo razvijati, krepimo solidarnost, prispevamo k dvigu zadovoljstva ideje naj nastajajo iz
prebivalcev in kakovosti Zivljenja ter ustvarjamo mnoge pozitivhe druzbene ucinke. dejanskih potreb.

Poglejmo nekaj pojmov, ki se pogosto skupaj nasteti uporabljajo v besedis€u tega sektorja, vendar se
pomembno razlikujejo, predvsem glede na konotacijo (pozitivho/negativno). In (zal) vseh potreb in teZav ne
moremo umestiti med izzive. V nadaljevanju bomo kot povzetek nastetih pojmov uporabljali kratico 3P —
potrebe, problemi, priloZznosti.

Potreba — kar obstaja, nastane zaradi odsotnosti tega oziroma kar kdo mora imeti, dobiti za zZivljenje, delo.

Potreba je "luknja" med obstojeco situacijo in situacijo, kakrSna bi morala biti.
3 P = potrebe,

problemi, priloZnosti
Potreba po dostopni in trajni oskrbi starejsih na domu.

TeZava — kar povzroc€a, da je komu zivljenje bolj teZzavno oziroma da se kako delo, kaka dejavnost tezje
opravlja.

Problem - kar je v zvezi z dolocenim dejstvom nejasno, neznano in je potrebno pojasniti ali reSiti oziroma
kar je nezazeleno, tezko resljivo in je potrebno odpraviti, resiti.

Slabe povezave med kraji z javnim prometom.
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Viri — stvar, od katere, iz katere kaj prihaja, se dobiva oziroma kar omogoca, povzro¢a nastanek, nastajanje
¢esa. Poznamo naravne vire, obnovljive in neobnovljive vire, finanéne vire. Tudi znanje in vesc¢ine ljudi v
skupini ali zaposlenih so nematerialni viri. Uporabi termina ¢loveski viri se namensko izogibamo.

Reka Drava kot naravna danost za razvoj turizma, sportnorekreacijskih aktivnosti, kot obnovljivi vir
energije.

Priloznosti — kar je posledica okolis¢ine, okolis€in, ugodnih za uresnicitev Cesa oziroma doloCen dogodek,
dejstvo, ki omogoca uresnicitev Cesa.

Podnebno segrevanje kot priloZnost za spodbujanje razvoja in prehod na uporabo obnovijivih virov,
spodbujanje nakupovanja lokalnih izdelkov, za zasaditev drugih poljscin in rastlin ipd.

Prepoznavanje 3P je prva postaja na poti do razvoja idejne reSitve, ki ji sledi Se navzven najbolj vidna faza,
faza implementacije v okolje oz. realizacije. Kako pomembna je prva faza opazovanja in poznavanja
lokalnega okolja ter identifikacije problemov, ponazori naslednji izrek Gilberta Keith Chestertona: »Ne gre za
to, da ne bi videli resitve: gre za to, da ne vidijo problema.« Ce nadaljujemo in zaklju¢imo $e z enim izrekom
»dobro poznavanje problema je Ze pol poti do reSitvel«.

Kako se uspesno lotiti prepoznavanja potreb, problemov in
priloznosti?

Kaj manjka v vasem kraju? Katere storitve pogresate? Katerih produktov ne morete najti? Kaksne teZave in
potrebe imajo prebivalci? V kaksnem okolju si Zelijo Ziveti Cez 5 let? Kaj je treba storiti, da bi mladi ostali in
Zeleli Ziveti tukaj?

Odgovore na takSna in podobna vprasSanja lahko pridobimo z uporabo razlicnih metod in orodij za
prepoznavanje lokalnih druzbenih problemov in identifikacijo lokalnih virov, potencialov in priloznosti.
Nekatere so bolj primerne za sestavo seznama 3P, druge pa Ze bolj za analizo doti¢nega problema. Prav tako
se razlikujejo nacini, kako pridobivamo podatke in informacije, saj lahko analiziramo Ze obstojecCe vire (npr.
statisticne podatke, obstojeCe Studije, primere) ali pa te podatke pridobivamo samo neposredno od
deleznikov (npr. fokusne skupine, intervjuji).

Predstavljamo nekaj orodij in metod, nekatere so podrobneje predstavljene v prilogi:

» ankete,

* intervjuji,

» fokusne skupine,

» posveti,

» SWOT analiza,

» analiza virov in potencialov,

» analiza strateskih dokumentov,

» analiza statisti¢nih podatkov, npr. demografske slike, navade prebivalcey,
» analiza programov volilnih kampanj,

» pregled predlogov za participatorni proracun,
» Postavite se v kozo ...,

» orodje Problemsko drevo,

» piramida potreb,

» sprehod v lokalnem okolju,

» uli¢na animacija,

» Kajce..?,

» Skrinjica Zelja,

» Natem mestu bi ...

Izdelanemu seznamu 3P sledi vrednotenje in izbor na podlagi predhodno zastavljenih kriterijev (npr. glede
na znanja v skupini, Casovni in financ¢ni okvir, glede na stopnjo nujnosti reSevanja, na motivacijo sodelujocCih
...). Izbrano potrebo, tezavo ali priloZnost nato v delovnih skupinah podrobneje obravnavamo. Podrobna
analiza zajema tudi identifikacijo deleznikov, ki se je lotimo s pomocjo vprasan;j:

» Kdo je v naslavljanje problema vklju¢en in na koga ta vpliva?

» Kdo bi lahko pomagal pri procesu, kdo bi ga lahko oviral?

» Kdo vse nam lahko s svojimi znanji in izkuSnjami pomembno pomaga pri oblikovanju reSitev?
» Kdo se reSevanja Ze loteva?
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https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=440
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=441

Delezniki so lahko posamezniki, neformalna skupina ali organizacija, lahko prihajajo iz javnega ali zasebnega
ali t. i. tretjega sektorja (nevladni, neprofitni). Pri oblikovanju seznama deleznikov se lahko posluzimo
sploSnega sezama deleznikov, ki prepreci, da bi na koga pozabili: skupnost, javni zavodi, lokalni voditelji,
lokalne samouprave, drzavne institucije, nevladne organizacije, podjetja, mediji, sponzorji in donatoriji, drugi
vplivni posamezniki ali skupine.

Rezultat prvega dejanja je seznam 3P, izbran dotiCen problem, potreba ali priloznost, ki je podrobneje
opisan in opredeljen skupaj z delezniki. Prav tako v tej fazi oblikujemo osnovno skupino, ki Zeli na izbranem
problemu nadaljevati z iskanjem idejnih resitev.

Zadnja sprememba: sobota, 28. marec 2020, 15:27
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2.2.2 Razvoj druzbeno inovativnih ide;

»Najboljsa pot do dobre ideje je, da imamo veliko idej.«
(Linus Pauling)

Velika norost je, kot je nekoc¢ zapisal Albert Einstein, da se izzivov lotevamo zmeraj na iste nacine in
pricakujemo drugacne rezultate. Kreativna metoda I.D.E.A.S. predstavlja drugacen nacin soocanja z izzivi, ki
vodi do inovativnejSih in timskih resSitev. Kreativnost ni nekaj, kar se zgodi v vakuumu. To je namerna
aktivnost, ki ob uporabi kreativnih orodij vodi time skozi labirinte izzivov na sistemati¢en, metodiCen in
usmerjen nacin. Ce idejam v podjetju ali organizaciji zastavimo stabilno podporno strukturo, hkrati treniramo
vescino kreativnosti v timih in soustvarjamo inovativno podjetnisko kulturo podjetja. Kajti kreativnost in
inovativnost ze nekaj ¢asa po levi prehitevata produktivnost ter postajata nujni sestavini za preZivetje na

dolgi rok (Sloane, 2019).

Uau! Presenecenje in navdusenje. To je nas prvi notranji odziv, ko izvemo za zanimivo kreativno idejo, noro
zamisel, izboljSavo ali inovacijo. Neredko se ideji pridruZi Se zgodba o njenem nastanku in bolj je nenavadna,
bolj smo navduseni. Tak primer je tudi zgodba o verjetno drugem najslavnejSem jabolku, ki je fiziku Isaacu
Newtonu padla na glavo, medtem ko je pocival v senci jablane. Vodila ga je do velikega odkritja — teorije o
gravitaciji. Vendar ideje, Ceprav se nam velikokrat tako dozdeva, ne padajo v naso glavo kot nebeSke mane.
Pomembneje je, kaj pocnemo ure, tedne ali mesece prej, preden se nam posveti. Kreativnost torej ni nekaj,
kar se zgodi, temveC nekaj, kar lahko ustvarimo. Najprej se pojavi kot misel, ki jo lahko kasneje
materializiramo sami ali — Se bolje in hitreje — v timu. Namerno. Nacrtno, ¢e hocete. Na jablano prislonimo
lestev, po kateri se vzpnemo, da lahko dosezemo sadeze in v timu naberemo za celo koSaro jabolk.

Ustvarjalnost je lahko namerna in sistemati¢na, deluje pravzaprav tudi na naso zahtevo. Ce si res Zelimo, da
se znotraj podjetniskih timov razvija in razcveti, ji je treba dati strukturo ter se z njo sistemati¢no in
kontinuirano ukvarjati. V procesu ustvarjanja pravzaprav ni ni¢ kaj posebej misti¢nega. Ampak je misti¢no na
drugi strani velikokrat namerni sprozilec najbolj originalnih ide;j.

5-stopenjska metoda I.D.E.A.S. za kreativnho sooCanje z izzivi

Kreativha metoda je voden proces vzpenjanja po lestvi, ki nam omogoca, da se timsko domislimo idej,
zamisli, reSitev in se bolj kreativno in u€inkovito sooamo z svojimi izzivi. Kreativha metoda ni le orodje za
dosego idej, temvec ima Se dve zanimivosti — vklju€uje Se »trenerjax, ki krepi nas talent oziroma sposobnost

kreiranja, ter »kretnicarjax, ki u€inkovito usmerja timsko energijo.
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Predstavljam vam kreativno metodo I.D.E.A.S., s katero spodbujam time v razlicnih podjetjih in
organizacijah, da se z izzivi sooCajo na bolj ucinkovit in kreativen nacin. Avtor metode je Dimis Michaelides
(2007), strokovnjak za kreativnost, inovacije in preobrazbo podjetij s Cipra. I.D.E.A.S. metoda je nepogresljiv
in kljucni dejavnik, ¢eprav nikakor ne edini, ¢e Zelimo razvijati in delati v inovativnih organizacijah. Po
modelu 12 dejavnikov inoviranja, katerega avtor je prav tako Michaelides (2007), k temu sodijo Se talent,
energija, posameznik, tim, cilj, sistem, ideje, svoboda, zavzetost, tveganje in humor.

Kreativho metodo vodimo enako kot katerikoli proces, sestavljen iz serije zaporednih korakov. V pomoc€ so
nam, da se izzivov lotevamo bolj drzno, z novo svezino, neklasi¢no, manj obremenjeno z vsesploSnimi
prepricanji in obstojeCim znanjem. Ta proces predstavlja Skatlo, ki nam pomaga, da iz nje lazje zlezemo in
razSirimo pogled na vse strani. Metoda I.D.E.A.S. je pot, ki nas vodi od raziskovanja in oblikovanja izzivov,
preko mnozice drugacnih idej do tiste najboljSe, zmagovalne, morda prebojne. Kaj vse za to potrebujemo?

Noro dobra ideja, ampak ...

Tako se mnogokrat odzovemo na ideje svojih sodelavcev, partnerjev ali prijateljev. Takoj, ko sliSimo za idejo,
Zze se jo lotimo ocenjevati. Zato je v kreativnosti temeljnega pomena, da znamo loCiti dva nacina
razmisljanja. Divergentno in konvergentno razmisljanje sta klju¢ni sestavini vsake kreativhe metode in se
sistematic¢no izmenjujeta. Za dobro kreativno delo se ju moramo ponovno nauciti Casovno lociti in vsebinsko
razloCevati. V praksi to pomeni, da se znamo ugrizniti v jezik in potrpezljivo po¢akamo na fazo vrednotenja,
ko nastopi €as za timsko ocenjevanije.

Divergentno razmisljanje je po J. P. Guilfordu (1956) razvijanje Stevilnih idej, zamisli in iskanje oddaljenih
povezav. ReSitve so nepriCakovane in nenavadne ter zahtevajo drugacno videnje problema in nove sinteze
znanja, ki presegajo predhodno znanje. Divergentnost je nizanje, generiranje in porajanje idej, predlogov,
izbir, moZnosti in zamisli, ki bi jih lahko izvedli. Michelides (2007) navaja, da divergentnost od tima zahteva,
da opusca sodbe, ocenjevanje in vrednotenje, ustvarja vec sto zamisli, idej, reSitev, gradi ideje na obstojecih
idejah in seze izven razumske Skatle.

Konvergentno razmisljanje je po J. P. Guilfordu (1956) osredotoceno na samo eno zamisel, daje predvidljive
in tipicne reSitve, ki temeljijo na predznanju in logi€nem miSljenju. Konvergentnost se ukvarja z
osredotocenostjo in izbiranjem. Konvergentnost od tima zahteva, tako razlaga Michelides (2007), da vse
ustvarjene izbire presejemo skozi razvrs€anje idej v skupine, vrednotenje, dolo¢anje kriterijev in izbiranje.
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Divergentno in konvergentno razmisljanje (Grey at al., 2010)

Ti dve obliki razmisljanja se pojavljata na vseh stopnjah procesa na nacin, da najprej ustvarimo ve¢ moznosti
in nato med ustvarjenimi moznostmi izbiramo. In to ves ¢as izmenjaje ponavljamo.

Poznavanje teh dveh pojmov je kljuéno, saj sistemati¢na izmenjava predstavlja glavno znacilnost vseh
kreativnih metod, tudi 5-stopenjske I.D.E.A.S. metode, ki jo podrobneje predstavlja spodnja slika. Kreativna
metoda I.D.E.A.S. predstavlja akronim iz angleskih besed, ki oblikujejo 5 stopenj, ki jih moramo prehoditi, da
se timsko premikamo od izziva do resSitve na najbolj u€inkovit in kreativen nacin.
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https://12dejavnikovinoviranja.si/

( \ INVESTIGATE / RAZISKUJTE: pridobite
I relevantne informacije, delite bistvene podatke in

obcutja, razvijajte razumevanja samega izziva.

{D\ D EFINE / OPREDELITE: razdelite izziv v manjse,

bolj obvladljive enote in ga ponovno jasno opredelite

,E\ E NVISION / ZAMISLITE SE: predstavljajte si koliko

se le da moZnih naéinov za sooéanje z izzivom
( \ A PPRAISE / VREDNOTITE: ocenite ideje,
razvrstite jih in izherite najboljse.
,S\ START!/ ZACNITE! Prodajte idejo vsem, ki se jih

tice, pridobhite njihovo podporo in skupaj pripravite

/ akcijski naért.

LD.E.A.S. metoda za kreativno soocanje z izzivi (Michaelides, 2007)

> OZ mMmo om< = O
> O 2 Mmoo aoam< 2 0 X

Osnovno pravilo kreativhe metode je, da je kriti¢na razprava (konvergentno razmisljanje) o idejah Sele po
tem, ko so vsi ljudje izrazili vse ideje z divergentnim razmisljanjem.

Zato je sveti gral kreativnega timskega delovanja predstavljen v 4 pravilih divergence po Michaelidesu
(2007), ki so v pomoc¢, da timi ustvarijo ve€ sto izbir, moZnosti, idej in zamisli. Ta pravila si je pri timskem
delu smiselno kar izobesiti na vidno mesto, da nas vrnejo na prava pota, ko skrenemo, saj se nam to na
zaCetku pogosteje dogaja.

1.0pustite sodbe.
2.Ustvarite kolicino.

3.Sezite onstran razuma.
4.Gradite na idejah drugih.

Stiri pravila divergence (Michaelides, 2007)
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Kaj pocnemo?

I NVESTIGATE/
RAZISKUJTE:
pridobite
relevantne
informacije, delite
bistvene podatke
in obCutja,
razvijajte
razumevanja
samega izziva.

D EFINE/
OPREDELITE:
razdelite izziv v
manjse, bolj
obvladljive enote
in ga ponovno
jasno opredelite.

E NVISION/
ZAMISLITE SI:
predstavljajte si,
kolikor se le da,
moznih nacinov za
sooCanje z
izzivom.

A PPRAISE/
VREDNOTITE:
ocenite ideje,
razvrstite jih in
izberite najboljSe.

S TART!/ZACNITE!
»prodajte«idejo
vsem, ki se jih
tice, pridobite
njihovo podporo
in skupaj
pripravite akcijski
nacrt.

Kako to pocnemo?

Zacnete s sploSno oblikovanim izzivom (npr.
Slab zrak v mestih). Med to fazo najprej v
timu zapisete ¢im vec dejstev, ki se
nanasajo na osnovni izziv. ZapiSete in v timu
delite ¢im ve€ obcutij v zvezi z izzivom.

V timu podelite tako dejstva kot obCutke. 1z
prvega timsko izberete najbolj klju¢na
dejstva in obcutja, ki vam bodo pomagala
oblikovati mini vizijo, ki jo zapiSete v
trdilnem stavku (npr. Do 2035 bodo
Mariborcani dihali najbolj Cist zrak v
Sloveniji).

1z dejstev in mini vizije oblikujete izziv v
obliki vprasanja. Ta izziv razbijete v mnogo
izzivov iz razliénih moznih perspektiv in
kotov.

V timu podelite vse ustvarjene razlicice
izzivov in s tehniko konsenza ali glasovanja
izberite najboljsi izziv.

Zacnete z izbranim, definiranim izzivom. V
fazi ideacije iSCete vecC nacinov, zamisli, idej
in reSitev, kako se soocCite z izzivom. V tej
fazi zberete ¢im vecje Stevilo idej.

Med mnoZico zamisli, idej, predlogov,
reSitev in idej timsko izberete 4 najboljSe.

Zacnete z izborom najboljsih idej (npr. 4).
Na tem koraku vrednotite in presojate ideje
po 4 vidikih (prednosti, potenciali,
pomisleki, preseganje).

Vse ovrednotene ideje bo sedaj veliko lazje
ocenjevati po splosnih kriterijih (v —
vrednost, ki jo prinasa O — originalnost
ideje, I — izvedljivost, hitrost izvedbe).

Zadnja stopnja se zac¢ne z resitvijo, ki jo
boste udejanjili. Na tej stopnji razmisljate,
koga vse je potrebno vkljuciti in na kakSen
nacin prepricati. Za izbrano idejo naredite
Se Najboljsi in najslabsi scenarij, da bi se
izognili Se zadnjim pastem ideje. V zadniji
stopnji metode vse zbrano vkljucite v
akcijski nacrt, projektno tabelo, s katero se
lahko zaCne izvajati v praksi.

Rezultati faze

Vsak Clan ustvari
vsaj 7 dejstev in
vsaj 5 obdutij, ki
se ob izzivu
pojavljajo.

10 kljucnih
dejstev

Mini vizija — Kaj
Zelite dosecCi v
prihodnosti.

Ustvarite vrsto
razlicnih
formulacij izziva v
obliki vprasan;.

Izziv v obliki
vprasanja z
odprtim fokusom,
ki je osnova za
naslednjo fazo
iskanja idej.

Tim zbere veé sto
idej.

Tim med mnozico
izbira najboljse
ideje.

Izbor 4 najboljsih
idej.

Zmagovalna ideja

Zberete ideje,
koga in na kaksne
mozne nacine jih
boste prepricali.
Akcijski naért —
kaj, kdo, do kdaj

Uporabljena
tehnika

Divergentni
miselni vzorec
(Ve€ o tehniki v
Prilogi, stran 1)

Konvergentni
miselni vzorec
(Vec o tehniki v

Prilogi, stran 2)

Lestvica
abstraktnosti
(Vec€ o tehniki v

Prilogi, stran 1)

Lestvica
abstraktnosti
(VecC o tehniki v
Prilogi, stran 2)

Mozgansko
viharjenje
(Brainstorming),
Slikovne
asociacije,
S.C.AM.P.E.R.
Analogije

(Ve€ o tehnikah v
Prilogah 16, 17,
18in 19)

Timsko izbiranje
idej 16 >>8>>4

Metoda 4P
Vec o metodi v
Prilogi

Ocenjevanje po
kriterijih V-O-I
Vec o tehniki v
Prilogi.

Tehnika Najboljsi
in najslabsi
scenarij

Vec v Prilogi, na
strani 1-2

Projektna tabela

Vse stopnje procesa podpirajo tehnike, s katerimi spodbujamo nastajanje novih idej tako, da se tvorijo

......

