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UvoD

V sodobni druzbi imajo nevladne organizacije pomembno vlogo. Beseda organizacija ima
ve¢ opredelitev, ponavadi jo uporabljamo v treh razli¢nih pomenih. V prvem pomenu z njo
oznacujemo splos$ni pojem za zdruzbe ljudi, ki zajema podjetja, bolnisnice, drustva in druge
zdruzbe. V drugem pomenu z njo oznacujemo tisto, kar zdruzbo tvori, torej razmerja, ki se
oblikujejo med c¢lani zdruzbe. V tretjem pomenu pa z njo oznacujemo organiziranje, torej
vzpostavljanje organizacije (Lipovec, 1987). V magistrskem delu bom besedo organizacija
dosledno uporabljala kot zdruzbo ljudi. Nevladne organizacije so pomemben deleznik
aktivne participacije, svobodne izbire posameznikov in instrument demokratizacije (Crnak-
Megli¢ & Vojnovi¢, 1997). Predstavljajo tudi politi¢ni pritisk, spreminjajo javno mnenje in
nudijo storitve, ki jih drZzava ne zagotavlja (Findeisen & Hebar, 2008). Nevladne organizacije
naslavljajo druzbene in pravne probleme ter igrajo vlogo v razvoju in napredku civilne
druzbe kot demokrati¢ne institucije (Kogovsek, 2005). Nevladne organizacije so
nepridobitne, tako zanje velja, kar je znacilno za nepridobitni sektor. Njihov cilj poslovanja
ni dobicek; ¢e do dobicka pride, se ta vlaga nazaj v dejavnosti organizacije in se uporabi za
njihovo razsiritev oziroma dvig kakovosti storitev (Rus, 1994). Cilj nepridobitnih
organizacij je zagotavljanje storitev splo$nega in skupnega pomena. Proces obvladovanja
donosnosti kapitala v teh organizacijah poteka, ni pa temeljni razlog njihovega obstoja in
delovanja (Kolari¢, Crnak-Megli¢ & Vojnovi¢, 2002). Kjub druga¢nim ciljem pa so tudi te
organizacije izpostavljene delovanju trznih zakonitosti kot vse ostale gospodarske druzbe.
Tudi nepridobitne organizacije nastopajo na trgu s prodajo blaga in storitev (Jelovac, 2002).

Vsa podjetja in organizacije se srecujejo s podobnimi izzivi. Za doseganje svojih ciljev se
morajo spopadati s konkurenco; za uspesno izvajanje svojih dejavnosti potrebujejo dovolj
sredstev. A morajo kljub temu dologiti svoje cilje, imeti pregled nad konkurenco, spremljati
navade potrosnikov in trende v okolju. Odsotnost trzenja (in drugih poslovnih funkcij) v
nepridobitnih organizacijah lahko pomeni, da ne bodo mogli uspesno izpolnjevati svojega
poslanstva (Janci¢, 1996).

Razlika med pridobitnimi in nepridobitnimi organizacijami je velikokrat tudi v tem, da pri
pridobitnih strankah na trgu placa polno ceno storitve, pri nepridobitnih pa le del cene; drug
del je krit s strani sofinancerjev, ki prispevajo sredstva za delovanje organizacije (Gonzales,
Vijande & Casielles, 2002). Tezava pri orientaciji na stranke v nevladnih organizacijah je v
tem, da sta vloga in poslanstvo teh organizacij vnaprej definirani in ju tako ne morejo prosto
prilagajati strankam oziroma upoStevati trzenjskih pristopov v polni meri (Dolnicar &
Lazarevski, 2009).

Kot je opredeljeno v Resoluciji o nacionalnem programu socialnega varstva za obdobje
2013-2020 (ReNPSV13-20), Ur. 1. RS, st. 39/13, socialno varstvo v Sloveniji predstavlja
sistem, ki omogoca socialno varnost in socialno vkljucenost vseh prebivalcev Republike
Slovenije. DrZava in lokalne skupnosti so v okviru politik socialnega varstva dolZne
zagotavljati pogoje, v katerih lahko posamezniki v druzinskem, delovnem in bivalnem



okolju ustvarjalno sodelujejo in uresnicujejo svoje razvojne moznosti ter s svojo dejavnostjo
dosegajo raven kakovosti zivljenja, ki je primerljiva z ravnijo kakovosti zivljenja drugih
prebivalcev v Sloveniji in ustreza merilom ¢loveSskega dostojanstva. Socialnovarstvene
programe nevladnih organizacij sofinancira Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in
enake moznosti (v nadaljevanju MDDSZ). Vsako leto v okviru javnih razpisov ministrstvo
sofinancira okoli 180 socialnovarstvenih programov. Socialnovarstveni programi sredstva
za delovanje in izvajanje aktivnosti pridobivajo iz razli¢nih virov. Najvecji deleZ celotnih
sredstev za delovanje teh programov prispeva MDDSZ, in sicer malo ve¢ kot 50 % (Institut
Republike Slovenije za socialno varstvo, 2019a). Ostala sredstva morajo organizacije
pridobiti drugje.

Na podroc¢ju socialnega varstva se Cedalje bolj prepletata nepridobitni management in
poslovni svet (Andreasen & Kaotler, 2008). Obstaja pa $e vedno velik izziv zagotavljanja
rezultatov. V poslovnem svetu trzne sile sluzijo kot mehanizmi povratnih informacij, v
nepridobitnem sektorju pa je poslanstvo tisto, ki privabi potrebne vire, od financerjev, ¢lanov
upravnih odborov, zaposlenih in prostovoljcev. Toda poslanstvo je po navadi boljse pri
zagotavljanju navdiha kot pri dajanju konkretnih usmeritev. Zato se pogosto zgodi, da imajo
kljuéni delezniki veliko strast do poslanstva, a razlicna mnenja o tem, kaj bi morale biti
prednostne naloge organizacije (Bradach, Tierney & Stone, 2008). Tako se krepijo raziskave
o tem, kako uporabiti managerske tehnike za drasti¢no povecanje uspesnosti nepridobitne
organizacije (Dees, Emerson & Economy, 2001), kako uporabiti razli¢ne metode za merjenje
ucinkovitosti zbiranja sredstev (Aldrich, 2009), kako meriti u¢inkovitost in uspesSnost
delovanja nepridobitne organizacije (Epstein & McFarlan, 2011), kako postaviti mocno
blagovno znamko za nepridobitno organizacijo (Levy, 2014) ter kako prenesti poslovne
modele iz pridobitnega v nepridobitni sektor (Pike & Sathe, 2018). Raziskave se
osredotocajo na managerska orodja, metode in modele, ne pa tudi celostno na uresnicevanje
poslanstva nevladnih organizacij.

Specifika nevladnih nepridobitnih organizacij v socialnem varstvu v Sloveniji je, da mora
imeti vodstvo izjemno strokovno znanje s podro¢ja socialnega varstva, zakonodajnih in
pravnih podlag na tem podro¢ju, imeti globok vpogled v socialne programe in storitve v
okolju ter spremljati smernice na tem podro¢ju. Zakon o socialnem varstvu (ZSV), Ur. |. RS,
§t