Medtem ko nas kreativha metoda I.D.E.A.S. vodi v procesu od raziskovanja in oblikovanja izziva do izbrane
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https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/895/mod_resource/content/0/Divergentni_in_konvergentni_miselni_vzorec.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/895/mod_resource/content/0/Divergentni_in_konvergentni_miselni_vzorec.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/896/mod_resource/content/0/Lestvica_abstraktnosti.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/896/mod_resource/content/0/Lestvica_abstraktnosti.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/897/mod_resource/content/0/Mozgansko_viharjenje.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/898/mod_resource/content/0/Slikovne_asociacije.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/899/mod_resource/content/0/SCAMPER.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/900/mod_resource/content/0/Analogije.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/901/mod_resource/content/0/Metoda_4P.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/902/mod_resource/content/0/Kriteriji_VOI.pdf
https://ucilnice.sociolab.si/pluginfile.php/903/mod_resource/content/0/Najboljsi_najslabsi_scenarij.pdf

reSitve, nas razliCne kreativne tehnike na razlicnih stopnjah metode vodijo do ustvarjanja mnozice izbir.
Kasneje pridejo na vrsto orodja, ki nam pomagajo pri konvergentnem izbiranju, ocenjevanju vrednosti,
originalnosti in izvedljivosti. Pri razvijanju druzbeno inovativnih idej so nam lahko ob ocenjevanju vrednosti,
originalnosti in izvedljivosti v pomoc tudi naslednji kriteriji:

» kakSne druzbene ucCinke prinasa ideja,
» ali soustvarja nove povezave med ljludmiin
» v kolikSni meri opolnomoci posameznike ali ranljive skupine.

Po modelu lahko delamo poljubno dolgo, od 30 minut do 30 mesecev, se sistematicno premikamo od
stopnje do stopnje in se tudi vracamo nazaj po stopnjah. Koliko ¢asa boste namenili svojemu izzivu, je
odvisno od tega, kako velik je vas izziv, koliko imate na razpolago Casa, energije in volje, da se jih lotite na
drugacen nacin. Ce si Zelimo drugacnih resitev, potem je velika norost — kot je neko& zapisal Albert Einstein
— da se izzivov zmeraj lotevamo na iste nacine. Kreativha metoda je drugacen nacin soocanja z izzivi, ki vodi
do drugacnih resitev. Raziskave so pokazale, da uporaba postopka izboljSa rezultate med 10 in 50 % in vodi
do resitev, ki so izvirnejse, bolj uCinkovite in nastajajo s timskim sodelovanjem.

Kreativni piSejo in se ob delu ne pozabijo Se zabavati.

Pri vodenju tima skozi proces kreativne metode je iziemnega pomena moderiranje, ki prispeva k izboljSanju
inovativnega timskega potenciala. Pogoj za uspesSnost je zelo preprost. Ideje vestno zapisujemo! Tako nam
ne plavajo po brezteZnostnem prostoru in nato zdrsnejo v pozabo. Zapisujemo jih na lepljive listi¢e (1 ideja
na 1 lepljivi listi¢), te pa nato nalepimo na skupni, timski plakat. Kljucnega pomena za tim je, da ima pri
skupinskem delu moderatorja oziroma skrbnika procesa. Vlogo vodenja lahko ima eden ali jo izmenjujete
med &lani tima. Tudi dobro odmerjen ¢as je pomemben. Casa mora biti ravno dovolj, a ne preve¢, da
mobilizira energijo za nizanje idej in predlogov. DoloCite lahko tudi varuha ¢asa, ki skrbi, da je vasa
kreativnost kar se da Casovno ucinkovita. A ne pozabite! Kreativni ljudje piSejo, a se hkrati ob delu ne
pozabijo zabavati. Enako dobro kot za sistemati¢no vodenje, poskrbite tudi za sproséeno in varno vzdusje,
odprti dialog ter medsebojno sposStovanje. Dosezite konsenz o nacinu sodelovanja, ki bo vam pisan na koZzo.
Idejam na Siroko odprite vrata ter jim tudi kdaj zaploskajte. Potrebujete jih veliko, da bi lahko med njimi
izbirali. Podobno kot greste raje v trgovino s Cevlji z veliko ponudbo, saj boste tam lazje nasli Cevlje, ki bodo
po meri vaSega stopala.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 09:41
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2.2.3 Od ideje k resitvi: Ali res koga briga?

»Ena stvar je mocnejsa od vseh vojska na svetu
— to je ideja, za katero je prisel trenutek uresnicitve.«

(Isaac Newton)

Model Kanvas je priljubljeno orodje za sistematic¢en razvoj in predstavitev poslovne ideje in je uporaben tudi
za subjekte socialne ekonomije. Oblikovani poslovni model sluzi za preskusanje, nadaljnje podrobno
nacCrtovanje in predstavljanje poslovne ideje potencialnim investitorjem oz. deleznikom.

POSLOVNI
IDEJA UPORABNIK MODEL PREDSTAVITEV

Od ideje do poslovnega modela
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IDEJA: Ustvarjalni potencial

Idej je vsepovsod ogromno in za pomanjkanje le-teh nam ni treba skrbeti. Tako rekoc jih vleCemo iz vesolja
in jih na novo ali po svoje kombiniramo. Kljuéno pri idejah je njihovo udejanjanje. Pri tem mi vedno pride na
misel Seth Godin in njegova opredelitev v knjigi Tribes, da je ideja organizacijski princip. Isto idejo bosta dve
razlini osebi razlicno udejanijili.

Izjemno ucinkovita metoda za generiranje idej, ki se je posluzujem pri vodenju razlicnih ustvarjalnih
procesov, je Sest klobukov razmisljanja (Edvard de Bono), ki je zame abeceda usmerjanja skupnega
ustvarjalnega potenciala. Z njo si razmigamo ustvarjalno razmisljanje in iSéemo nove ideje ali boljsSe resSitve
za obstojeCe izzive. Pri metodi je pomembno, kako si zastavimo gledisCe, s katerega razmisljamo.
Opredelimo ga kot nase fokusno vprasanje. In zastavljanje dobrih vprasanj je zame kljuéno pri udejanjanju
idej. »Odgovorov je lahko milijon razlicnih, bistveno je pravo vprasanje,« mi odmeva stavek 18-letne
udelezenke projekta predelave mestnega avtobusa v mobilni mladinski center, ki smo ga v letu 2019 izvedli
z Javnim zavodom Mladi zmaji, v partnerstvu z Ljubljanskim potniSkim prometom in Mestno obcino
Ljubljana. Projekt je vrhunski primer participatornega udejanjanja idej. Dobra vpraSanja, torej! O ¢emer nas
je znanstveno poducila tudi Danah Zohar, kvantna fiziCarka in filozofinja, ki pravi, da naj vadimo zastavljanje
dobrih vprasan;.

Ko z metodo Sest klobukov razmisljanja nanizamo celo vrsto bolj ali manj fantasti¢nih idej, se nato odlo¢imo
za udejanjenje ene ali vec njih.

Zame nato sledi bistveno vprasanje: ZA KOGA RESUJEMO TA PROBLEM? Za koga, komu ustvarjamo
vrednost? Stopiti v Cevlje drugega je umetnost in vescina, ki jo je prav tako potrebno vaditi, ¢e Zelimo
udejanjati ideje, ki resni¢no koga brigajo. Komu je namenjena nasa ideja? Kdo je njen potencialni uporabnik?
In kdo idealni uporabnik?

Odgovor, ki v zanosu reSevanja sveta med podjetniki z druzbenim uc¢inkom vse preveckrat odmeva, je: VSI.
Pa je to res? Mar moja ideja resnicno briga vse? Mar se Marjan in Olga iz sosednje ulice zavedata znatnega
pomena mojih biorazgradljivih kroZnikov ali avtomehani¢ne delavnice s statusom socialnega podijetja ali
mojih veganskih kosmicev in moje superjunaske naravne kreme ali moje cirkuSke predstave s pripomocki iz
recikliranih materialov ali ohranjanja biodiverzitete Skocjanskega zatoka? Jima je resni¢no mar? Ali to
potrebujeta? Jima moja ideja kaj pomaga, resi njune tezave, izzive, prihrani ¢as, denar, Zivce?

Skratka, zame razmisljanje, da moja ideja zanima ali briga VSE — odpade! Morda si Zelimo, da nasa ideja
zanima vse ali pa se nam zdi moralno potrebno, da bi nasa ideja zanimala vse, a ljudje delujemo v skladu z
razlicnimi vrednotami, si zastavljamo razli¢ne prioritete in imamo razlicne potrebe. Nenazadnje, tudi Ce
hipoteticno moja ideja resni¢no zanima vse, se znajdem v zagati, ko bom oblikovala svoj poslovni model,
nacrtovala svojo komunikacijsko strategijo in snovala prodajni nacrt — kako naj nagovorim VSE? Verjamem v
supermoci vsakega posameznika, a ta naloga je ob nalivanju ¢istega vina samemu sebi pa¢ nemogoca.

UPORABNIK: Kdo?

Ce se torej strinjamo, da pri udejanjaniju idej ne razmisljamo o vseh ljudeh tega sveta in bitjih drugih galaksij,
ampak smo malo bolj skromni in si zamislimo, da iSCemo ideje za reSitve za recimo druzine, ki Zivijo v
manjSih stanovanjih in pricakujejo goste, ki so njihovi daljni sorodniki iz Argentine. Ne Zelijo jih seveda
poslati v hotel, Zelijo jih namestiti v svojem domu in jim postreci ter jih oCarati z vso svojo dobrosréno
gostoljubnostjo. Ali pa iS¢emo reSitve za Studenta, ki zeli v svoji Studentski sobi gostiti Erasmus prijatelja iz
Finske. Kje bodo gostje spali? Aha, to je problem, ki ga reSujemo — pomanjkanje prostora za spanje v
majhnem stanovanju ali sobi.

Za koga torej reSujemo problem? Za koga ustvarjamo vrednost? Pomagajmo si z metodo oblikovanja
PERSON, s katero si poskusamo v domisljiji ¢im bolj natanéno zamisliti osebo, ki je na$ potencialni
uporabnik. Nekaj takega, kot bi opisovali filmski lik. Tudi scenaristi tako snujejo like, da ti v filmu ali
gledaliS¢u pred nasimi o€mi oZivijo in morda tudi Zivijo Se dolgo potem. Kdo je vas najljubsi filmski junak?
Vzemite list papirja in ga za vajo opisite.

Za vadbo metode PERSONA vzemimo za primer nasega Studenta, ki pricakuje obisk prijatelja iz Finske.
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Za koga torej resujemo problem

Vprasanja za pomoc: L .
P 4 P pomanjkanja prostora za spanje?

Za BlaZa Hribska, ki v Mariboru Studira
ekonomijo, kmalu praznuje 22. rojstni

. . -
Kako je studentu ime, kako se pise: dan, na katerega prihaja njegov prijatelj

. -
KOlIk.O. se starv. ) Ari iz Kokkole na Finskem, s katerim sta
Vk.a{ se c{bljcen. se spoznala na mladinski izmenjavi
L 3 - lansko poletje v Italiji. BlaZ je velik

L I SV 8 B AN L navdusenec nad karaokami in to strast
vstane?

si z Arijem delita. Obi¢ajno vstane ob
7:30, poje kosmice z mlekom in se
odpravi na faks. Po poti v bliZznjem
lokalu vzame kavo v loncku za s sabo
ter mimogrede pocohlja mesancka
Rikija, ki so ga lastniki posvojili iz
zavetisca, v katerem BlaZ prostovoljsko
dela enkrat na mesec. Blaz Zivi v
stanovanju, ki si ga deli s Se tremi
Studenti. Da bo lahko dostojno gostil
prijatelja Arija, potrebuje dodatno

Vewv v

lezisce ...

Je v zvezi ali samski?

Kako izgleda njegov obicajen dan?
Za kaj se zavzema?

Kaj bi rad v Zivljenju dosegel?
Kaksno glasbo poslusa?

Kako preZivlja svoj prosti ¢as?

Kaj mu v Zivljenju manjka?

Kaj je njegova najvecja Zelja?
Kako vidi svojo prihodnost?

BlaZ Hribsek je tako postal Ziva oseba, ki nam predstavlja skupino njemu podobnih potencialnih
uporabnikov, v npr. komunikacijskem smislu jih lahko imenujemo tudi ciljine skupine. Person za naso
idejo je lahko vec. Odvisno, kako segmentiramo svoje potencialne uporabnike.

Zakaj je oblikovanje person pomembno? Zato ker ima nasa ideja v resniénem svetu resni¢nega uporabnika,
ki nekje Zivi, ima svoje Zelje, probleme, lastnosti, obveznosti, navade, prepric¢anja, najljubso pijaco, nedeljski
izlet, znamko avtomobila, glasbeno skupino, astroloSke preference, ne mara kravat, Cipk na spodnjem
perilu, ne uziva zivalskih produktov, posodo pomiva ro¢no, ima kozne izpuscaje, je obseden s Sportom,
zaljubljen v svojo mamo, kupuje stanovanje, se dolgocasi vsak dan na vlaku, nima parkirnega prostora pred
blokom, kupuje ozimnico itd. Nasi uporabniki so resnicni ljudje, iz resni¢nih Zivljenj in tudi nasa ideja mora
biti zanje resniCna resitev, da je smotrna in uporabna.

In kaj je nasa resitev za Blaza? Napihljiva postelja!
Ce povzamemo:

» Kajje problem, ki ga reSujemo? > Pomanjkanje prostora za dodatno leziS¢e za goste v majhnih stanovanjih
ali sobah.

» Za koga resujemo ta problem? > Za Studente, ki si delijo stanovanje in pricakujejo obisk prijatelja iz tujine.

» Kaj je resitev problema? > Napihljiva postelja.

Namig: NariSite svojo persono, izdelajte plakat z njeno predstavitvijo. Vizualizacija nam pomaga
konkretizirati videnje ideje in je znaten korak naprej v udejanjanju ideje, ki nas vodi iz abstrakcije v
konkretizacijo.

POSLOVNI MODEL: Velika slika

Kanvas poslovnega modela je orodje, ki ga je Alexander Osterwalder, skupaj s 470 soustvarjalci, objavil v
knjigi Business Model Generation leta 2010. Naj gre za razvoj ideje v produkt, podjetje, pobudo ali projekt,
kanvas poslovnega modela je nadvse uporabna metoda, ki nam poda veliko sliko, kaj vse je potrebno, da
neka ideja ‘postane meso’, kot radi reCemo; ali pa zelenjava. Kanvas poslovnega modela nudi strukturo,
orientacijo, zaodrje, esencialne gradnike udejanjanja nase ideje.

Obstaja mnogo razli€ic kanvasov, ki nadgrajujejo osnovno idejo. Toplo priporo¢am, da se najprej nauc¢imo
osnovnega modela, ga ponotranjimo, da se nam nezavedno pretaka po zilah in ga nato s tem znanjem
prosto uporabljamo glede na kontekst ideje. Kanvas poslovnega modela lahko nadgrajujemo v razlicico za
kanvas poslovnega modela z druzbenim ucinkom, kanvas za osebni profesionalni razvoj, kanvas za
vzpostavitev zadruge itd. Idej uporabe je resniéno mnogo, in ko obvladamo osnovno obrt, verjamem, da
lahko inoviramo z njegovo uporabo. Na spletu najdete vizualno razli¢ico, ki vam bo v veliko pomoc za boljSe
razumevanje.
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Gradniki kanvasa poslovnih modelov:

1. Ciljni segmenti = Za koga ustvarjamo vrednost?

2. Ponudba vrednosti = Kaj je problem, ki ga reSujemo in kaj je reSitev tega problema?

3. Distribucijske poti = Kako dosegamo ciljne segmente?

4. Odnosi s kupci = KakSen tip odnosa bomo vzpostavili in vzdrzevali?

5. Kljucni partnerji = Kdo so nasi klju€ni partner;ji, izvajalci?

6. Kljuéne aktivnosti = Kaj vse moramo postoriti, da dostavimo svojo ponudbo vrednosti ciljnim
segmentom?

7. Klju€ni viri = Kaj so kljucni viri, ki jih zahtevajo nase distribucijske poti, odnosi s kupci, viri prihodkov?
8. Viri prihodkov = Kaj so nasi ciljni segmenti pripravljeni placati?
9. Struktura stroSkov = Kateri so klju¢ni stroski, lastni naSemu modelu?

Prenesite si orodje za uporabo kanvasa na tej povezavi.
V primeru idej z druzbenim u¢inkom v kanvas poslovnih modelov vklju¢imo tudi:

A) Vidik razmerij v gradniku Ciljni segmenti: razmerje Placnik — Koristnik. Kdo placa, kdo uporablja naso
idejo?

B) Druzbeni ucinek = Kaj je druzbeni izziv? Kako velik je ta izziv? KakSne spremembe prinasa nasSa ideja? Kaj
je sprememba, ki jo Zelimo v druzbi doseci? Kako bomo merili svoje pozitivhe ucinke? Kaj bo bolje, ko bo
nasa ideja udejanjena? Cesa ne bi bilo, &e ne bi bilo nase ideje?

Kaksni pa so osnovni tipi poslovnih modelov subjektov socialne ekonomije?

Poleg zasebne gospodarske pobude, v okviru katere je organizirana vecCina sodobne gospodarske dejavnosti,
velja omeniti tudi del gospodarske in druzbene dejavnosti, ki je v domeni drzave in lokalnih skupnosti
(obcin), saj so te po ustavi in zakonu dolZzne zagotavljati dolo¢ene produkte (storitve in proizvode) za
prebivalce ter hkrati zagotavljati pogoje za primeren gospodarski in druzbeno-kulturni razvoj. Te produkte in
pogoje je mogoCe zagotavljati pod organiziranostjo v katerem od treh sektorjev (ali kombinacije treh
sektorjev): javni sektor; zasebni sektor; tretji sektor oz. sektor socialne ekonomije. Trije sektorji (samostojno
ali v kombinaciji), ki nastopajo kot trije mozni razvijalci, upravljalci in ponudniki produktov (storitev in/ali
proizvodov) tudi vplivajo na polozaj uporabnikov produktov glede vprasanja, kdo je placnik le-teh. Iz tega
izhajajo tudi razliCni tipi poslovnih modelov za razvoj in trzenje teh produktov ter podlaga za iskanje
financ¢nih virov za razvoj novih produktov: netrzni model, hibridni model, trzni model.

Tipi poslovnih modelov — glede na razmerje trzno/netrzno:

» Absolutno »netrZzni model«: storitev ali proizvod uporabniku zagotavlja drzava ali ob¢ina in ga tudi v celoti
financira iz javnih virov. Lahko pa produkt za uporabnika zagotavlja zasebno podjetje ali subjekt socialne
ekonomije, pri Cemer je narocnik produkta ali storitve drzava ali obCina in ga prav tako placa iz javnih virov.

» Hibridni »netrZzno-trzni model« s prevladujo¢im deleZem netrznih dejavnosti: v tem primeru uporabnik
vsaj v manjSem delezu doplaca storitev ali proizvod, ki jo/ga koristi, ne glede na to, ali storitev ali proizvod
zagotavlja drzava ali ob&ine ali koncesionar.

» UravnoteZen hibridni »trzno-netrzni model«: uporabnik sam placa priblizno polovico stroska, polovico
stroSkov pa ponudnik storitve ali proizvoda financira iz javnih virov.

» Hibridni »trZzno-netrzni model« s prevladujoCim delezem trznih dejavnosti: vecino stroSka storitve ali
proizvoda placa konéni uporabnik sam, le deloma je strosSek storitve ali proizvoda pokrit iz javnih virov.

» Absolutni »trzni model«: uporabnik je v celoti tudi placnik storitve ali proizvoda. Javni viri niso vkljuceni v
zagotavljanje produkta (storitve ali proizvoda).

Pri opredelitvi tipa poslovnega modela, ki ga bomo izbrali za razvoj in upravljanje ter trzenje produktov v
dolocenem subjektu socialne ekonomije, je torej treba premisliti o vec vprasanjih:

. Kdo bo placnik produkta (javni viri, konéni uporabnik, deljeno)?

. Kako zagotoviti participacijo uporabnikov pri razvoju in upravljanju produktov?

. Kako zagotoviti kakovost, dostopnost, decentraliziranost produktov?

. Kako skozi te produkte krepiti socialno vkljuéenost vseh uporabnikov ter povezanost vseh deleznikov?

. Kako zagotoviti participatorni razvoj produktov ter demokrati¢no soupravljanje produktov z namenom,
da so novi produkti ¢im bolj kvalitetni in dostopni ter da so vsi soustvarjalci produkta aktivno vkljuceni v
njegov razvoj in soupravljanje.

Dobra praksa iz domacega okolja, kako razviti dinamiCen in prilagodljiv poslovni model, ki sledi
nacelom socialne ekonomije, je mreza organizacij, povezanih okoli eko-socialne kmetije Korenika na
Gorickem.

o b W DN P
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https://www.strategyzer.com/canvas/business-model-canvas
https://www.korenika.si/

PREDSTAVITEV: Ali je jasho?

Zelo dobro je, da naSo idejo poleg nas samih razume Se kdo. Le tako jo bomo lahko dobro uresnicili in zanjo
morda tudi prejeli podporo. Zato pripravite predstavitev ideje, posvetite temu dovolj ¢asa in predstavitev
tudi vadite. Ko govorite o svoji ideji, pripovedujte zgodbo; kot bi pripovedovali zgodbo filma.

10 namigov, kako pripovedovati dobro zgodbo o svoji ideji, kako dobro predstavljati:

1. Komu predstavljate idejo? = Kdo je vaSe obcinstvo, kaj od njega pri¢akujete, potrebujete?

2. Cas, ki ga imate na voljo. = 3 minute ali pol ure ali 240 znakov?

3. Predstavite se. = V kontekstu, komu predstavljate idejo (npr. investitorjem, prostovoljcem, posluSalcem
radia)?

4. Struktura predstavitve: uvod, jedro, zakljuéek. = Solski spis e vedno deluje.

5. Vidik pripovedi zgodbe: resitev ali ustanovitelj. = Kaj je bolj zanimivo, kako je resitev, ideja, nastala ali
kaj je resitev, ideja, sama? Kaj je mocnejsi, privlacnejsi, jasnejsi, pomembnejsi vidik?

6. Bodite naravni. = Da, spontanost!

7. Uporabljajte preproste, konkretne, razumljive, popularne besede. = Jezik, ki ga govori in razume vase
obcinstvo, je zelo pomemben!

8. Govorite glasno in jasno ter glejte ljudem v oCi. = Samozavest Steje.

9. Zavedajmo se, da govorimo tudi s telesom. = Opravite fizioloSke potrebe pred predstavitvijo.

10. Predstavljajte z energijo. = OCarljivost, strast, vera v idejo delajo CudeZe.

V osnovi, z vsebinskega vidika, v predstavitvi ideje odgovorimo na vprasanja:

1. Kaj je problem, izziv? Zakaj je to izziv? Kako velik je ta izziv?
2. Za koga reSujemo ta problem, izziv?
3. Kaj je resitev tega problema, izziva?

Odvisno od konteksta, v vsebini predstavitve svoje mesto najdejo tudi/in/ali:

4. finance (trzni potencial, investicija, vrednost),
5. druzbeni/okoljski ucinek,
6. ekipa.

PREIZKUSANJE poslovne ideje

Ko smo osnovno idejo razvili na platnu, je ¢as za njeno preskusanje v praksi, kajti le redko bodo razvite ideje
takoj popolne in uspesno izvedljive v praksi. S preskuSanjem jo bomo razvijali, pridobivali odzive
uporabnikov, se ucili iz napak in nadgrajevali svoj poslovni model.

Obstaja veliko metod za preskuSanje idejne resitve, od formalnih nadzorovanih pilotov do eksperimentoy,
pogosto pa je sodobne druzbene inovacije najboljSe ¢im prej preskusiti v praksi in se sprotno uciti. Vec o
nacinih preskusanja najdete v prilogi.

Ideje, ki bodo prestale prototipiranje in testiranje, bomo na podlagi pridobljenih izkuSenj nadalje razvijali v
posel. Pri tem bo zaradi ohranjanja trajnosti lahko prislo tudi do sprememb — poenostavitve ideje, morda bo
treba dodelati ali spremeniti poslovni model.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 09:27
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2.3

Od resitve k poslu



2.3.1 Stratesko nacrtovanje — pogovoriti se moramo o poslu

»Nacrtovanje pomeni prenesti prihodnost v sedanjost zato,
da lahko zanjo kaj postoris Ze danes.«

(Alain Lakein)

Socialno podjetje ali podjetje z druzbenim ucinkom je v prvi vrsti podjetje. Stratesko-poslovno nacrtovanje

naj temelji na odgovorih na klju¢na vprasanja: Kdo smo, kje smo, kam zelimo priti, kako bomo prisli tja?

Kaksno vrednost ustvarjamo, za koga? Zakaj, zakaj, zakaj?

Imamo idejo, imamo poslovni model, razumemo strukturo svoje ideje, vidimo veliko sliko. Super! Zdaj
potrebujemo strateski nacrt. Potrebujemo zacrtano pot, po kateri bomo idejo udejanijili.

Ker se preveckrat, zlasti v kontekstu podjetniStva z druzbenim ucinkom, sreCujeva s pomanjkanjem
poslovnih znanj in orodij ter razumevanjem posla kot takega, nama je pomembno gledisCe, da je posel
orodje za druzbene spremembe in da je podjetnistvo z druzbenim ucinkom Se vedno posel.

Verjameva tudi, da je (naj bo) bistvo vsakega podjetja, organizacije, projekta, pobude, intervencije,
ustvarjanje vrednosti. Ustvarjanje vrednosti za svoje uporabnike, zaposlene, sodelavce, lokalno skupnost,
planet. Ustvarjanje vrednosti, ki jo imenujemo tudi dobic¢ek. Tega pa lahko gledamo v finanénem smislu ali
kot druzbeni ucinek ali kot okoljske spremembe na bolje. Za nekoga pac ustvarjamo nekaksSen dobicek.
VpraSanje je, kaj je ta dobicek, kako je ustvarjen in kako je uporabljen dalje. Kako?

Osnovno o strateSkem nacrtovanju

Strategijo razumeva kot pristop, nacrt, temelj uresnicitve ideje. Ideja pa je lahko projekt, pobuda, podjetje
ali produkt. Tako kot pri razvijanju ideje tudi pri strateSkem nacrtovanju prisegava na zastavljanje dobrih,
pravih vprasanj. NaroCnike na podrocju strateSkega nacrtovanja na delavnicah vabimo in vodimo preko
raziskovanja vprasanj, ki smo jih razvrstili v Stiri vprasalne kategorije:

1. Kdo smo?

2. Kje smo?

3. Kam Zelimo priti?

4. Kako bomo tja prisli?
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V nadaljevanju ponujava nabor Stevilnih vprasanj, ki prinasajo nestevne odgovore, za katere pa je klju¢no, da
v njih sodelujejo vsi relevantni delezniki, ki se jih udejanjanje ideje ali doloCenega dela ideje tiCe oz. nanje
odlocanje o le-teh vpliva pri delovanju.

1. Kdo smo?

Kaj je naSa motivacija, da delujemo? Kaj so naSe vrednote, ki nas vodijo? Kdo je nasSa ekipa in v kaj ta
verjame?

Motivacija:

» Zakaj po¢nemo to, kar po¢nemo?
» Zakaj nam je to pomembno?
» Zakajtaideja, produkt, podjetje, pobuda?

Zakaj, zakaj, zakaj? Najljubse in kljuéno vpraSanje za vsako odlocCitev in resitev. Najbolje je pomembnost
vprasanja Zakaj? umestil Simon Sinek. Poiscite na spletu ‘The Golden Circle’ in preberite ter si oglejte vso
vsebino. Res je koristna za strateSko nacrtovanje.

Vrednote:

» Kajvresnici so vrednote? Kaj vam pomenijo?
» Kajvam jev Zivljenju resnicno pomembno? Brez ¢esa ne morete delovati?
» V kajverjamete?

O vrednotah v zadnjem Casu vse prevec lahkotno opletamo levo in desno. Zelo preprosto je neke vrednote,
ki si jih umislimo, zapisati na svojo spletno stran. So to resni¢no nase vrednote? Ali resni¢no zivimo in
delujemo skladno z njimi? Vrednote so nas kompas, zvezda severnica, ki nas usmerja in vodi Cez Ceri.
Vprasanje je, ali se in koliko se svojih vrednot zavedamo, kako jih, ali ne, upoStevamo, vklju¢ujemo, jim
sledimo.

Ekipa:

» Pomislite na obstojecCe vrednote svoje ekipe. Na kaj najprej pomislite?
» V kaj kot tim verjamete?
» Definirajte 3 klju¢ne vrednote, ki jih Zelite/bi jih morali imeti vkljucene.

Pomembno je, da si za definiranje skupnih vrednot ¢lanov ekipe, relevantnih deleZnikov, vzamemo cas.
Iskanje in opredeljevanje pomenov je proces, ki ga ni mogoce prehitevati. Idealno je, da nas kot ekipo skozi
tovrstno raziskovanje vodi usposobljen trener, fascilitator, ki ima pogled od zunaj in je neobremenjen z
notranjimi razmerji, pozicijami in odnosi znotraj tima.

2. Kje smo?

Ozrimo se okoli sebe in si najdimo svoje mesto. Smo tam, kjer se vidimo in smo tam, kjer nas vidijo drugi.
Kje je to? Kje smo pozicionirani?

Samoocena, vpogled, diagnoza:

Razmislite in se ocenite, da dobite vpogled vase in si postavite diagnozo.

» Kje imate izzive?
» Kaj potrebujete?
» Kaj lahko izboljsate?

Pri samoocenjevanju so nam na voljo dostopna orodja in vodila na spletu. V pomo¢ lahko uporabite orodje
‘SAMforSE — A Self-Assesment Manual for Social Entrepreneurs’, ki ga je izdelalo podjetje Siemens. To nas
vodi skozi poslovna podrocja, da za orientacijo dobimo vpogled vase in svojo pozicijo. Orodje nas vodi skozi
naslednja podrocja: Poslanstvo in vizija, Financni viri, Organizacija, Marketing in prodaja, Veriga vrednosti in
mrezenje, Inoviranje, Sirjenje, Upravljanje tveganj, Druzbeni in okoljski u¢inek, Ocenjevanje uéinka.

Namig; Bodite posteni, iskreni do sebe, do pricakovanj, do ocen, do sodelavcev in soustvarjalcev. Le tako
lahko neka ideja preZzivi na dolgi rok in je trajnostna. To pa hocemo, kajneda?
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3. Kam zelimo priti?

Do tja, kamor Zelimo priti, nas vodi naSe poslanstvo. Nase poslanstvo je razlog, zakaj obstajamo. Tja, kamor
Zelimo priti, pa je nasa vizija. Nasa vizija je sprememba, ki jo Zelimo videti v svetu.

» Zakaj zelimo priti tja?
» Kako bo, ko bomo tam?
» Kajje tisto tam?

Poslanstvo:

Zakaj obstajamo? Poslanstvo temelji na namenu in ta na vrednotah. Za definiranje svojega poslanstva
presStudirajmo poslanstva blagovnih znamk, ki so nam zgled, nas navdihujejo.

TakSen primer je lahko Patagonia:
We’re in business to save our home planet.(Nas posel je ohraniti nas domaci planet.)

Vizija:

.....

.....

bodimo pri opredeljevanju vizije ¢im bolj natancni. Postavimo jo tudi v ¢asovni kontekst; dolgorocna vizija in
vizija na kratek rok. Nase poslanstvo, ki temelji na nasih vrednotabh, je vodilo, gonilo, ki nas vodi do izpolnitve
vizije. Kaj so druzbeni in/ali okoljski ucinki, ki jih predvidevamo? Kaj bo drugace, ko bomo dosegli svojo
vizijo?

4. Kako bomo prisli tja?
Strategija je nacin, kako bomo izpolnili svojo vizijo. Je nas proces in nacrt.

Vrnimo se h kanvasu poslovnih modelov. Ta nam oriSe veliko sliko, da vemo, kaj je tisto, kar delamo. Da
bomo dosegli svojo vizijo, moramo implementirati svoj poslovni model. Kako bomo to storili? Tako, da se
premaknemo od poslanstva in vizije, preko strategije in poslovnega modela, do akcijskega nacrta.

Akcijski nacrt naj vsebuje odgovore na:

» Katere in koliko virov potrebujemo?
» Kako bomo vedeli, da smo tam, kamor gremo, da smo na cilju?
» Kako bomo merili svoje korake na poti, da bomo vedeli, da smo na pravi poti?

Kot so pri akcijskem nacrtu pomembni viri, opredelitev nalog — aktivnosti, preverjanje opravljenega in skrb
za ¢asovnico, je pomembno merjenje uspeha. S ¢im smo zadovoljni? Kaj je dovolj dobro? Kaj je uspeh? Kako
bomo resni¢no merili svoj uspeh? Vprasanje je tudi, v katerem primeru odnehati in kakSna je strategija
izhoda.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 00:15
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2.3.2 Poslovno nacrtovanje

»Bodlite ustvarjalni, ko razvijate inovativne resitve,

in disciplinirani, ko jih uresnicujete.«

(Amit Kalantari)

Poslovni nacrt je dokument, s katerim se lahko bolje pripravimo na prihodnost pri uresniCevanju socialno-
podjetniske resitve. S poslovnim nacrtom bolj podrobno opredelimo, kako konkretno bomo delovali in
kaksne rezultate pricakujemo. Poslovni nacrt je treba v prvi vrsti narediti zase, med izvajanjem pa je treba

spremljati napredek.

Zakaj pripraviti poslovni nacCrt?

Ko se iz strateSke ravni premaknemo na akcijsko, potem obicajno izdelamo tudi poslovni nacért. Ne zaradi
tega, ker bomo morda iskali financne vire in je predloZitev poslovnega nacrta pogoj, poslovni nacrt je treba
narediti predvsem za nas same, to bo nas kompas za realizacijo posla.

Poslovni nacrt omogoca, da ¢im bolj realno predvidimo kratkoro¢no prihodnost in jo osvetlimo z ve¢ vidikov.
S poslovnim nacrtom tako opiSemo, kaj nameravamo v dolo¢enem ¢asovnem obdobju doseci in kako bomo
to naredili, kaj za to potrebujemo, kako bomo merili uspeh. Pri tem je pomembno, da poslovni nacrt seveda
sledi strateSkemu. S poslovnim naértom sicer ne moremo natancno oblikovati svoje prihodnosti, na trgu tudi
vsi ne prezivijo, si pa s tovrstnim na¢rtovanjem pove¢amo moznosti za preZivetje in rast.

Novo podjetje pogosto pripravi poslovni nacrt za pridobivanje sredstev, obstojeCe podjetje se s poslovnim
nacrtom bolje pripravi na prihodnost, veliko podjetje potrebuje poslovni nacrt, da vsi razumejo zacrtano
skupno pot, majhno mlado podjetje ga potrebuje, da se z njim bolje pripravi na kriti¢na prva leta preZivetja.

Kaj naj vsebuje poslovni nacCrt?
Poslovni nacrt je pisni dokument, s katerim jasno opredelimo cilje poslovanja in kako jih bomo dosegli.

Poslovni nacrt bodo brali razlicni delezniki: ustanovitelji socialnega podjetja, zaposleni, vlagatelji,
posojilodajalci, svetovalci, mentorji idr. Predvsem ga bomo preverjali sami in ga po potrebi tudi spreminjali.
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Poslovni nacrti obic¢ajno vsebujejo standardne sestavine, ki jih lahko razdelimo na vsebinski in financ¢ni del.
Vsebinski del opredeljuje:

» Povzetek poslovnega nacrta;

» Predstavitev podjetja (vizija, poslanstvo, cilji);
» Predstavitev panoge (stanje, trendi ...);

» Analize (trg, konkurenca, SWOT);

» Opis proizvoda oz. storitve;

» Nacrt trZzenja;

» Nacrt proizvodnje;

» Kadriin organizacija;

» Terminski nacrt in opredelitev tvegan;.

V finanénem delu izdelamo financne projekcije (bilanca stanja, bilanca uspeha, denarni tok).

Vec€ o temah, ki jih je treba premisliti za pripravo poslovnega nacrta in njegovo izvajanje, izveste v poglavjih Pravni,
racunovodski in davcni vidiki ustanavljanja socialnih podjetijin Finanéno nacrtovanje.

Zadnja sprememba: sobota, 28. marec 2020, 15:44
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samostojni podjetnik ne more biti socialno podjetje. Gre namrec za fizi€no in ne pravno osebo.
Drustvo

Ce nekdo zasleduje svojo podjetnigko idejo, se v skupini ne znajde in zasleduje le svoj interes, potem
drustvo zanj zagotovo ne bo primerna pravna oseba. V drustvu gre namre¢ za nepridobitno zdruzenje
minimalno treh ustanoviteljev, ki ga ustanovijo zaradi uresni¢evanja skupnih interesov. V namenu in
delovanju drustva ni pridobivanje dobicka, ¢e pa do njega pride, si ga ¢lani ne morejo deliti. Stevilo drustev
narasca. Po zadnjih podatkih, iz leta 2017, naj bi v Sloveniji delovalo nekaj manj kot 24.000 drusStev.
Ustanovitev drustva je dokaj enostaven postopek, ustanovni kapital se ne zahteva, registrira se pri upravni
enoti, priloziti pa je potrebno zahtevano dokumentacijo, kot so statut, akt o ustanovitvi, zapisnik
ustanovnega zbora, seznam ustanoviteljev. DruStvo je Cclanska organizacija, katerega delovanje je
opredeljeno v Zakonu o drustvih. Je nepridobitno in neprofitno, kar pa ne pomeni, da ne more na trgu
sodelovati s prodajo produktov ali storitev. Drustvo lahko pridobi tudi status v javnem interesu.

Zavod

Ce je cilj ustanovitev organizacije za opravljanje dejavnosti vzgoje in izobraZevanja, znanosti, kulture, $porta,
zdravstva, socialnega varstva, otroSkega varstva, invalidskega varstva, socialnega zavarovanja, potem je
zavod najprimernejSa oblika. A tudi tu ni cilj v pridobivanju dobicka. Katere dejavnosti bo zavod opravljal, je
odlocitev ustanovitelja. Zasebni zavod je pravna oseba zasebnega prava. Pravno osebnost pridobi z vpisom
v sodni register. Zavod zastopa njegov direktor. Za obveznosti zavoda je odgovoren zavod, in sicer s sredstvi,
s katerimi lahko razpolaga. Za zakonito delo in poslovanje zavoda odgovarja direktor. Bistveno pri
ustanovitvi zavoda je to, da se lahko ustanovi le za kataloSko doloCeno Stevilo dejavnosti. Ustanovitev pa se
zakljuci z vpisom v sodni register.

Tudi Zavod je prav tako kot drustvo nepridobiten in neprofiten, a za razliko od drustva ni ¢lanska
organizacija. Delovanje zavoda je opredeljeno v Zakonu o zavodih. Tudi zavod lahko pridobi status v javhem
interesu, kar mu prinasa vrsto ugodnosti, tudi pri pridobivanju sredstev iz naslova razpisov.

Ustanova

Ce pa neko premoZenje imamo in mu Zelimo dodati namen, smo najbliZje ustanovi. Namen ustanove je
namre¢ splosno koristen ali dobrodelen in praviloma trajen. Krog oseb, ki pridejo v posStev kot koristniki, je
omejen, vendar ne poimensko dolo¢en. Kot sinonim za ustanovo se uporablja tudi izraz fundacija. V zakonu
je sicer beseda fundacija zamisljena SirSe, in sicer da jo lahko v imenu ali firmi uporabljajo vse pravne osebe,
ko so ustanovljene za splosno koristne ali dobrodelne namene in tega ne opravljajo kot pridobitno dejavnost
(poslediéno pridejo v poStev poleg ustanov tudi npr. drustva, zadruge, zavodi).

Zadruga

Zadruge so pravne oblike, pri katerih ima nedolo¢eno Stevilo ¢lanov namen pospeSevati gospodarske koristi
in razvijati gospodarske ali druzbene dejavnosti svojih ¢lanov (npr. kmetijske, vodne, stanovanjske zadruge).

Ena bistvenih lastnosti zadruge je sodelovanje €lanov z zadrugo in pa osebna narava é&lanstva. Clani si z
aktivnim sodelovanjem pospesujejo gospodarske koristi in razvijajo gospodarske ali druzbene dejavnosti.
Lahko so v vlogi dobaviteljev (v prodajnih zadrugah), odjemalcev (v potroSniskih oziroma nabavnih
zadrugah), kot delavci (v delavskih zadrugah) ali kot uporabniki ali/in izvajalci storitev zadruge. S ¢lanstvom
pridobijo lastniStvo in pravico soodloCanja, kjer imajo glasovalno pravico ne glede na kapitalsko udelezbo in
obseg sodelovanja z zadrugo.

Prvi pogoj za
pridobitev statusa
socialnega podjetja je
imeti lastnost pravne
osebe.

Za pomoc¢ pri pripravi ustanovitvenih dokumentov in za klju€ne korake pri ustanavljanju drustev ali zavodov lahko uporabite
brezplac¢no aplikacijo e-pravnik, ki jo ponuja Center nevladnih organizacij Slovenije. Aplikacija omogoca izdelavo pogodb,
pravilnikov in drugih pravnih dokumentoy, ki jih za svoje delo potrebujejo nevladne organizacije. Vseeno pa je treba preveriti
posebnosti, ki se zahtevajo za socialno podjetje. Koristen pripomocek so tudi Smernice za pripravo obveznih in neobveznih

notranjih aktov za zadruge ter druga podjetja socialne ekonomije.
Za ustanavljanje zadrug se lahko za pomoc obrnete na ZdruZenje CAAP.
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Zakaj samostojni podjetnik ali delniSka druzba ne moreta postati socialno

podjetje?

Samostojni podjetnik posameznik je fizi€ha in ne pravna oseba. Ker pa zakon o socialnem podjetnistvu
navaja, da je socialno podijetje lahko le pravna oseba, je poslediéno samostojni podjetnik posameznik
izklju€en iz moZnosti pridobitve statusa socialnega podjetja.

Gospodarsko statusno pravo sicer pozna tudi delniSko druzbo, ki pa prav tako ne more biti socialno podjetje.
Razlogov je veC. Poleg neizpolnjenega pogoja enakopravnosti ¢lanstva je tu Se problem pri delitvi presezkov.
V delniski druzbi je kapital razdeljen na delnice, pri E¢emer praviloma daje ena delnica en glas, poznamo pa
tudi odmike v smislu, da nekatere delnice sploh nimajo glasovalne pravice. Ne glede na glasovalno pravico
posamezne delnice pa delnicarji ne morejo biti brez pravice pri udelezbi pri dobicku. Slednje je povsem v
nasprotju z mentaliteto v socialnem podjetju, kjer delitev dobicka ni dopustna oz. je zelo omejena.

Kaksni so cilji socialnega podjetja?

Vse omenjene pravnoorganizacijske oblike temeljijo na prostovoljnem pristopu, svobodnem izstopu,
enakopravnem sodelovanju in upravljanju ¢lanov. Ponovno poudarjamo, da je osnovni namen delovati trzno
z uposStevanjem socialnih nacel. To pa ne pomeni, da ni mogoce ustvariti dobicka. Kajti cetudi gre za
socialno podijetje, ki bi poslovalo negativno, ne pomeni, da ne bi moglo koncati v steCaju. Socialno podjetje
torej ni socialno po obliki, pa¢ pa po motivu dejavnosti. To pa pomeni, da deluje trzno in zazeleno je, da
posluje vsaj s pozitivno ni¢lo. Dobi¢ek namrec¢ ni nujno edini cilj.

Cilji socialnega podjetja so v druzbeni solidarnosti, koheziji, spodbujanju sodelovanja ljudi in prostovoljskega
dela. Gre za krepitev inovativne sposobnosti druzbe za resSevanje druzbenih, gospodarskih, okoljskih in
drugih problemov. Nenazadnje cilji socialnega podjetja zagotavljajo dodatno ponudbo proizvodov in storitev,
ki so v javnem interesu, razvijajo nove moznosti zaposlovanja ter tako zagotavljajo dodatna delovna mesta
ter socialno in poklicno vkljucitev tudi najbolj ranljivih skupin ljudi na trgu dela.

Zahteve socialnega podjetniStva so v avtonomni pobudi pri ustanovitvi podjetja, v nepridobitnem namenu, v
opravljanju dejavnosti v javhem interesu, v neodvisnosti, prostovoljnosti delovanja, trZzni naravnanosti,
vkljuCujo¢ prostovoljsko delo, nudenju enakopravnega clanstva, sodelovanju deleznikov, neprofitnosti
delovanja, preglednosti poslovanja ter nenazadnje javno koristnega delovanja v SirSi skupnosti.

Kaksen je postopek za ustanovitev socialnega podjetja in
pridobitev statusa socialnega podjetja?

Za ustanovitev socialnega podjetja je torej treba predhodno ustanoviti eno od zgoraj zapisanih pravnih oseb
in zaprositi za pridobitev statusa socialnega podjetja. Oba postopka, ustanovitev pravnoorganizacijske
oblike, ki je najblizje nacrtovani dejavnosti, in pridobitev statusa, lahko sproZite isto¢asno, kar pomeni, da bo
organ, pristojen za registracijo, ob ustanovitvi presojal tudi o izpolnjevanju pogojev za pridobitev statusa
socialnega podjetja, ni pa to pogoj. To vam omogoca, da tudi Ze delujoéemu podjetju kasneje priskrbite
status socialnega podjetja.

Status socialnega podjetja lahko pravnoorganizacijska oblika dobi, Ce opravlja gospodarske in
negospodarske dejavnosti, ima v notranjih aktih opredeljeno omejitev delitve presezka prihodkov nad
odhodki oz. premozZenja med Clane oz. deleznike socialnega podjetja, je neodvisna in organizacijsko
samostojna v odnosu do drugih, zagotavlja vkljuéujoo obliko upravljanja, ki temelji na soodloCanju in
demokraticnem nacinu odlo¢anja in izpolnjuje druge pogoje, ki jih dolo¢a zakonodaja.

Za pridobitev statusa so. p. se na pristojni organ ali po navadi okrozno sodisce predloZi vloga za registracijo
socialnega podjetja, ki na podlagi petega odst. 7. ¢lena ZSocP-A ugotavlja pogoje za pridobitev statusa
socialnega podjetja. Vlogi je treba priloZiti tudi sklep ustanovitelja, da namerava predlagatelj poslovati kot
socialno podjetje.

a) Dokumenti, ki so potrebni za pridobitev statusa in jih je potrebno pripraviti, so:

» prilagojen akt o ustanovitvi, statut druStva oziroma zadruzna pravila (vsebina 12. ¢len ZSocP-A) - z
overjenim podpisom vseh ustanoviteljev,

» sklep ustanoviteljev ali pristojnega organa nepridobitne pravne osebe, da namerava podjetje poslovati kot
socialno podjetje — z overjenim podpisom vseh ustanoviteljev,

» osebna imena, EMSO, drZavljanstvo in naslov stalnega ali zaasnega prebivaliéa vseh oseb, ki imajo
pooblastilo za zastopanje, za drusStva tudi obseg pooblastil,
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» dokazilo o viSini morebitnih sredstev za zacetek dela oziroma, za drustva, vrednost premoZzenja,

» dokazilo, da pravna oseba ni v steCajnem postopku, postopku prisilne poravnave ali likvidacije ter da ima
poravnane vse dospele davCne obveznosti in prispevke za socialno varnost delavcev (po uradni dolZznosti
obvezno le pri preoblikovanju drustva v socialno podjetje).

b) Akt o ustanovitvi socialnega podjetja mora opredeliti vsebino ter nepridobitni namen ustanovitve pravne
osebe. Vsebina mora biti dolo¢ena v skladu z zakonom za pravno organiziranost posamezne vrste pravne
osebe (npr. Zakon o gospodarskih druzbah, Zakon o drustvih, Zakon o zavodih, Zakon o ustanovah in Zakon
o zadrugah). Akt mora prav tako utemeljiti javno koristni in socialni znacaj, ki se pri socialnih podjetjih
zahteva. Kot dejavnost oz. naloge socialnega podjetja mora opredeliti opravljanje dejavnosti socialnega
podjetniStva ali druge dejavnosti in razmejiti dejavnosti socialnega podjetniStva od drugih dejavnosti
oziroma nalog. Opredeliti mora tudi nacin razpolaganja s premoZenjem in porabe dobicka oziroma
presezkov prihodkov.

Konkretna vsebina akta o ustanovitvi je odvisna od pravnoorganizacijske oblike. Tako na primer zakon o
drustvih dolo¢a, da mora temeljni akt drusStva (statut) dolocati:

» imein sedeZ drusStva,

* namen in cilje delovanja drustva,

» dejavnost oziroma naloge drustva,

» pogoje in nacin v€lanjevanja ter prenehanja ¢lanstva,

» pravice in obveznosti ¢lanov,

» nacin upravljanja drustva,

» zastopanje drusStva,

» nacin zagotavljanja javnosti dela drustva,

» nacin sprejemanja sprememb in dopolnitev temeljnega akta (statuta),

» nacin prenehanja drustva in razpolaganja s premoZenjem v takSnem primeru,

Statut torej doloca tista pravila, ki so za delovanje drustva potrebna.

Najpomembnejse je, da so subjekti sicer nadvse pozorni na pogoje za pridobitev statusa socialnega
podjetja, pri tem pa ni ni€¢ manj pomembno biti pozoren na vse lastnosti, ki jih posamezna
pravhoorganizacijska oblika od subjekta zahteva.

Kje potekajo postopki registracije socialnega podjetja?

Registrski organ ni enak za vse pravnoorganizacijske oblike. V sodni register se tako vpiSe zavod, zadruga,
pa tudi d. 0. o.,, medtem ko se drustvo registrira na Upravni enoti po sedezu druStva, ustanova pa na
ministrstvu, ki je pristojno za delovno podrocje, za katero je ustanova ustanovljena. Vloga za registracijo je
potrebna tudi takrat, kadar imamo npr. drustvo Ze ustanovljeno, a brez statusa. V tem primeru se vloga odda
zaradi pridobitve statusa in ne za ustanovitev pravnoorganizacijske oblike.

Registrski organ

Nepridobitna pravna oseba Zakonska podlaga

upravna enota, na obmocju

drustvo ) . Zakon o drustvih
katere je sedez drustva

zavod okrozna sodiS¢a/sodni register ~ Zakon o zavodih
pristojno ministrstvo za izdajo

ustanova Zakon o ustanovah

soglasja k aktu

gospodarska druzba okroZna sodiS¢a/sodni register ~ Zakon o gospodarskih druzbah

zadruga, evropska zadruga okrozna sodiS¢a/sodni register  Zakon o zadrugah

gospodarska druzba s statusom
invalidskega podjetja

Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in

okrozna sodis¢a/sodni register L
zaposlovanju invalidov

Registrski organ z aktom, s katerim odlocCi o vpisu nepridobitne pravne osebe v register, odlodi tudi, da se pri
firmi ali imenu nepridobitne pravne osebe v register vpiSe dostavek »socialno podjetje« (so. p.). Z vpisom
tega dostavka v register ali javno evidenco nepridobitna pravna oseba pridobi status socialnega podjetja in
lahko zacne poslovati kot socialno podjetje.

Po registraciji nepridobitne pravne osebe registracijski organ o dodelitvi statusa obvesti AJPES in
Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo, ki vodi tudi evidenco socialnih podjetij.
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Kaksne so zahteve glede porocCanja socialnih podjetij?

Socialno podjetje mora Ministrstvu za gospodarski razvoj in tehnologijo posredovati dokazila o zacetku
opravljanja dejavnosti v enem letu od pridobitve statusa v skladu s Pravilnikom o spremljanju poslovanja
socialnih podijetij. Trenutno je v pripravi nov Pravilnik. V prihodnje bodo morala socialna podjetja porocati
tudi o zagotavljanju druzbenih ucinkov. Predpis, ki bo to dolocal, je prav tako v pripravi.

Skladno in v rokih, predpisanih z zakoni, mora pri oddaji letnega porocCila na AJPES za posamezno
pravnoorganizacijsko obliko navesti tudi: razmejitev prihodkov iz dejavnosti socialnega podjetniStva od
prihodkov iz drugih dejavnosti in drugih virov, z opredelitvijo odstotka glede na visino sredstev, prikaz
prihodkov in odhodkov iz naslova spodbud, olajSav in oprostitev na podlagi tega in drugih zakonov, prikaz
Stevila zaposlenih delavcev v obdobju najmanj devetih mesecev v letu in Stevila prostovoljcev, ¢e poseben
zakon ne doloca drugace, razporejanje presezkov prihodkov nad odhodki po namenu, pojasnilo o doseganju
ciljev socialnega podjetnistva in namena socialnega podjetja (poslovno porocilo).

Ali se pravna oseba lahko odpove statusu socialnega podjetja?

Statusu socialnega podjetja se lahko nepridobitna pravna oseba tudi odpove, in sicer lahko vlogo oziroma
pisno odpoved statusu posreduje Ministrstvu za gospodarski razvoj in tehnologijo, ki vlagatelju izda odlocho
o prepovedi poslovanja kot socialno podijetje in ga poslje socialnemu podjetju ter po pravnomocnosti
odlocbe (tj. v 30 dneh) tudi sodiSCu, ki spremembo vpiSe v sodni register. Pisno odpoved lahko podjetje
posreduje tudi elektronsko na naslov gp.mgrt@gov.siV pisni odpovedi je potrebno navesti osnovne podatke
o podjetju ter razlog za odpoved statusu socialnega podjetja.

Kaksne so zahteve raCunovodskih standardov za socialna podjetja in zadruge?

Temeljno pravno osnovo predstavljata Zakon o socialnem podjetnistvu (ZSocP) — Uradni list RS, St.
20/2011, z dne 18. 03. 2011, in Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o socialnem podjetnistvu
(ZSocP-A) — Uradni list RS, §t. 13/2018, z dne 28. 02. 2018. Posebej izpostavljam, da je obvezno potrebno
hkrati uposStevati tudi Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1).

Zakon o socialnem podjetnistvu, v 22. ¢lenu, govori o racunovodstvu socialnega podjetja in, v 26. ¢lenu, o
razporejanju presezka prihodkov nad odhodki.

Slovenski institut za revizijo je leta 2012 sprejel SRS 40 — Racunovodske reSitve v socialnih podjetjih,
objavljene so v Uradnem listu §t. 2/12 in SRS 31 — Racunovodske reSitve v Zadrugah, objavljene v Uradnem
listu §t. 95/15.

SRS 40 - racunovodske resitve v socialnih podjetjih

Ta standard obravnava posebnosti racunovodenja v organizacijah, ki so na podlagi zakona o socialnem
podjetniStvu pridobile status socialnega podjetja. Ta standard je povezan s splosSnimi racunovodskimi

standardi, opira pa se tudi na mednarodni racunovodski standard (MRS) 20 — Obracunavanje drzavnih Za socialna podjetja
podpor in razkrivanje drzavne pomoci. Ta standard obravnava posebnosti racunovodenja v socialnih in posebej za zadruge
podjetjih, ne glede na njihovo pravnoorganizacijsko obliko, in sicer: veljajo posebni
racunovodski

a. posebnosti vrst sredstev in nacinov njihovega izkazovanja, standardi.

b. posebnosti vrst obveznosti do virov sredstev in nacinov njihovega izkazovanja,

c. posebnosti obracunavanja amortizacije,

d. posebnosti razélenjevanja in merjenja prihodkov,

e. posebnosti vrst stroSkov in odhodkov ter nacinov njihovega izkazovanja,

f. posebnosti ugotavljanja in obravnavanja raznih vrst poslovnega izida,

g. posebnosti prevrednotevanja,

h. obliko bilance stanja,

. obliko izkaza poslovnega izida in izkaza denarnih tokov,
j. letno porocilo ter vrste in vsebine posebnih razkritij in pojasnil k raunovodskim izkazom.

Dopolnitve racunovodskih reSitev za socialna podjetja v tem standardu so namenjene posebnostim
racunovodskega porocanja teh podjetij za poslovne potrebe. Oblike porocanja socialnih podjetij za davéne in
statistiche potrebe urejajo posebni predpisi.

Standard (Poglavje B) je treba brati skupaj z opredelitvami klju¢nih pojmov (Poglaviem C), pojasnili
(Poglaviem €) in Uvodom v slovenske raéunovodske standarde (2006).
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SRS40 ne predpisuje posebne oblike bilance stanja ali izkaza poslovnega izida socialnih podjetij:

BILANCA STANJA: Slovenski racunovodski standard uporabi obliko bilance stanja, ki jo predpisujejo
slovenski racunovodski standardi, ki veljajo za pravnoorganizacijsko obliko organizacij, med katere sodi
socialno podjetje. Socialno podjetje v posebni razpredelnici, ki ima obliko bilance stanja in je sestavni del
letnega porocila, izkaze lo¢eno podatke za:

» dejavnost socialnega podjetniStva in
» druge dejavnosti.

IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA: Slovenski racunovodski standard uporabi obliko izkaza poslovnega izida, ki jo
predpisujejo slovenski racunovodski standardi, ki veljajo za pravnoorganizacijsko obliko organizacij, med
katere sodi socialno podjetje. Socialno podjetje v posebni razpredelnici, ki ima obliko izkaza poslovnega
izida in je sestavni del letnega poroCila, izkaze lo€ene podatke za:

» dejavnost socialnega podjetnistva in
» druge dejavnosti.

POSEBNOSTI LETNEGA POROCILA: Letno porocilo socialnega podjetja vsebuje poleg vsebine in razkritij, predpisanih z zakonom, ki ureja

pravno organiziranost posamezne pravnoorganizacijske oblike socialnega podjetja, Se:

» preglednico gibanja in stanja prejetih olajSav in/ali spodbud iz javnih sredstev po zakonu o socialnem
podjetnistvu in/ali drugih drzavnih podpor za dejavnost socialnega podjetniStva po njihovih vrstah, in
sicer:

o zacetno stanje ali neporabljen del iz preteklih let,

o povecanja v obracunskem obdobju,

o porabo v obracdunskem obdobju po namenih,

o koncno stanje v obracunskem obdobiju,

o prikaz razporeditve dobicka ali presezka prihodkov nad odhodki po posameznih namenih, kot jih doloca
zakon o socialnem podjetniStvu.

SRS 31 - Racunovodske resitve v zadrugah

Ta standard je povezan z Uvodom v Slovenske racunovodske standarde in Okvirom SRS ter s Slovenskimi
racunovodskimi standardi (SRS), od 1 do 17 ter 20 do 23. Zadruge navedene standarde uporabljajo
neposredno pri pripoznavanju, odpravi pripoznanja, merjenju in vrednotenju sredstev in obveznosti do
njihovih virov ter merjenju in izkazovanju prihodkov, odhodkov, poslovnega izida, denarnih tokov ter gibanja
kapitala. Poleg dolo¢b navedenih standardov pa zadruge dodatno upostevajo Se dolocCila tega standarda. Ta
standard posebej obravnava nerazdeljivo zadruzno lastnino, ugotavljanje poslovnega izida zadruge in
nadomescanje neporavnane izgube iz prejsnjih let. Z zadrugami so v tem standardu misljene organizacije, ki
so kot zadruge, zadruzne zveze ali evropske zadruge (SCE) vpisane v sodni register.

BILANCA STANJA: Izkaz stanja za zadruge se sestavlja v obliki bilance stanja, ki je razélenjena glede na
velikost zadruge (majhna, srednja, velika), v skladu s SRS 20 — Oblike bilance stanja za zunanje poslovno
porocanje, le da zadruge pri obveznostih do virov sredstev, pod tocko A. Kapital, I. Vpoklicani kapital,
izkazujejo tele postavke:

A. Kapital

I. Zadruzni kapital

1. Nerazdeljivi kapital

2. Delezi ¢lanov zadruge

a) Obvezni delezi ¢lanov zadruge

b) Prostovoljni delezi ¢lanov zadruge

Postavke v bilanci stanja zadruge za zunanje poslovno porocanje je treba razkriti v skladu s SRS 20 — Oblike
bilance stanja za zunanje poslovno poroc¢anje. Zadruga poleg drugih zunajbilan¢nih postavk izkazuje tudi
prevzeta jamstva svojih ¢lanov na podlagi zadruznih pravil.

IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA: Zadruga sestavlja izkaz poslovnega izida, kot je doloCen v SRS 21 - Oblike
izkaza poslovnega izida za zunanje poslovno porocanje, v ¢lenu SRS 21.6. (razli¢ica I). Postavke v izkazu
poslovnega izida zadruge za zunanje poslovne potrebe je treba razkriti v skladu s SRS 21 — Oblike izkaza
poslovnega izida za zunanje poslovno porocanje.

V prilogi k izkazu poslovnega izida zadruga izkaze, kako je Cisti dobiCek poslovnega leta, skupaj z
nerazporejenim Cistim dobickom iz prejSnjih let, razdeljen in kako je Cista izguba poslovnega leta, skupaj z
neporavnano Cisto izgubo iz prejSnjih let, poravnana.
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Srednja oziroma velika zadruga, po sodilih iz Zakona o gospodarskih druzbah, sestavi tudi izkaz denarnih
tokov v skladu s SRS 22 — Oblike izkaza denarnih tokov za zunanje poslovno porocanje in uposStevanju
Clenitve kapitala, iz SRS 31.1.

Srednja oziroma velika zadruga, po sodilih iz Zakona o gospodarskih druzbah, sestavi tudi izkaz gibanja
kapitala v skladu s SRS 23 — Oblike izkaza gibanja kapitala za zunanje poslovno poroc¢anje.

Kako pa je z davki v socialnih podjetjih?

VRSTA DAVKA

DDV - Davek na
dodano vrednost

Davek od dohodkov
pravnih oseb

Prispevek za
socialno varnost

DavCne olajSave

STOPNJA DAVKA.

22 % — standardna stopnja

19 %

16,1 % v breme delodajalca (glede na
vrsto pogodbe o zaposlitvi in starost
zaposlenih lahko delodajalec uveljavlja
posamezne oprostitve); 22,1 % v breme
zaposlenega.

Za vlaganje v raziskave in razvoj;
za investiranje, za zaposlovanje, za
zaposlovanje invalidov;

za izvajanje praktiCnega dela v

STOPNJA DAVKAII.

9,5 % — nizja
stopnja

Investiranje 40 %;
pokrivanje davéne
izgube iz preteklih

SPREMEMBA V
LETU 2020

20 %

Po novem se vse
davcne olajsave in
davcne izgube iz
preteklih davénih

davcnih obdobij do

50 % davéne obdobij priznajo

najvec do 63 %

strokovnem izobraZevaniju;
za prostovoljno dodatno pokojninsko

. y osnove. .
zavarovanje in donacije. davéne osnove.
Davek na promet
- p. 2% /
nepremicnin
Davek na kapitalske
. 0-25 % / 0-27,5 %

nalozbe

Kako je z neprofitnostjo 0z. nepridobitnostjo?

Bistvo nepridobitnosti je v tem, da gre namen ustanovitve ni v ustvarjanju ali delitvi dobicka. Med
najpogostejSe prihodke iz naslova nepridobitne dejavnosti Stejemo: donacije, ¢lanarine, volila in dediscCine,
sredstva za izvajanje javne sluzbe iz javnofinanénih virov (proracunska sredstva) ter namenska javna
sredstva. Na drugi strani lahko te iste organizacije pridobijo prihodke iz pridobitne dejavnosti, kot so:
prodaja blaga (spominki, hrana, pijac¢a, knjige ...), prodaja storitev (strezba, organizacija dogodkov,
reklamiranje ...), oddajanje v najem ipd. Zato se tu v sorazmernosti med prihodki ugotavljajo tudi stroski in
odhodki, ki posledi¢no zniZajo davéno osnovo. Ustvarjeni presezki prihodkov od odhodkov se ne delijo
(govorimo o neprofitnosti).

Kako socialna podjetja razpolagajo z dobickom?

Poslovanje po nacelih socialnega podjetnistva se ne zahteva le ob ustanavljanju, pac pa ves ¢as poslovanja.
Pogosto sledi vpraSanje, da Ce velja trzna usmerjenost, potem ob uspehu praviloma sledi dobicek. Kako je
potem s porabo le-tega?

Socialna podjetja morajo dobicek in presezke prihodkov nad odhodki iz dejavnosti socialnega podjetja
nameniti za opravljanje teh dejavnosti oziroma za druge z zakonom doloCene namene. Pri tem delitev
dobicka in presezkov prihodkov oziroma premozenja ni dovoljena, razen Ce zakon, ki ureja pravno
organiziranost posamezne vrste pravne osebe, ne dolo¢a drugace.

Socialno podjetje lahko deli del dobicka ali presezka prihodkov ¢lanom, upravi in delavcem le v primeru, da
ta delez ne presega 20 % vsega ustvarjenega dobicka ali presezka prihodka v doloCenem letu in le v
primeru, da presezek ne predstavlja neporabljenih javnih sredstev in ima to opredeljeno v aktu o ustanovitvi.
Ce se vodstvo socialnega podjetja odlogi za delitev dobicka ali presezkov prihodkov, pri tem ne sme izkljuciti
delavcev.
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Med posredno delitev presezkov zakon Steje tudi izplaCevanje nagrad ter izplacevanje povracil stroskov, ki
presegajo zneske v zvezi s povracilom stroskov pri delu, pa tudi izplacevanje plac, ki za ve¢ kot 30 %
presegajo izhodiS¢ne place za posamezen tarifni razred, razen ¢e ta znesek ne dosega minimalne place ali
ce podjetje zaposluje specificne poklice. Presezki se tako lahko porabijo za izobrazevanje in usposabljanje,
ohranjanje in povecevanje Stevila delovnih mest, povecanje premozenja socialnega podjetja, nenazadnje
tudi za investicije v osnovna sredstva, ki so potrebna za opravljanje dejavnosti.

Prednosti Slabosti

e pridobitev posebnih olajSav oziroma spodbud za izvajanje dejavnosti e omejena delitev dobicka
socialnega podjetnistva in zaposlovanje doloCenega tipa delavcey, oziroma presezka

e omejitev odgovornosti druzbenikov s prosto izbiro osnovne statusne dohodkov,
oblike podijetja, e relativno omejen krog

e spodbujanje socialne kohezije in druzbene pomoci. predvidenih dejavnosti.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 08:37
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2.3.4 Finan¢no nacdrtovanje

»Slisi se nenavadno, ampak dejstvo je,
da je branje bilanc lahko fascinantno.«

(Mary Archer)

Priprava financnega nacrta se lahko podjetnikom, ki so Se bolj na zacetku svoje poti, zdi kot misija
nemogoce. Kje sploh zaceti? Kaj upostevati? Nacrt je zgolj ugibanje, ne vemo, kaj se bo zgodilo prihodnje
leto ali Cez 5 let! Zaradi zaCetnih dvomov in negotovosti, kako se financnega nacrta sploh lotiti, podjetniki
pogosto storijo napako in finan¢ni del svojega posla vodijo in nacrtujejo »Cez palec«. Ni treba poudarjati, da
taksno ravnanje lahko podjetje pripelje v resne tezave. Finanéno nacrtovanje pomaga do bolj stabilne rasti in
razvoja, pri Cemer je bistveno tudi nadzorovanje izvajanja finan¢nega nacrta in odkrivanje potencialnih pasti
na podjetniski poti. Finan¢ni nacrt je torej osnova za ocenitev investicijske priloZznosti in naj predstavlja
podjetnikovo najboljSe predvidevanje prihodnjega delovanja — najboljSo oceno rezultatov, za katere
verjamete, da so realistiéni in dosegljivi. Cilj financnega nacrta je ugotoviti finan¢ni potencial —
dobickonosnost zastavljenega projekta. Je pa tudi potrebna osnova pri iskanju dodatnih virov financiranja.

Zakaj je treba nacCrtovati financno poslovanje?

Finan¢na funkcija je ena izmed temeljnih poslovnih funkcij v podjetju, saj ostalim funkcijam v podjetju
zagotavlja sredstva za delovanje. Zato finan¢ne funkcije ne smemo enaciti z racunovodsko, saj slednja le
belezi dogodke, ki so se ze zgodili.

Vloga financ v podjetju je upravljanje virov podjetja. Delo financ¢nika je, da zagotavlja »gorivo, torej financna
sredstva za vse, kar se v podjetju dogaja, in skrbno bedi nad izvajanjem finanénega nacrta ter identificira

potencialne pasti. V Startniku (startup podjetje) vsaj na zaCetku lastnik oz. direktor opravlja funkcijo Finan€no nacrtovanje
financ¢nika, seveda ob pomoci racunovodie. omogoca, da lahko

stroSke bolje
Ne glede na to, v kateri fazi Zivljenjskega cikla je oziroma kakSne so lastnosti proizvoda, ki ga podjetje obvladujemo in
proizvaja in prodaja, mora vedno skrbno nacrtovati svoje finanéno poslovanje — razumeti, kaj se dogaja z zagotavljamo

razliénimi vrstami stroskov in kako jih obvladovati, da bo lahko dolgoro¢no stabilno poslovalo. stabilno poslovanje.
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Kako in kdaj pripraviti finan¢ni nacrt?

Finan¢ni nacrt je napoved za doloc¢eno ¢asovno obdobije, ki podjetniku pomaga dolociti aktivnosti v obdobju,
za katero je nacrt pripravljen, in je klju¢no orodje za nadzor porabe sredstev v podjetju. Financni nacrt

podjetniku pomaga: Financni naért je
orodje za nadzor

sprejemati financne odlocitve, porabe sredstev v
nadzorovati porabo sredstev v podjetju, podjetju.

predvideti in pravoCasno poravnavati obveznosti,
doseci zastavljene cilje,
zagotoviti dovolj sredstev za razvojne projekte in investicije.

Cilj financnega nacrta je ugotoviti financni potencial tvegane nalozbe (Drnovsek, 2005), hkrati pa tudi
preveriti dobi¢konosnost zastavljenega projekta in terminski naért doseganja rezultatov.

Noben finan¢ni nacrt ni 100 % pravilen, je samo in zgolj ugibanje. Bistvo je, da podjetnik zgradi sebi lasten
finan¢ni model, ki ga lahko s€asoma izboljSa. Finan¢ni nacrt je koliinska in Steviléna opredelitev celotnega
poslovanja in zato odseva strategijo, poslovni model in vizijo podjetja.

Da lahko pripravimo financno (stroskovno in prihodkovno) kalkulacijo, moramo dobro poznati vse dejavnike,
ki so pomembni za izracun: nabavni, proizvodni in prodajni cikel, sezonske okolis¢ine, lastnosti panoge, v
kateri delujemo, konkurenco, segment kupcev. Finan¢ni nacrt in poslovni model sta dve strani istega
kovanca. Preoblikovanje poslovnega nacrta v njegove financne posledice je eden od nacinov, ki povedo, ali
bo podjetje prezivelo (Peterlin, 2013).

Financni nacrt za zagonsko podjetje obicajno obsega tri kljucne finanéne dokumente:

KratkoroCni/letni finan¢ni nacrt zajema pregled operativnega denarnega toka za prihodnjih 12 mesecev
(budgetiranje),

Dolgorocni oz. strateski financni nacrt vkljucuje 3—5-letno napoved letnih racunovodskih izkazov (izkaz
poslovnega izida, bilanca stanja, izkaz denarnih tokov),

Kljuéni kazalniki uspesnosti podjetja (KPI) — ekonomika podjetja, kjer so doloceni cilji za vsa podrocja
delovanja.

Financ¢ni del poslovnega nacrta je vedno narejen na koncu — Sele potem ko smo Ze raziskali trg, preucili
proizvodni proces, naredili nacért trzenja in prodaje in pred zacetkom poslovanja oceniti dobi¢konosnost
podjema.

Kako se lotiti finanCnega naCrtovanja?

Ena najpomembnejSih nalog, s katero se spoprijema novi lastnik podjetja, je izraCun zaCetne ekonomike
poslovanja in oblikovanje izdatkovnega proracuna za novo podjetje, tako da lahko vidi pricakovane prihodke

in odhodke ter denarne potrebe. Ker podjetnik kot zacetnik v poslu $e nima poslovne in finan¢ne zgodovine, Pri finanénem
pomeni, da bodo vsi njegovi financ¢ni izkazi le in samo predvidevanja oziroma najboljSe ugibanje o prihodkih nalrtovanju si
in odhodkih, ki pa jih mora znati obrazloziti oz. preveriti. pomagamo s

finan¢énimi tabelami.

Nacrtovali bomo po korakih in pri tem uporabili finan¢ne tabele, katerih izraCunane postavke bodo sluzile
kot vhodni podatki v nadaljevanju. V tem delu predstavljamo posamezne korake, v Prilogi so tabele,
pripravljene za namisljeni primer podjetnika, MIHA PODJETNIK, d. o. o. Poudariti velja, da gre za
poenostavljene prikaze gibanja stroskov in prihodkov, ki naj bodo podjetniku v pomo¢ pri osnovnem
razumevanju dogajanja v podjetju.

Korak 1: Zacetni proracun za vzpostavitev podjetja

Prvi korak je priprava zaCetnega operativnega proracuna, v katerem zaobjamemo vecino stroskov, ki se
bodo pojavili na zaCetku poslovanja. Gre za predvidevanja viSine stroskov za 12 mesecev vnapre;.

Veliko zacetnikov pripravlja svoj prvi proracun na osnovi obicajnih racunovodskih izrazov. Bolj uporabno je,
Ce oblikujemo operativni proracun za prvo leto okoli kljuénih mejnikov, ki jih moramo doseci. Izdatke tako
lahko bolj natanéno napovemo, ker so organizirani po posameznih fazah.
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Zato zacnimo planirati s pripravo Tabele 1 — Mesecni terminski nacrt izdatkov za 1. leto poslovanja. Vse
predvidene izdatke razdelimo na vecC kategorij in jih zapiSemo v Tabelo 2 — Operativni 1-letni proracun —
budget, operativni nacrt izdatkov za prvo leto poslovanja:

» Administrativni izdatki: stroSek registracije podjetja, racunovodski, banc¢ni stroski, licencnine, zavarovanja,
pravne pristojbine,

» Oprema in drobni inventar: opremljanje trgovine, proizvodni prostor, skladisCe, pisarniSki material,
reklamni in promocijski materialli,

» Operativniin obratovalni stroski,

» Osnovna sredstva: pohiStvo, oprema (racunalnik, stroji) in vozila,

» Zaposleni: izdatki za zaposlene, Studentsko delo, delo po pogodbi.

Ko tako dobimo projekcijo izdatkov za prvih 12 mesecev, nas zanima, kako bomo placali te izdatke — to
opredelimo s Tabelo 3 — Planirani viri financiranja. V Tabeli 4 — Celoviti letni proracun natanc¢no predvidimo,
kaj se bo na celoletni ravni dogajalo s posamezno vrsto izdatkov in pokritost le-teh z viri financiranja.

Med poslovanjem se vrednosti in sestava posameznih postavk iz otvoritvene bilance oz. proracuna ter virov
financiranja spreminjajo. Podatke lahko sproti dopolnjujemo in tako imamo v vsakem trenutku natancno
sliko finanCnega stanja.

Korak 2 — Ocena ekonomike poslovanja

V tem delu ocenjujemo stroske, ki naj bi nastali pri poslovanju podjetja na mesec¢ni osnovi. Poznamo
spremenljive (variabilne) in stalne (fiksne) stroske, ki se med seboj razlikujejo po tem, kako se gibljejo pri
spremenjenem obsegu dejavnosti:

» Spremenljivi (variabilni) stroski so tisti, ki se neposredno in sorazmerno spreminjajo z obsegom dejavnosti
— stroSki materiala, surovine, zaloge, obratovalni stroski v proizvodniji, place zaposlenih, provizije, stroSek
energije in dela pri povecani proizvodnji v proizvodnem podjetju.

» Stalni (fiksni) stroski se medtem z obsegom dejavnosti ne spreminjajo (so fiksni) — stroski najemnin, plac¢
poslovodstva, reZije, zavarovanj, stroSki nakupa poslovnih sredstev (opreme, vozil, pohiStva), odplacila
posojil, komunalne in telekomunikacijske storitve, energija. Gre za stroske, ki jih mora podjetje poravnati
vsak mesec, ne glede na ustvarjene prihodke.

Pripravimo Tabelo 5 — Kosovnica; to je oblikovan seznam vseh materialnih sredstev in operacij, ki so
potrebne za izdelavo ali sestavo nekega izdelka/storitve. V Tabeli 6 — Preracun celotnih strosSkov na enoto
proizvoda in izracun cene ocenimo potrebe po strojih in opremi ter stroske, povezane z njimi (nabava,
amortizacija, vzdrzevanje). Ker imamo Ze izdelan proizvodni nacrt, lahko nacrtujemo tudi stroske dela (St.
ljudi, strosek plac).

Ocena ekonomike poslovanja je zelo povezana s predvideno prodajo izdelka. Ker je od Stevila prodanih enot
izdelka odvisna proizvodnja in nenazadnje cena izdelka, je treba pripraviti tudi oceno le-te.

Na tem mestu Ze lahko ocenimo tudi potencialno dobi¢konosnost podjema, in sicer s pomocjo tocke
preloma oziroma praga rentabilnosti. V Tabeli 7 — Prag (in graf) rentabilnosti je prikazan izracun
rentabilnosti, prikazan pa je tudi graf za podjetje oziroma toCka preloma (angl. break-even point). To je
toCka, ki dolo¢a obseg dejavnosti, pri kateri se stroski izenacijo s prihodki in je dobi¢ek enak 0.

Korak 3 — Ocena prihodkov, prodajni nacrt in cenovna politika

Nacrtovanje in napovedovanje prodaje omogocata nacrtovanje prihodkov, prodajni proraéun pa nac¢rtovanje
odhodkov. Obe prvini sta zelo pomembni za finanéno naértovanje virov podjetja (Senk-Ilersi¢, 2010).
Napovedovanje prihodkov se obi¢ajno izvaja s kombinacijo metod od zgoraj navzdol (angl. top-down), z
uporabo modela TAM SAM SOM, za dolgoro¢no (3-5 let), in od spodaj navzgor (angl. bottom-up) za
kratkorocno (1-2 leti) napoved prodaje.

»TOP DOWN« pristop — metoda TAM TOM SOM Z uporabo metode TAM TOM SOM lahko dokaj natancno
dolo¢imo nas$ potencial na trgu in predvidimo prodajne prihodke. Model analize trga po tej metodi je
prikazan v Tabeli 8 — Metoda TOP DOWN. Potencialno velikost trga analiziramo na treh ravneh:

» TAM (angl. Total Available Market) — skupni razpoloZljivi trg,

» SAM (angl. Serviceable Available Market) — razpolozljivi trg, ki je geografsko, finan¢no idr. na voljo za nas,

*» SOM (angl. Serviceable Obtainable Market) — trg, ki ga je mogoCe dobiti, enak prodajnemu cilju in
predstavlja vrednost trznega deleza, ki ga Zelimo dosedi.
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»BOTTOM UP« pristop — metoda nacrtovanja prodaje

Metoda je primerna za pripravo kratkoroCnega nacrta prodaje (1-2 leti) in tudi do 5 let. Nacértovanje
»Bottom up« ima obraten pristop kot »Top down« — zacnemo na podlagi posebnosti svojega podjetja (ocena
prodaje izdelkov, proizvodne zmogljivosti, odhodki za posamezne oddelke), da pridemo do sploSne ocene
prodaje oziroma trga, ki ga naslavljamo.

Podatke glede velikosti prodaje in viSine prihodkov smo Ze pridobili z analizo Tocke preloma, ki nam je
pokazala prodajni minimum, da doseZemo Se pozitivni rezultat. Nenazadnje moramo postaviti prodajni nacrt
na mesecni osnovi za posameznega prodajnika, kar bo omogocilo tudi merjenje ucinkovitosti le-teh. V Tabeli
9 — 1-letni prodajni nacrtin Tabeli 10 — 5-letni prodajni nacrt sta prikazana primera nase prodajne napovedi.

Cenovna politika v letnem nacrtu

Cene imajo neposreden in najmocnejsi vpliv na dobicek iz poslovanja, zato jim je pri izdelavi letnega nacrta
potrebno posvetiti ustrezno pozornost. Na oblikovanje cenovne politike vpliva kar nekaj dejavnikov:

» Stroski: Osnovni izraGun pove, da mora cena, ki jo podjetnik doloci, preseci osnovne stroske, ki jih ima s
proizvodnjo dolocenega izdelka ali ponujanjem storitev. Naredimo izracun prodajne cene na podlagi
stroSkov.

» Percepcija kupca: Ali podjetje ve, kako njegovi kupci dozivljajo njegov izdelek oziroma storitev? Kako cena
vpliva na njihovo nakupno odloCitev? Naredimo izracun prodajne cene na podlagi povprasevanja.

» Konkurence: Naredimo izra¢un prodajne cene na podlagi konkurentov.

Osnovni izraun cen je Ze prikazan v Tabeli 6 — Preracun celotnih stroskov na enoto proizvoda in izracun
cene izdelka, na podlagi analize kupcev in konkurence pa lahko primerno dolo¢imo prodajno ceno za svoj
izdelek.

Korak 4 — Financni izkazi

Kljucni dokumenti, pri katerih je priporocljiva pomoc strokovnjaka — finan¢nika/racunovodie:

» izkaz denarnega toka
» izkaz uspeha
» bilanca stanja

Sele v tem koraku smo prisli do tocke, kjer lahko pripravimo potrebne planske oz. predracunske finanéne
izkaze. V tem delu morajo projekcije financnih izkazov ustrezati osnovnim radunovodskim nacelom, zato je
dobro, da si podjetnik pomaga z izkusenim finan¢nikom — racunovodjo. To vsekakor velja predvsem za
koncne letne izkaze, ki jih mora podjetnik pripraviti.

Za finan€ni nadrt je treba pripraviti tri osnovne predracune:

» Izkaz denarnega toka (za 1. leto in 5 let);
» Izkaz uspeha (5 let);
» Bilanco stanja (5 let).

Za podjetnika zacetnika je vsekakor najbolj pomemben izrac¢un financnih tokov oziroma izkaz denarnega
toka.

Izkaz denarnega toka

»Cash is king« oziroma »denar je kralj« je eden izmed najbolj znanih rekov v poslovhem svetu. Ne zaman, saj
se lahko tudi dobickonosno podijetje zlomi zaradi teZav z denarnim tokom. Denarni tok podjetja pove, koliko
denarja je podjetje prejelo v dolo¢enem Casu in koliko ga je porabilo za poravnanje svojih obveznosti.
Zajema torej prilive in odlive v podjetju.

Izkaz denarnih tokov je najpomembnejSi element odlocCitev, vezanih na kreditiranje, na investicije, na
vrednost projektov in podjetja. Poznamo tri osnovne vrste prilivov in odlivov:

» Denarni tok iz poslovanja: denar, ki ga podjetje prejme ali potrosi kot rezultat izvajanja svoje osnovne
dejavnosti.

» Denarni tok iz investiranja: denar, ki ga podjetje porabi ali prejme z nakupi oziroma prodajo osnovnih
sredstev, podjetij ipd.

» Denarni tok iz financiranja: denar, ki ga podjetje potrosi ali prejme kot rezultat financnih aktivnosti, kot so
odplacilo ali prejem kreditov, izdaja delnic ali dokapitalizacija in izplacilo dividend.

V Tabeli 11 smo pripravili enostaven shematski prikaz izracuna denarnega toka oziroma izracun obratnega
kapitala, v Tabelah 12 in 13 pa kratkorocno, 1-letno, in dolgorocno, 5-letno, projekcijo denarnega toka za

primer nasega podjetnika, MIHA PODJETNIK, d. o. o.
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Izkaz uspeha

Izkaz poslovnega izida nam razkrije, kako uspesno je bilo poslovanje podjetja v dolo¢enem obdobju. Izkaz
poslovnega izida, v nasprotju z bilanco stanja, ni sestavljen na dolocen dan, ampak za doloceno obdobje,
npr. od 1. januarja do 31. decembra posameznega poslovnega leta. V njem se od vseh prihodkov podjetja ali
samostojnega podjetnika odStejejo vsi stroski, rezultat pa predstavlja Cisti poslovni izid — dobicek ali izgubo.
Izkaz poslovnega izida vodstvu podjetja, bankam in drugim pokaze, kako donosno je podjetje ali podjetnik.

V Tabeli 14 - Izkaz uspeha smo pripravili projekcijo izkaza za 5-letno obdobje. Vendar je treba poudariti, da
je to obdobje predolgo za natancen prikaz dobi¢konosnosti podjetja. Je pa potreben dokument npr. pri
pripravi kreditnega predloga za banke.

Bilanca stanja

Bilanca stanja prikazuje premozenjsko in finan¢no stanje (polozaj) podjetja v dolo¢enem trenutku, torej na
toCno doloCen dan. Pri bilanci stanja moramo tako vedno navesti dan, na katerega se nanasa.

PremoZenjsko stanje podjetja je razvidno iz viSine in strukture sredstev, s katerimi podjetje upravlja in ki
omogocajo izvajanje njegove dejavnosti. Kratkoro€na sredstva so zaloge materiala, proizvodov, poslovne
terjatve, kratkoroCne finanéne naloZbe. Dolgorocna sredstva pa so zemljiS¢a, nepremicnine, oprema,
dolgorocne finan¢ne nalozbe.

Finan¢no stanje podjetja pa je razvidno iz viSine in strukture obveznosti do virov sredstev. Ti nam odgovorijo
na vprasanji »Od koga oziroma od kod ima podjetje sredstva?« in »Kaj so viri sredstev?«

Obveznosti do virov sredstev so:

» Kapital — trajen vir financiranja. V podjetje so ga vlozili lastniki ali pa je nastajal z uspesSnim poslovanjem
podjetja.

» Dolg — podjetje ga mora po dolo¢enem €asu vrniti oziroma placati (vrniti posojilo oz. placati dobavitelju za
opravljeno storitev ali dobavljeno blago).

V Tabeli 15 — Bilanca stanja smo pripravili projekcijo za 5-letno obdobje.

Kako pa nadziramo izvajanje financnega nacrta?

Kontroling je osnovno orodje, ki nam omogoca upravljanje in nadzor nad poslovanjem. Podjetnik zacetnik si
lahko sam postavi merilnike KPI-je oziroma kazalnike uspesnosti, ki merijo in prikazujejo za podjetje
pomembne metrike, s pomocjo katerih lahko v podjetju nadzorujejo doseganje zastavljenih ciljev.

Financni kazalniki razlicne financne podatke kombinirajo in postavijo v smiselna razmerja, kar nam omogoci
vpogled v uspesnost podjetja in primerjavo z drugimi obdobiji ali podjetji.

Kazalnike lahko razdelimo v skupine glede na posamezna podrocja, ki jih analiziramo:

kazalniki dobickonosnosti,
kazalniki likvidnosti in solventnosti,

kazalniki zadolZenosti (strukture financiranja),
kazalniki poslovne ucinkovitosti in gospodarnosti.

V Tabeli 16 — Financni kazalniki je predstavljenih nekaj kljuénih finan¢nih kazalnikov, ki jih lahko podjetje
uporabi pri analizi poslovanja in nacrtovanju za napre;.

Kako izbrati najbolj primeren vir financiranja?

Pri odlo¢anju o primernosti posameznih finanénih virov in s tem odlocanju o ponudnikih financiranja in
finan¢nih instrumentih je kljuénega pomena razumevanje ciljev, ki jih posamezni finanéni mehanizmi in
instrumenti zasledujejo.

Iskalci sredstev se morajo zavedati, da je cilj nekaterih instrumentov primarno finan¢ni dobicek, drugi pa
stremijo k druzbeni koristnosti in trajnostnemu uc¢inku, mozne so sinergije obojega. To Se posebej velja za
podjetnike na zaCetku poslovne poti in seveda tudi za socialne podjetnike.
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Na zacetku svojega poslovanja podjetnik potrebuje kapital. Ponavadi je to 4F — kapital (Founder-Family-
Friends-Fouls), kot je uveljavljen Zargon v svetu. Torej pomeni financirati se samostojno. Banka v tem prvem
delu ne pride v posStev, investitorje pa je v Sloveniji tezko najti. Alternativne oblike pridobivanja denarnih
sredstev najdete v prilogi Tabela 17 — Viri in instrumenti financiranja za socialna podjetja.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 08:44
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2.3.5 Eti¢ni marketing — brez poslovnega modela in nacrta ni
marketinga in prodaje

»Nase nacelo znamcenja je preprosto —
povedati jludem, kdo smo.«

(Yvon Chouinard, Patagonia)

Kako tisto, kar je prav, prenasati skozi vse pore delovanja? Kako uporabiti osnovni kouminkacijski model in
trzenjski nacrt na eni strani? Recepta ni. Razen tega, da se trzenjski nacrt in komuniciranje prepletata skozi
poslovni model in sledita poslovhemu nacrtu.

Mali slovarcek pojmov

TrZzno komuniciranje so razliéni procesi, kako dosegati/doseci trg. Klju¢ni elementi trznega komuniciranja so
sporocCilo, medij in trg. SporocCilo, ki potuje od komunikatorja do recipienta preko medija. Za trzno
komuniciranje ni recepta, obstajajo Stevilne moZnosti. Pomembno je, da se zavedamo sinergijskega ucinka
posameznih komunikacijskih akcij. SeStevek le-teh je vedji kot vsota posameznih delcev.

Marketing ali trzenje so procesi in orodja, s katerimi pri ljudeh dosegamo to, da nekaj (to¢no tisto!) hocejo.

Odnosi z javnostmi pomenijo izpostaviti se, kontrolirati informacije (odnosi z mediji, novinarji, uredniki,
lastniki), prepri¢evati obCinstvo (deleznike), vzpostavljati/ohranjati dolo¢en vidik na neko temo (farmacija,
cepljenje, demokracija ...), interno komuniciranje (intranet, novice).

Oglasevanje je spodbujanje, prepri¢evanje, manipulacija obéinstva (gledalci, bralci, uporabniki, dolo¢ena
ciljna skupina), da preidejo v ali nadaljujejo dolo¢eno akcijo (nakup, podaljSanje naro¢nine, povejte prijatelju

)

Prodaja so tehnike, da pride do posla. Te pa temeljijo na medosebnih odnosih. Prodaja so medosebne
interakcije in ne grda beseda.

(Blagovna) znamka je vsota vseh izkuSenj uporabnikov in potencialnih uporabnikov storitve, izdelka,
projekta itd., pri €emer na nekatere izkusnje lahko, na druge pa ne moremo vplivati.

Znamcenje je proces integracije strategij blagovne znamke, ki jih podjetje izvaja skozi VSAK STIK z javnostjo.

74



Cilina skupina je dolo€ena skupina ljudi, ki jo nagovarjamo v komunikacijskih in poslovnih aktivnostih. Kako
opredelimo skupne imenovalce za dolo€eno skupino, je odvisno od nasSih strategij. Bolj kot smo natancni,
laZje in bolj u€inkovito bomo s ciljno skupino lahko komunicirali.

Persona je v trzenju in tudi oblikovanju, ki je osredotoeno na uporabnika, izmisljen lik. Ustvarjen tako, da
predstavlja vrsto uporabnika, ki lahko na podoben nacin uporabi spletho mesto, blagovno znamko ali
izdelek.

Marketinski ali trZzenjski ali distribucijski kanali so poti, po katerih pride izdelek od proizvajalca do konénih
uporabnikov, kupcey, in so kljucni za na€rtovanje trzenjske strategije.

Mediji so v komunikacijskem smislu prenasalci sporo€il, najveckrat razumljeni kot mnozi¢ni mediji, kot so
TV, radio, internet, tisk, kino, fotografije. V danasnjem digitalnem ¢asu pa kot medije razumemo vsebino, ki
se na tak ali drugacen nacin prenasa preko spleta, naj gre za druzabne medije, videe, e-sporocila, bloge.

ETIKA: Tisto, kar je prav

Kaj je za vas eti€no? Kaj je pravzaprav etika? Kako se ta prenasa v trZenje, trzenjske in komunikacijske
aktivnosti?

Wikipedija pravi takole: Ethos je starogrka beseda za znadaj, dusevno stanje, razpoloZenje, dusevno
dispozicijo; lahko pomeni tudi nacin Zivljenja. Etika je filozofski nauk o nravnosti, o dobrem in zlu.
Razumemo jo lahko kot filozofsko disciplino, ki raziskuje temeljne kriterije moralnega vrednotenja, pa tudi
splosno utemeljitev in izvor morale, je skupek moralnih principov. Po nekaterih filozofih pa je etika filozofska
disciplina, ki se ukvarja s tematiko ¢loveskega hotenja in ravnanja z vidika dobrega in zlega, moralnega in
nemoralnega.

Mi pa o etiki v marketingu pravimo takole: Trzno komuniciranje je nas odraz, kako poslujemo, kako nase
podjetje, produkt, skupnost deluje. Na§ kompas so naSe vrednote in poslanstvo. Ce tega nimamo
definiranega, se v vsaki komunikacijski kampanji na novo lovimo ali odkrivamo toplo vodo in ne vemo, kje
smo.

Kaj je v komuniciranju najpomembnejse? Kaj je tisto, kar najbolj opredeljuje in gradi naSo blagovno znamko?
VSE! Steje prav vsak korak, vsak gib, vsak odziv, vsaka pobuda.

Zato vedno poc¢nimo tisto, kar je prav. Tako, kot vrednotimo svoje pocetje. Je to, kar sporocamo, skladno z
nasimi vrednotami in poslanstvom?

OSNOVNI KOMUNIKACIJSKI MODEL: Prvi koraki

Vse se zacne na zacetku; tudi trzenjsko nacrtovanje. Bistvo vsakega trznega komuniciranja je razumevanje
osnovnega komunikacijskega modela, ki ga je v 50-ih letih prejSnjega tisoCletja opredelil Laswell:

Kdo?

Pravi kaj?

Komu?

Po katerem kanalu?

S kakSnim namenom?

Za vajo smo vam pripravili delovni list:

TRZENJSKI NACRT: Preprosto na eni strani

NajboljSe stvari so preproste. Tudi trzenja se zato lahko lotimo na preprost nacin. Svoj trzenjski nacrt za
zaCetek lahko izdelamo na eni sami strani. Predvsem je pomembno, da delujemo, preizkuSamo, merimo in
korigiramo svoje trzenjske aktivnosti. Kar deluje za nekoga drugega, ne deluje nujno za nas. In kar deluje za
nas, ho€emo uporabiti znova in znova.

Preprosto orodje za enostranski trzenjski nacrt v angleskem jeziku si lahko brezplac¢no prenesete s spleta.
Hiter in poenostavljen povzetek prevoda v slovenski jezik z delovnim listom pa najdete tukaj.

Ko razmiSljamo o trZzenju svojega podjetja, pobude, produkta, projekta, se pri naértovanju osredotocimo na
3 stebre, ki jih razdelimo v 3 rubrike. V njih najdemo vprasanja, ki vodijo naSe razmisljanje. Saj veste — bistvo
je v vprasanjih!
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. Obcinstvo:

CILINA SKUPINA

Po kaksnih kriterijih opredeljujete ciljno skupino?

Kaj vasa ciljna skupina razmislja, Cuti, verjame?

Kaj jih zanima?

KaksSne izdelke in storitve uporabljajo?

KaksSne so njihove navade?

Kateri so njihovi izzivi in potrebe?

POT UPORABNIKA

Kaj nekoga privede do iskanja informacij o vasem produktu, storitvi?
Kje vasa ciljna skupina iSCe informacije?

Kako sodelujejo s potencialnim prodajalcem?

Kaksne so njihove nakupne faze?

Kako se odlocajo o nakupu?

PONUDBA VREDNOSTI

Kaj je tista vrednost, ki jo vas izdelek ali storitev dostavlja ciljni skupini?
Kako vasa resSitev zadovoljuje njihovo primarno potrebo?

Zakaj je vaSa resitev boljSa kot dosedanije ali tisto, kar je na voljo?
Kaj vas dela izjemne, posebne, drugacne?

. Strategije:

TRZENJSKI CILJI

Kaj poskusate doseci?

So ta pri¢akovanja kratko- ali dolgoro¢na?

Kaj so vasi SMART (specific, measurable, achievable, relevant, time-based) cilji? Specifi¢ni, merljivi,
dosegljivi, relevnatni in ¢asovno opredeljeni.

KLJUCNE STRATEGIJE

Kaksne pristope bomo zavzeli za dosego svojih trzenjskih ciljev?

CENOVNA POLITIKA IN POZICIONIRANJE

Koliko in kako boste zaracunavali za svoje izdelke, storitve?

Kako je vaSa cenovna politika skladna z vaso ponudbo vrednosti?

. Aktivnosti:

TRZENJSKI KANALI

Katere kanale in orodja boste uporabili, da skomunicirate vaso ponudbo vrednosti vasi ciljni skupini?
Kako boste razdelili svoj proracun med trzenjske kanale?

TAKTIKE IN AKTIVNOSTI

Kaksne specificne aktivnosti boste izvajali, da dostavite svojo klju¢no strategijo, izpolnite svoj pristop?
Katere vire potrebujete?

MERJENJE USPEHA

Kako boste merili uspeSnost svojega trzenjskega nacrta?

Kaj so kljucni indikatorji delovanja (KPI — key performance index), ki jih boste spremljali, zasledovali?
Kaksni so vasi merljivi cilji, v primerjavi z vasim trenutnim stanjem, pozicijo?

PRODAJA: Ne, to ni grda beseda

Ni trzenja brez prodaje, zato sva nekaj sklepnih misli za zakljucek poglavja o trzenju namenila prav temu.

Prodaja ali prodajanje je sestavljeno iz medosebne interakcije. Naj bodo to osebna srecanja, telefonski klici,

mrezenje — kar pa€ uporabljate za interakcijo s potencialnimi in obstoje¢imi uporabniki.

Prodaja je namenjena ugotavljanju, kaj uporabnik zeli ali ne zeli.
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Recepta za snovanje
trzenjskega nacrta ni.
Njegovo bistvo je, da
ta sledi poslovhemu
nacCrtu. TrZzenje ni
odcepljeno
stroSkovno mesto,
ampak vitalna
poslovna funkcija,
vpletena v vse pore
poslovanja.



Pravila za uspesno prodajo:

1. Raziskuj.
2. Postavljaj dobra vprasanja.

3. Poslusa,j.

4. Izobrazui.

5. Kvalificiraj potencial uporabnika.
6. Skleni posel.

- J

Poseben poudarek v trznem komuniciranju dajemo merjenju uspeha, saj tudi pri svojem svetovalnem in
mentorskem delu v malih in srednjih podjetjih kot tudi drugih organizacijah, opazamo pomanjkanje merjenja
trzenjskih aktivnosti. Ta se najbolj odraZza v percepciji Facebook objav kot odli€no opravljenega in
dokoncCanega trzenjskega dela. Za korak nazaj in pti¢jo perspektivo npr. ne pozabimo na telefon in se
vprasajmo, kaj je za nas bolj ucinkovito, kateri kanal je bolj donosen? Koliko ¢asa nam vzame priprava,
objava in odzivanje na Facebook objave in kakSno vpletenost (engagement) imamo? Je vredno, ima smisel?
Koliko telefonskih stikov lahko vzpostavim v istem ¢asu, z vecjo vpletenostjo, odzivnostjo potencialov?

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 08:46
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2.3.6 Razvoj kadrov/zaposlenih v sektorju socialne ekonomije

»Pravim liudem zastavite pravi izziv, jih obkroZite s sodelavci, ki jih obcudujejo, in jim zagotovite posteno
placilo — in vas bo ves svet. Ljudi naucite, da verjamejo vase in da pricakujejo zmago. Pustite jih, da se
izkaZejo. Nato pa stopite korak nazaj in si oglejte izobilje uspesnih izdelkov, zadovoljnih direktorjev in
navdusenih strank.«

(Bob Davis, ustanovitelj Lycosa)

Socialna podjetja morajo kljub svoji druzbeno inovativni naravnanosti ter spostovanju nacel socialnih
podjetij delovati na podjetniski nacin in obvladovati vse poslovne funkcije, za kar je izrednega pomena
usposobljen management teh podjetij, saj samo idealizem in predanost ideji ne zadoSCata za trajnostno in
uspesno delovanje podijetij.

Upravljanje s Cloveskimi viri je temelj vseh poslovnih dejavnosti, pri Cemer je klju¢no pridobiti prave ljudi na
prava delovna mesta ob pravem ¢asu, da se lahko stvari zgodijo na produktiven nacin, ki naredi organizacije
in ljudi uspesne.

Poglavje opisuje proces upravljanja kadrov od njihove zaposlitve do osebnega in poklicnega razvoja. Se
posebej je v socialnih podjetjih pomembno, da zaposlene ¢im bolj vkljuCujemo v sprejemanje odlocitev in
reSevanje tezav ter jih spodbujamo k dajanju koristnih predlogov za izboljSave. V procesu razvoja kadrov ima
pomembno vlogo vodja, ki mora usmeriti aktivhosti posameznikov in skupin k uresni¢evanju nacrtovanih
ciljev, pri Cemer ne sme zanemariti lastnega osebnega in poklicnega razvoja.

Glavni izziv socialnih podijetij je zasledovanje druzbenega poslanstva, medtem ko opravljajo trzno dejavnost
in ustvarjajo prihodke. Pri tem je pogosto neustrezno upravljanje Cloveskih virov eden izmed kriticnih
razlogov za neuspeh. Tako velikokrat prihaja do paradoksa, da socialna podjetja, ki se ukvarjajo z razli¢nimi
vidiki ¢lovekovega razvoja, ne morejo ustrezno poskrbeti za upravljanje s ¢loveskimi viri znotraj njih samih.

Pri svojem delovanju morajo socialna podjetja nenehno iskati ravnovesje med varnostjo zaposlitve,
kreativnostjo, doseganjem druzbeno odgovornega poslanstva, priloznostjo za rast in zagotavljanjem
idealnega delovnega okolja. Pri tem sledijo nacelom, ki predvidevajo sodelovanje deleznikov pri upravljanju,
zato na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri delujejo v duhu »partnerstva« — zaposleni so partnerji pri
sprejemanju odlocditev in reSevanju tezav, oblikovanju koristnih predlogov za izboljSave ter ustvarjanju
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produktov in njihovi ponudbi na trgu. Zaposleni se dojemajo kot kljuéni pri doseganju konkurencne
prednosti in ne le kot izvajalci strategije podjetja, zato je njihov razvoj precejSnjega pomena.

Kaj je razvoj zaposlenih?

Razvoj zaposlenih je sistemati¢en in nepretrgan proces, s katerim podjetje nacrtno razvija tista znanja in
kompetence, ki so potrebne za uresniCevanje poslanstva in kljuénih ciljev. Pri tem je potrebno vzpostaviti
ravnotezje med znanji, vescinami, talenti in ambicijami zaposlenih ter potrebami in cilji organizacije. Cilj
razvoja zaposlenih je, da pridobijo znanja, spretnosti in sposobnosti za ucinkovito opravljanje dela, ki
izboljSuje njihovo uspesnost in uspesnost organizacije.

Za uspesno delovanje podjetja in ustrezen razvoj zaposlenih je pomembna dobra organiziranost, ki usmerja
in vodi ljudi. Pri tem je klju¢ni pogoj za nacrtovanje organiziranosti dela organizacijska struktura podjetja, ki
naj bo zgrajena tako, da se izvajalci nalog v njej lahko zelo fleksibilno obnasSajo. Dve pomembni sestavini
organizacijske strukture sta naloge in njihovi nosilci, med katerimi se vzpostavljajo in razvijajo doloceni
odnosi.

Struktura organizacije pomeni, da so doloCena opravila in razmerja v organizaciji dogovorjena in nekako
dokumentirana, iz nje je tudi razvidna stopnja, do katere se drobijo naloge ali posameznikove aktivnosti, ter
kdo komu poroca o svojem delu in doseg nadzora posameznega vodije. V primeru socialnega podijetja temelji
organizacijska struktura na demokrati¢nih nacelih in na enakopravnosti vseh zaposlenih. Rezultat
organizacijske strukture podjetja je organizacija dela zaposlenih z opredelitvijo delovnih mest in njihovih
opisov. V opisu delovhega mesta so opisane aktivnosti, ki jih je potrebno opravljati za izvedbo del, iz njega je
razvidna vsebina in nacin dela. V kolikor ima socialno podjetje pripravljene opise za vsa delovna mesta,
govorimo o sistemizaciji delovnih mest, ki je obvezna za vse delodajalce z ve€ kot 10 zaposlenimi (interni
splosni akt, ZDR-1, 22. ¢len). Ne glede na obvezo so opisi delovnih mest priporoceni, saj niso v podporo le
pri iskanju kadrov, temvec tudi pri njihovem usposabljanju, razvoju, nagrajevanju, motiviranju ter
zagotavljanju varnosti in zdravja pri delu.

Potrebujemo novega sodelavca!

Ko obseg dela in nalog presega nase zmoznosti, je ¢as, da poiS¢emo novega sodelavca — osebo, ki ima
ustrezna znanja in vescine ter predvsem vrednote, ki jih narekuje nase druzbeno poslanstvo. Kako in koga
izbrati? Pred pricetkom iskanja je potrebno vedeti, kakSna dela in naloge bo oseba opravljala ter kakSna
znanja, vescine, kompetence in izkusnje za to potrebuje. Obicajno je to zapisano v opisu delovnega mesta, ki
povzema kljucne informacije o delovhem mestu in delu. Opis delovnega mesta je dobro izhodis¢e za
pripravo javne objave prostega delovnega mesta, ki je po Zakonu o delovnih razmerjih (ZDR-1) obvezna (ha
Zavodu za zaposlovanje, v sredstvih javnega obvescanja, na zaposlitvenih portalih, na spletnih straneh ali v
javno dostopnih prostorih organizacije).

Ker socialno podjetje zasleduje dva cilja, podjetniSkega in druzbenega, je pri izboru ustreznega kandidata
pomembno preveriti ustreznost kompetenc in izkuSenj ter izkazovanje zavezanosti oziroma predanosti
druzbenim in skupnostnim ciliem. Pomembne so tudi motivacija in vrednote, ki naj bodo usklajene z
vrednotami socialnega podjetja.

Ko je ustrezen kandidat izbran, sledi napotitev na zdravniski pregled, seznanitev s pogoji dela, posredovanje
predloga pogodbe, sklenitev pogodbe o zaposlitvi ter prijava novega sodelavca v obvezna zavarovanja. Vso
dokumentacijo v zvezi z zaposlenim podjetje hrani v personalni mapi zaposlenega.

Kaj pa, Ce bi zaposlili osebo iz ranljivih skupin?

Socialna podjetja v okviru uresnicevanja svojih druzbenih ciljev pogosto zaposlujejo osebe iz ranljivih ciljnih
skupin, ki se zaradi razlicnih vzrokov tezje vkljuCujejo na trg dela in za katere lahko pridobijo razlicne
subvencije, davéne olajSave in podobne spodbude za zaposlovanje s strani Zavoda RS za zaposlovanje. Po
Zakonu o urejanju trga dela (5. ¢len, ZUTD, tocka 9) so ranljive skupine oseb na trgu dela tiste, ki se uvrscajo
med prikrajSane delavce, resno prikrajSane delavce in invalide (registrirano in dolgotrajno brezposelne, nizje
izobrazene, starejSe, invalide). Nadalje se med ranljive skupine prebivalstva uvrs¢ajo Se brezdomci, Clani
etni¢nih manjsin, migranti, begunci, iskalci azila, ljudje z nizkimi dohodki in drugi.
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Kot navaja Eva Bostjancic v prispevku Zaposlovanje in psiholoske perspektive ranljivih skupin na trgu dela,
imajo ranljive ciljne skupine na trgu dela praviloma kombinacijo ve¢ znacilnosti, ki jim poslabsujejo polozaj
na podrocju zaposljivosti in jim onemogocajo uspesno vkljuCevanje na trg dela in zaposlovanja. Njihovo
zaposlovanje predstavlja izziv tako za delodajalce (kako skrbeti za ustrezno vkljucevanje posameznikov, ki
pripadajo doloceni skupini, kako jih usmerjati in se izogibati diskriminatornemu vedenju pri vsakodnevnem
delu) kot tudi za predstavnike ciljnih skupin. Za zaposlene iz teh ciljnih skupin je potrebno ustrezno
prilagoditi veCino procesov dela do te mere, da lahko posameznik svoje delo opravlja prav tako skrbno,
odgovorno in zavzeto kot drugi. Pred zaposlitvijo pa je priporocljivo, da se pravocasno informiramo in
seznanimo s problematiko, pri ¢emer nam lahko pomagajo organizacije in drustva, ki povezujejo in skrbijo za
predstavljanje  doloCene  problematike v  javnosti (Clani centra  nevladnih  organizacij
https://www.cnvos.si/kdo-smo/clanstvo/clani/).

Prostovoljci, dobrodosli!

Veliko socialnih podjetij pri izvajanju svojih aktivnosti vkljuCuje prostovoljsko delo, za kar se vpiSejo v vpisnik
prostovoljskih organizacij (opcijsko nevladne organizacije in obvezno javni zavodi, ki se ukvarjajo s
prostovoljstvom, veC informacij na https:/www.prostovoljstvo.org/za-organizacije). Ker pa imajo
prostovoljci za delo v socialnem podjetju drugacne motive kot redno zaposleni, je tudi delo z njimi nekoliko
drugacno. Medtem ko je postopek nabora precej podoben kot pri iskanju zaposlenih in se zakljuci s
sklenitvijo dogovora o prostovoljskem delu, se moramo upravljanja oziroma vodenja prostovoljcev lotiti
nekoliko drugace zaradi razlik v motivu za delo in obvezi. Tako je npr. poslanstvo socialnega podjetja in
doseganje skupnih ciljev pri prostovoljcih obi¢ajno mocnejSi motivator kot pri redno zaposlenih, zato je
sledenje in komuniciranje poslanstva ter informiranje glede doseganja skupnih ciljev Se bolj pomembno.
Prav tako so izredno pomembni dobri medosebni odnosi, katerih pomanjkanje lahko odvrne marsikaterega
prostovoljca.

Imamo ga, kaj pa sedaj?

Kako dobro poskrbeti za zaposlene? Klju¢na podrocja upravljanja zaposlenih v socialnih podjetjih so
nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje, spremljanje in usposabljanje zaposlenih.

Pri naértovanju je pomembno, da ima socialno podjetje jasno opredeljeno poslanstvo in cilje ter v povezavi s
tem tudi, kdo in kako prispeva k doseganju posameznega cilja. Za doseganje zastavljenih ciljev je potrebna
dobra organizacija dela, ki doprinese k zadovoljstvu zaposlenih in zmanjSuje psihosocialne dejavnike
tveganja na delovhem mestu. Ko imamo opredeljene prave ljudi za prave naloge, je potrebno ustrezno
usmerjanje glede nacina in kakovosti opravljanja nalog, ki ga lahko zagotovimo ustno, kar je najbolj obi¢ajno,
ali/in pisno v obliki postopkovnikov oziroma priro¢nikov. Za zagotavljanje kakovostnega izvajanja dela je
potrebno delo zaposlenih tudi spremljati in jim redno dajati povratne informacije, ki jih usmerjajo k
uspesnemu opravljanju dela.

Socialna podjetja so v vecini primerov mikro in majhna podjetja, ki so pri svojem poslovanju precej
prilagodljiva, kar od zaposlenih velikokrat zahteva veCopravilnost. Zato je vzpostavitev kulture nenehnega
ucenja v socialnih podjetjih Se posebej pomembna. Ucenje naj se zacne Ze takoj ob zaposlitvi s programom
uvajanja, ki omogoca hitrejSe doseganje polne delovne ucinkovitosti ter vecjo motiviranost in produktivnost
novozaposlenega. Ker kariera v socialnem podjetju predstavlja vrsto razvojnih izkusenj, ki zaposlenim
ponuja priloZnost za ucenje novih vescin, je potrebno nenehno ugotavljanje potreb po znanjih. Le-to je
izhodisCe za pripravo individualnega kariernega nacrta in izvajanje usposabljanja, ki zagotavlja pridobitev
oziroma krepitev manjkajocih znanj in vescin.

Razvojne aktivnosti pa naj ne vkljuCujejo pridobivanja novih znanj in vescin le s pomocjo usposabljanj pri
zunanjih izvajalcih, temvec tudi prenos znanja med zaposlenimi in delezniki, mentorstvo, ucenje iz tiskanih
in elektronskih virov ipd. Izredno pomembno je ucenje na podlagi povratnih informacij o opravljenem delu,
ki naj bodo jasne, specifi¢ne in konstruktivne, da prejemniku pomagajo pri tem, kako izboljsati izvedbo dela.
Priporocljivo je redno dajanje povratnih informacij, odliéna priloZnost za to pa je tudi letni/razvojni razgovor
med vodjo in zaposlenim, v okviru katerega preverita doseganje ciljev, izvedbo dela in izvedene razvojne
aktivnosti ter nacrtujeta cilje zaposlenega in razvojne aktivnosti za prihodnje obdobije.

Nacrtovanje, nadziranje, organiziranje, koordiniranje, motiviranje in delegiranje so vse naloge vodje v
organizaciji. Pri svojem delu mora nenehno zagotavljati sinergijo in kompatibilnost dveh funkcij: usmerjenost
v naloge in usmerjenost v ljudi. To pomeni, da ob odlo¢anju, nacrtovanju, spremljanju izvedbe, nadzoru,
vrednotenju, usmerjanju in reSevanju problemov skrbi tudi za motivacijo, sodelovanje, komunikacijo,
spostovanje, razumevanje, podporo in svetovanje. Vodja torej mora skrbeti za posle in za zaposlene, da te
posle in cilje tudi doseZejo. Vodja je tisti, ki pozna pot, gre po poti in pot kaze drugim, kar je precej zahtevna
in odgovorna naloga. Zato se v procesu razvoja kadrov ne sme pozabiti na osebni in poklicni razvoj vodje.
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https://www.cnvos.si/kdo-smo/clanstvo/clani/
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=485
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=486

Delati z veseljem — kako motivirati zaposlene in gojiti dobre medosebne

odnose?

V ponedeljek zjutraj razliko med tem ali gremo na delo z veseljem ali slabe volje, naredi motivacija.
Motivacija je duSevni proces, ki preko razli€énih motivov vodi vedenje ljudi in jih usmerja k dolo¢enim ciljem.
Vsaka Clovekova aktivnost je motivirana, pri Cemer motivacijske spodbude lahko prihajajo iz notranjosti ali iz
zunanjega okolja. V primeru notranjih motivacijskih spodbud je cilj delovanja posameznika dejavnost sama,
pri cemer je proces pomembnejsi od rezultata, vir podkrepitve pa je v osebi sami. Kadar pa motivacijske
spodbude prihajajo iz okolja (starsi, delodajalci, sodelavci ...), pa oseba deluje zaradi zunanjih posledic
(pohvale, place, nagrade, kazni, preverjanja in ocenjevanja) in je cilj delovanja pri¢akovani rezultat, ki je
pomembnejsi od procesa.

V primeru socialnih podjetij pomembno notranjo motivacijo predstavljajo vrednote zaposlenih, usklajene z
druzbenim poslanstvom podjetja. Zaradi tega je pomembno, da socialno podjetje sledi svojemu poslanstvu
in ga tudi ustrezno sporoca. Med zunanjimi motivacijskimi spodbudami pa so pomembni jasnost ciljev in
pricakovanj, spostovanje, konstruktivhe povratne informacije o delu, priznavanje in nagrajevanje dobro
opravljenega dela ter zagotavljanje varnega in zdravega delovnega okolja, ki onemogoca izgorelost. Ce vodja
ne Zeli demotivirati svojih zaposlenih, se mora absolutno izogibati nekonstruktivni kritiki, prisili, pretiranemu
nadzoru, zatiranju idej, nerealnim ciljem, prekratkim rokom za izvajanje nalog, neustrezni komunikaciji,
pomanjkanju pohval, premajhnim moznostim za dodatna izobraZevanja ...

Na motivacijo zaposlenih vsekakor vplivajo tudi medosebni odnosi na delovhem mestu, ki so kljucni
dejavnik uspesSnega delovanja vsakega podjetja, tudi socialnega. So posledica trajnejSega, ponavljajoCega
se sodelovanja med zaposlenimi, njihova kakovost pa neposredno vpliva he samo na motiviranost, ampak
tudi na poc€utje posameznika in skupine na delovhem mestu, na ustvarjalnost in sodelovanje. Dobre odnose
na delovnem mestu dosegamo s postenim, spostljivim in nepristranskim ravnanjem, z upoStevanjem rokov
in dogovorov ter s pozitivho naravnanostjo. Pri tem je zgled vodje najmocnejSe orodije.

Se razumemo?

Klju¢ do dobrih medosebnih odnosov je, kako komuniciramo in kaj sporo¢amo drugim ali sebi. Pri tem se je
pomembno zavedati, da ne komuniciramo samo z besedami, temvec¢ predvsem z govorico telesa in barvo
glasu, ki veliko prispevata k ucinku in pomenu tistega, kar je povedano. Komuniciramo z namenom, da
izmenjujemo informacije in usklajuiemo mnenja, vplivamo na druge osebe, reSujemo probleme in
nesoglasja ter vzdrzujemo stike in razvijamo odnose.

Iz poslovnega vidika je glavni namen komuniciranja opredeljevanje in doseganje poslovnih in druzbenih
ciljev socialnega podjetja. Pri tem je pomembno, da je komuniciranje redno in razumljivo, da vkljucuje tudi
aktivno posluSanje in ne samo podajanje informacij, ter da je pozitivno naravnano. Dober nacin
komuniciranja z ve¢ zaposlenimi so redni sestanki, kjer lahko uresniCujemo vklju¢evanje zaposlenih v
sprejemanje odlocitev in reSevanje tezav, hkrati pa so tudi priloznost za ustvarjanje vzdusSja zaupanja in
skupnosti.

Prenos znanja — krepimo mentorstvo!

Kadar nac¢rtujemo razvojne aktivnosti za zaposlene, je smiselno, da pri iskanju virov znanja preverimo lastne
zmoznosti — izkuSene zaposlene, ki lahko v vlogi mentorja prenasajo svoje znanje in izkusnje manj izkusenim
sodelavcem. Mentorstvo je proces podpore ene osebe (mentorja) drugi (mentorirancu) s poudarkom na
osebnem razvoju in izboljSanju ucinkovitosti. Opredelimo ga lahko kot razvojni pristop, katerega cilj je razvoj
posameznika v poslovhem kontekstu, kar pomeni, da posameznika podpremo pri razvoju njegove kariere v
podjetju. Kljucen element v tem procesu je mentor, ki je obi¢ajno bolj izkusen od mentoriranca in z njim deli
svoje znanje, izkuSnje in ugotovitve. Pri tem sta izid in kakovost mentorstva v veliki meri odvisna od
osebnosti, vescin in izkuSenj obeh vkljucenih partnerjev.

Ker gre pri mentorstvu obicajno za formalni proces, je potrebno pred samo izvedbo pripraviti mentorski
program, pripraviti mentorja za njegovo izvedbo, seznaniti mentoriranca z namenom in potekom
mentoriranja ter nacrt evalvacije programa.
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Mentorstvo prinasa koristi tako za:

» mentoriranca, ki pridobi nova znanja in spretnosti, pridobiva povratne informacije o uspesnosti, poveca se
jasnost in opredelitev ciljev;

mentorja, ki pridobiva nove izkuSnje, krepi komunikacijske in vodstvene sposobnosti, je izpostavljen
novim idejam in se tudi sam uci ipd.;

» socialno podjetje, ki hitreje uvaja novozaposlene, zmanjsa stroske usposabljanja, poveca produktivnost,
izboljSuje motivacijo za delo, izboljSuje komunikacijo, razumevanje in vzdusje ipd.

Predvsem iz vidika povezovanja in vkljuevanja zaposlenih ter vzpostavljanja kulture nenehnega ucenja in

sodelovanja je mentorstvo v socialnih podjetjih zelo primerna oblika za krepitev osebnostnega in poklicnega
razvoja zaposlenih.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 09:08
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2.3.7 Vrednotenje druzbenih udinkov

»Majhni ljudje, ki pocnejo majhne stvari na majhnih krajih vsepovsod, lahko spremenijo svet.«

(Anwar Fazal)

Merjenje druzbenih ucinkov je postopek, s katerim ugotavljamo smiselnost in vrednost zastavljenih ciljev,
uCinkov in vplivov v organizaciji. Pomembno je, da izberemo metodologijo, s katero bomo zagotovili
odgovore na vprasanja svojih deleznikov in tako dokazali druzbeno vrednost, ki v socialnih podjetjih in
organizacijah socialne ekonomije presega zgolj ozko ekonomsko vrednost. Pri tem je pomembno, da analizo
opravljamo transparentno, z jasnimi cilji in ne odstopamo od zastavljene poti. Merjenje druzbenih ucinkov in

vplivov dokazuje celotno vrednost delovanja neke organizacije.

Cemu meriti druzbene ucinke?

Namen merjenja druzbenih u€inkov je prikaz druzbene vrednosti. Vse vec organizacij in posameznikov zeli,
da se ustvarjena druzbena vrednost na neki nagin predstavi oziroma dokaZe. »Razlogi za to so razli¢ni, prav
gotovo pa mocno vpliva tudi kompleksno razmerje med razli¢nimi viri prihodkov in ustvarjenimi druzbenimi
ucCinki« (Nicholls 2010, 238). Z njimi poskusajo razlicni delezniki, posredno ali neposredno vpleteni v
socialno podjetje, razumeti uspesnost organizacije tako v finanénem kot tudi v nefinan¢nem smislu (Kores,
2016, 38). Organizacije socialne ekonomije se pogosto sreCujejo s pomenom merjenja druzbenih ucinkov, s
katerim se prikazuje celotna vrednost aktivnosti ali projektov njihove organizacije ter presega zgolj financna
porodila.

Razumevanje osnovnih pojmov

Merjenje druzbene aktivnosti zaradi zahtevnosti izvajanja tovrstnih aktivnosti ni razsirjeno. V slovenskem
prostoru obstaja nekaj primerov razprav na akademskem nivoju, predvsem v obliki magistrskih nalog, pa
tudi nekaj prakti¢nih primerov merjenj. V praksi se pogosto dogaja, da se ucinki in vplivi enacijo, saj v
Sloveniji govorimo zgolj o merjenju druzbenih ucinkov ter s tem ne opredelimo vplivov.

Poleg obseZnosti postopka se v slovenskem prostoru sreCujemo Se s tezavo prevodov izrazov iz angleskega
jezika. Neenotna in nedosledna uporaba jezika povzroCa precej zmede, zato je prav, da pojasnimo, zakaj
uporabljamo dolo¢eno terminologijo in kaj to¢no doloCeni izrazi pomenijo. Problemati¢ni so prevodi treh
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pojmov v angleskem jeziku: output, outcome in impact. Med raziskovalci, ki so se do sedaj v slovenskem
prostoru ukvarjali z raziskovanjem merjenja druzbenih ucinkov, velja, da se ti pojmi prevajajo tako: output
kot rezultat, outcome kot uclinek in impact kot vpliv, medtem ko se v projektu Sociolab, skladno z
operativnim programom 2014-2020, prevajajo izrazi: output kot neposredni ucinek, outcome kot rezultat
ali druzbeni ucinek, impact kot vpliv.

Metodologije in osnovna nacela merjenja druzbenih uc€inkov

V praksi se uporabljajo razlicne metodologije za merjenje druzbenih ucinkov. Najpogostejse so:

» SROI - Social return on Investment,

» PQASSO - Practical Quality Assurance System for Small Organisations,

» SIMPLE - Simple Impact Measurement for Local Economies, Volunteering Impact Assessment Toolkit,
Impact Framework, Logic Model Builder, Outcome Mapping,

» SIA - Social Impact Assesment, The Shujog Impact Framework and Assessment, Enhanced social audit
UK,

» MIAA — Methodology for Impact Analysis and Assessment.

Metoda SROI je ena izmed najbolj prepoznanih in predvideva merjenje druzbenega vpliva (impact), medtem
ko ostale metode bolj poudarjajo ugotavljanje druzbenih rezultatov (outcomes), nekatere se z vplivi sploh ne
ukvarjajo. Druzbene vplive obravnavajo predvsem metode, ki so nastale z namenom podajanja informacij
finan€nim investitorjem o smiselnosti vlaganja denarja v socialna podjetja. Kljub razli¢nim pristopom in
metodologijam te sledijo v bistvu enotnemu konceptu, tako imenovani verigi druzbenih ucinkov.

NACRTOVANE PREDVIDENI REZULTATI

AKTIVNOSTI ORGANIZACIJE
ORGANIZACIJE

NEPOSREDNI
AKTIVNOSTI UCINKI REZULTATI VPLIVI

S
(ACTIVITIES) (OUTPUTS) (OUTCOMES) (IMPACT)

financna otipljivi produkti, spremembe, koristi, dosefene
sredstva, akcije, aktivnosti, aktivnosti, posledice
cloveski viri, ki jih izvede z direktne neposrednih
drugi nefinancni uporabo virov posledice ucinkov, aktivnosti
viri aktivnosti in rezultatov

spremembe in
njihove posledice
za Sifro druibo

primer:
prihranki v
drzavnem
proracunu, ker so
zaradi zaposlitve

primer: primer: primer:
zaposlovanje zaposleni invalidi
invalidov na z rednimi
zascitenih finanénimi prilivi
delovnih mestih (placa) zmanjsani
socialni transfer;i

primer:
zmanjs$ana
brezposelnost
invalidov

sofinanciranje
plac zaposlenih
invalidov

Veriga druzbenih ucinkov (Prirejeno po GECES (2014, 24), Kores (2016,49))

Z verigo druzbenih ucinkov opazujemo in spremljamo, kako in kje nastajajo spremembe kot posledica nasih
aktivnosti in preverjamo, ali z aktivhostmi prispevamo k pozitivhim druzbenim u¢inkom in vplivom.

Nacela, ki so uporabljena pri metodologiji in v priro€niku za merjenje druzbenih ucinkov za potrebe projekta
Sociolab, so povzeta po nacelih, ki jih je razvila mreza SROI. Gre za sedem nacel, ki jih lahko uporabimo pri
vsaki metodologiji, saj se z njimi zagotavljata preglednost in verodostojnost analize. Priporo¢amo jih tudi pri
uporabi prikazane metodologije:

. DeleZniki so pomembni, zato morajo biti vklju€eni v analizo.

. Razumeti je treba, kaj in kako nastajajo spremembe.

. Ovrednotijo se ucinki in vplivi, ki so pomembni.

. Vkljuene naj bodo zgolj oprijemljive in pomembne spremembe.
. Naj se ne pretirava v lastno korist.

. Zagotavlja naj se preglednost.

. Rezultati naj se preverjajo.

N o0 AN
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https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=490
https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=491

Kako se lotiti merjenja druzbenih ucinkov in vplivov?

Celotna analiza merjenja druzbenih ucinkov naj bo razdeljena v 4 faze:

1. Pripravljalna faza.

2. Faza zbiranja in povezovanja podatkov.

3. Faza analize.

4. Faza porocanja in nadaljnje uporabe ugotovitev.

Pripravljalna faza predstavlja pripravo kljucnih kadrovskih, finanénih in vsebinskih okvirjev, ki so kljuc pri
usmeritvi analize. Klju¢no vprasanje, ki si ga moramo v pripravljalni fazi zastaviti, je, zakaj bomo analizo
naredili in komu je namenjena. Dobra priprava zagotavlja boljSo izvedbo celotne analize. Posebno pozornost
je potrebno nameniti zbiranju in arhiviranju podatkov ter ustrezni analizi. Zbiranje podatkov mora imeti
jasen namen, hkrati pa zahteva tudi jasno shranjevanje, saj moramo pri analizi v vsakem trenutku
zagotavljati transparentnost in dostop do podatkov na podlagi katerih smo opravili analizo.

Namen analize druzbenih ucinkov je pripraviti porocilo, ki bo koristilo vsem deleZnikom. Pravilno porocanje
temelji na dokazih, ustrezno zbranih in natancnih podatkih, na preglednosti o pozitivnih in negativnih
druzbenih ucinkih ali rezultatih in vplivih ter na uporabi ustrezne in razumljive oblike poro¢anja. Oblike
porocanja so lahko raznolike. Predvsem je odvisno, komu poro¢amo. V vsakem primeru je potrebno izbrati
ustrezen in razumljiv jezik, predstaviti okvirje analize in izbrane metodologije. Opozoriti se mora na vsa
predvidevanja, ki so bila opravljena, in vedno dopustiti moznost preverjanja podatkov. Porocilo naj vsebuje
kvantitativne, kvalitativne in finan¢ne podatke za razlicne deleznike.

Najvecjo vrednost bo celotna analiza dobila takrat, ko bo porocilo postalo izhodis¢e za nadaljnje delovanje.
Smisel porocila je, da se o njem govori in da ima neke posledice. To lahko pomeni spremembo v delovanju
organizacije, vodenju, lahko gre za podporo dosedanjim aktivhostim ali predlog za Siritev organizacije.
Ugotavljanje in merjenje druzbenih ucinkov ali rezultatov in vplivov ni preprost postopek. Zavedati se je
treba zmozZnosti, ki jih imamo na podrocju znanja, kadrov in financ.

Zadnja sprememba: Cetrtek, 23. april 2020, 09:09
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https://ucilnice.sociolab.si/mod/resource/view.php?id=492

2.3.8 Digitalna pismenost in digitalizacija poslovanja v sektorju
socialne ekonomije

»Tehnologije nas ucijo, da zopet postanemo cloveski.«

(Simon Mainwaring)

V danadnjem €asu imajo digitalne tehnologije vse pomembnej$o vlogo v nadi druzbi. Ceprav je digitalizacija
tesno povezana z uvedbo novih tehnologij, v bistvu pomeni opolnomocenije ljudi, saj se v vecini primerov
lahko uporablja za odzivanje na konkretne obstojecCe izzive in tezave. Nove digitalne tehnologije imajo kljucni
pomen pri razvoju resitev za druzbeno-ekonomske probleme, in sicer zaradi zmoznosti hitrega in
enostavnega vklju€evanja razlicnih deleznikov tako v fazi identificiranja problemov, preko faze snovanja idej,
vse do zaklju€ne faze testiranja resitev. Digitalizacija je izredno koristna za socialno ekonomijo, saj
podjetjem pomaga natan¢no in zanesljivo izmeriti njihov druzbeni in ekonomski vpliv. Natanéna ocena vpliva
lahko pomaga socialnim podjetjem pri pridobivanju financ za njihovo delovanje. Ce povzamemo, treba se je
zavedati, da digitalizacija deluje le, ¢e so nanjo pripravljeni ljudje, ki jo uporabljajo — torej socialna podjetja
in njihovi akterji morajo biti miselno in kulturno pripravljeni na digitalizacijo in spremembe, ki jih le-ta
prinasa.

Kaksni so trendi in kje so priloznosti digitalizacije za subjekte socialne
ekonomije?

V danasnjem casu imajo digitalne tehnologije v nasi druzbi vse pomembnejSo vlogo. Ker je sposobnost
hitrega in ucinkovitega povezovanja in interakcije bistvenega pomena, so digitalne spretnosti vedno bolj
pomembne za podjetja in prebivalce. Evropska komisija je navedla, da je digitalno gospodarstvo
"najpomembnejsi dejavnik inovacij, konkurencnosti in rasti ter ima velik potencial za evropske podjetnike
ter mala in srednje velika podjetja". Z ve¢ kot 3 milijardami ljudi po vsem svetu, povezanih z internetom, in
1,5 milijona dodatnih delovnih mest,, ustvarjenih v EU zaradi digitalnega gospodarstva, digitalna podjetja
ustvarjajo ne le nove zaposlitvene moZnosti, ampak preoblikujejo tudi nacin tradicionalnega delovanja
podijetij.
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Ceprav je digitalizacija tesno povezana z uvedbo novih tehnologij, v bistvu pomeni opolnomoéenie ljudi, saj
se v vecini primerov lahko uporablja za odzivanje na konkretne obstojecCe izzive in teZave, kot so: reSevanje

zaposlitvenih tezav posameznikov ali doloCenih skupin, vklju¢evanje beguncev in ranljivih mladih ali ostalih Digitalna podjetja
skupin ter pomoc neprofitnemu sektorju in socialni ekonomiji, da zmanjsata, ali celo zapreta, vrzel v smislu ustvarjajo nove
digitalizacije na podrocju tehnologije, znanja in spretnosti. zaposlitvene

moznosti in hkrati
Demokratizacija interneta in digitalizacija finan¢nih dejavnosti sta odprli vrata za nove skupne priloZznosti za preoblikujejo na
sodelovanje, ki spodbujajo medsebojno pomoc z individualnimi solidarnostnimi nalozbami ali zdruZzevanjem delovanja
idej in vescin v korist kolektivnih projektov. MnoZi¢no financiranje, bolj poznan je angleski izraz tradicionalnih
crowdfunding, je Cedalje bolj priljubljen nacin financiranja razli¢nih organizacij in njihovih projektov. podjetij.

"Eden za vse in vsi za enega" je star pregovor, ki je z naraS¢anjem participativnega financiranja nasel novo
pomembnost. V druzbi, kjer so posojila rezervirana za kreditno sposobno manjsino, nov ekonomski model,
ki je dostopen vsem, kjerkoli in kadarkoli, ponuja alternativo ali dopolnilo tradicionalnemu nalozbenemu
sistemu.

S priljubljenostjo platform za mnoZi¢no financiranje, ki so prvotno zacele podpirati umetniSke dejavnosti, so
se za alternativno financiranje in kolaborativnho gospodarstvo zaceli zanimati novi akterji, kot so podjetja,

med njimi Se posebej socialna, lokalne oblasti, zdruzenja, startupi, veliko razli¢nih profilov, ki iS¢ejo pomo¢ MnoZino
za promocijo svojih projektov in dosegajo svoje cilje. Darilo, posojilo ali lastniSki kapital: dajanje, posojanje financiranje krepi
in vlaganje so postali druzbeni trend, kjer lahko vsakdo igra svojo vlogo pri gradnji neCesa glede na svoje kolaborativno
vrednote. gospodarstvo.

Vendar pa prispevek "mnozice" ni omejen na finance. MnoZicho ustvarjanje, odprta inovacija — to je
dinamika, ki temelji na spremembi, ki jo prinasa kolektivna inteligenca in jo omogoca uporaba digitalnih
tehnologij — vpliva na vec sektorjev.

Digitalizacija je izredno koristna za socialno ekonomijo, saj podjetjem pomaga natanc¢no in zanesljivo
izmeriti njihov druzbeni in ekonomski vpliv, s ¢imer resuje ponavljajoci se klju¢ni problem za podjetja

socialne ekonomije, ki se pojavlja zaradi pomanjkanja informacij. Natanc¢na ocena vpliva lahko pomaga Digitalizacija
socialnim podjetjem pri pridobivanju financ za njihovo delovanje. omogoca subjektom

socialne ekonomije
Treba pa se je zavedati, da digitalizacija deluje le, e so nanjo pripravljeni ljudje, ki jo uporabljajo — torej meriti druZbeni in
socialna podjetja in njihovi akterji morajo biti miselno in kulturno pripravljeni na digitalizacijo in spremembe, ekonomski vpliv.

ki jih le-ta prinasa.

Kateri so osnovni pojmi o digitalizaciji, ki bi jih moral vedeti mentor/generalist?

Osnovne pojme, ki jih v danasnjem ¢asu mora obvladati mentor in/ali svetovalec generalist, smo umestili v
tri kategorije:

» tehnologjje,
» vsebine,
* nacelain modeli.

Tehnologije

Umetna inteligenca (ang. Artificial intelligence) — napredni racunalniSki programski jezik, ki racunalnikom
omogoca, da posnemajo Cloveski nacin sklepanja (OECD Slovar statisticnih izrazov).

Verige blokov (ang. Blockchain) — predstavlja distribuirana baza podatkov, ki je varna pred posegi, ki lahko
shrani razli¢ne podatke, vkljucno s finan¢nimi transakcijami (OECD Digital Economy Outlook 2017).

Racunalnistvo v oblaku ali oblakovno racunalnistvo (ang. Cloud computing) — je slog racunalniStva, pri
katerem so dinami¢no razsirljiva in pogosto virtualizirana racunalniska sredstva na voljo kot storitev preko
interneta.

Internet stvari (ang. Internet of things — IoT) — je razSiritev internetnega povezovanja na in med napravami
ter vsakodnevnimi predmeti. S pomocjo elektronike, internetne povezave ter senzorjev in ostale strojne
opreme lahko te naprave med seboj komunicirajo in si izmenjujejo podatke. Prav tako jih lahko ljudje na
daljavo opazujemo in nadzorujemo.

Kibernetska varnost (ang. Cyber-security) — je praksa obrambe racunalnikov, streznikov, mobilnih naprav,
elektronskih sistemov, omreZij in podatkov pred zlonamernimi napadi. Znan je tudi kot varnost
informacijske tehnologije ali elektronska varnost informacij.
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Razsirjena resnicnost (ang. Augmented Reality — AR) — dodaja digitalne elemente v ogled v Zivo s pomocjo
kamere na pametnem telefonu ali podobni pametni napravi.

Navidezna resnicnost (ang. Virtual Reality — VR) — se nanasa na racunalniSko ustvarjeno simulacijo, v kateri
lahko Clovek v umetnem tridimenzionalnem okolju deluje s pomocjo posebnih elektronskih naprav, kot so
posebna ocala z zaslonom ali rokavice, opremljene s senzorji.

Vsebine

Podatki — vrednost ali niz vrednosti, ki predstavljajo doloCen koncept ali koncepte. Podatki postanejo
"informacije", ko jih analiziramo in jih morda kombiniramo z drugimi podatki, da pridobimo pomen in
zagotovimo kontekst.

Masovni podatki (ang. Big Data) — izredno obseZni nabori podatkov, ki jih je mogoce racunalnisko analizirati,
da bi razkrili vzorce, trende in povezave, zlasti v zvezi s Cloveskim vedenjem in medsebojnimi vplivi.

Digitalne vsebine — digitalna vsebina je vsaka vsebina, ki obstaja v obliki digitalnih podatkov. Digitalne
vsebine vklju€ujejo informacije, ki se digitalno oddajajo, pretakajo ali shranjujejo v racunalniskih datotekah.

Digitalna pismenost — je ena izmed klju¢nih vsezivljenjskih kompetenc, ki vklju€uje varno in kriticno uporabo
tehnologije informacijske druzbe pri delu, v prostem Casu in pri sporazumevanju. Podpirajo jo osnovna
znanja v IKT: uporaba racunalnikov za iskanje, ocenjevanje, shranjevanje, proizvodnjo, predstavitev in
izmenjavo informacij ter za sporazumevanje in sodelovanje v skupnih omrezjih po internetu.

Digitalne vescine — ustrezna uporaba digitalnih tehnologij za ucinkovito izkoris¢anje orodij za digitalno
produktivnost (npr. Upravljanje e-poste, urejevalnik besedil, preglednice in podatkovne baze). Digitalne
spretnosti vkljuCujejo tehni¢ne spretnosti, povezane z razumevanjem in uporabo digitalnih sistemov, orodij
in aplikacij, ter vescine za obdelavo informacij.

Nacela in modeli

Digitalno privzeto (ang. Digital by default) — storitve se v prvi vrsti zagotavljajo digitalno (vkljucno s strojno
berljivimi informacijami), Sele nato prek drugih kanalov (ki pa bi bili Se vedno odprti za tiste, ki do digitalnih
ne zelijo ali ne morejo dostopati). Poleg tega bi bilo treba javne storitve izvajati prek enotne kontaktne tocke
ali sistema vse na enem mestu in prek razlicnih kanalov.

Samo enkrat — zagotavljanje, da drzavljanom in podjetjem istega podatka javni upravi ni treba predloziti
veckrat. Ce je to dovoljeno in ob upostevanju pravil glede varstva podatkov, uradi javne uprave podatek
interno ponovno uporabijo, s ¢imer za drzavljane in podjetja ne nastanejo dodatna bremena.

Pristop, ki temelji na podatkih (ang. Data driven) — pomeni, da sprejema strateSke odloCitve na podlagi
analize in interpretacije podatkov, ne pa na podlagi intuicije ali osebnih izkusen].

MnozZicno financiranje (ang. Crowdfunding) — je nacin zbiranja sredstev za financiranje projektov in podjetij.
Osebam, ki potrebujejo denar za poslovne projekte, omogoca, da prek spletnih platform zbirajo sredstva
vecjega Stevila ljudi.

MnozZicno zunanje izvajanje (ang. Crowdsourcing) — je vrsta aktivnosti, ki se v glavhem pojavlja na spletu, pri
katerih sodeluje mnozica ljudi z namenom reSevanja SirSega problema. Vsak posameznik z razlicnimi znanji
prispeva manjsi del, skupek del pa predstavlja dolgoro¢no korist za celotno skupnost.

Digitalni razkorak (ang. digital divide) — ekonomska in druzbena neenakost v zvezi z dostopom do IKT.
Razdeljenost znotraj drzav se lahko nanasa na neenakosti med posamezniki, gospodinjstvi, podjetji ali
geografskimi obmocji, obi¢ajno na razliénih socialno-ekonomskih ravneh ali drugih demografskih
kategorijah. Razkorak med razli¢nimi drzavami ali svetovnimi regijami se imenuje globalni digitalni razkorak.

Digitalna vlada — uporaba digitalnih tehnologij kot sestavnega dela strategij modernizacije vlade za
ustvarjanje javne vrednosti. ZanaSa se na digitalni vladni ekosistem, ki ga sestavljajo vladni akterji, nevladne
organizacije, podjetja, zdruzenja drzavljanov in posamezniki, ki podpirajo ustvarjanje in dostop do podatkov,
storitev in vsebin s pomocjo interakcije z vlado (Priporocilo OECD o digitalnih vladnih strategijah).

Kako z digitalnimi reSitvami odgovarjati na druzbeno-ekonomske probleme?

Nove digitalne tehnologije so klju¢nega pomena pri razvoju resitev za druzbeno-ekonomske probleme, in
sicer zaradi zmoZnosti hitrega in enostavnega vkljuCevanja razli¢nih deleznikov tako v fazi identificiranja
problemov, preko faze snovanja idej, vse do zakljucne faze testiranja resitev.
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Primer metodologije za razvoj digitalnih reSitev za druzbeno-ekonomske probleme je metodologija SEROI+,
kar je kratica za Social, economic and environmental return on investment with open innovation — druzbene,
ekonomske in okoljske povratke investicij z odprtim inoviranjem. Metodologija in podporno spletno orodje
za razvoj, izvajanje in oceno digitalnih storitev z resniénimi socialnimi, gospodarskimi in okoljskimi vplivi, so
bili razviti v okviru projekta Interreg Europe ERUDITE.

Metodologija je sestavljena iz Stirih korakov:

» Dolocitev ciljev, kjer se identificirajo cilji, ki jih Zelimo doseci, in tezave, ki jih Zelimo odpraviti, in sicer tako,
da odgovorimo na vprasanja KAJ, KDO, ZAKAJ, KJE in KDAJ.

» Mapiranje deleZnikov, kjer se najprej identificirajo in nato mapirajo delezniki glede na njihov vpliv,
ustreznost, motivacije in usmeritve.

» Soustvarjanje resitev, kjer se v sodelovanju z vnaprej identificiranimi delezniki, po priporo¢eni metodi, in
sicer design thinking metodi, ustvarijo reSitve, ki so potrebne za dosego vnaprej dolocenih ciljev.

» Merjenje ucinka, kjer dolo¢imo kazalnike in izmerimo druzbeni, ekonomski in okoljski vpliv digitalnih
reSitev.

Spletno orodje SEROI+ je dosegljivo na spletni strani http://seroi.plus/ in je prosto za uporabo.

Digitalne platforme in orodja v sektorju socialne ekonomije

S prodorom digitalnih tehnologij na vseh podrocjih danasnje druzbe so se pojavile tudi takoimenovane
zadruznidke platforme — predstavljajo zadruge, ki delujejo s pomogjo digitalnih platform. Stevilne digitalne
platforme, ki danasnje gospodarstvo oblikujejo z neverjetno hitrostjo, so kritizirane zaradi svojega
izkljuCujoCega modela in netransparentnega upravljanja. Koncept "zadruzniSke platforme" je kot mozen
odgovor na ta vprasanja uvedel Ameri¢an Trevor Schulz. ZadruzniSke platforme se lahko pojavijo tudi kot
nadgradnja obstojecCih zadrug, ki preidejo na digitalni platformni model, ker se morajo prilagoditi
spremembam, ki jih povzroca digitalizacija na podrocju poslovnih modelov in tudi nacinih sodelovanja ter
komuniciranja s ¢lani.

V nadaljevanju predstavljamo nekaj zanimivih platform:

» Fairmondo je spletna trznica, ki je zasnovana kot alternativni eBay za posameznike in mala podjetja.
Predstavlja zadruzno platformo ki spodbuja krozno in odgovorno potroSnjo in se bori proti korupciji.
Fairmondo ima 1800 prodajalcev in 15000 namenskih uporabnikov v Nem¢iji. Trenutno postaja globalna
zadruga z integriranim globalnim trgom, vendar je v lasti lokalnih uporabnikov in zaposlenih, kjerkoli ze
deluje.

» Mondragon je primer obseznega zadruzniSkega sodelovanja, ki se je zaCel v poznih petdesetih letih v
Baskiji kot odgovor na premajhno zagotavljanje javnih storitev in je prerastel v zelo raznoliko zadrugo, ki je
prisotna po vsem svetu in s prometom nad 11 milijardami evrov. Tehnoloska integracija in inovativnost sta
srce mondragonskega delovnega zadruzniSkega modela. Platforma spodbuja inovacije in temelji na
strategiji "M4Future", s katero se usposabljanje, raziskave, tehnoloske in industrijske inovacije med seboj
povezujejo znotraj odprtega inovacijskega ekosistema in tako spodbujajo medsebojno sodelovanje.

» SMart je dve desetletji stara zadruga, ki je bila sprva namenjena umetnikom in se je razsirila na vse vrste
neodvisnih delavcev in svobodnjakov. SMart je v letu 2016 pomagal 100 000 ljudem, v 34 mestih v Evropi,
in imel 180 milijonov evrov prometa. Zadruzni model se opira izkljuéno na lastne dobicke in honorarje
¢lanov. SMart temelji na spletni platformi, ki sluzi za strukturiranje funkcionalnega odnosa delodajalec in
delavec med delavci in zadrugami. Ponuja tudi Stevilne spletne storitve, kot so usposabljanja, svetovanja
in dogodki.

Za izboljSanje digitalne usposobljenosti vseh drzavljanov, med njimi tudi socialnih podjetnikov in njihovih
svetovalcev, ponuja European Digital Competence Framework, DigComp, spletna orodja, ki pomagajo pri
samoevalvaciji, postavljanju ucnih ciljev in prepoznavanju priloZznosti za usposabljanje.

Zadnja sprememba: sobota, 28. marec 2020, 15:47
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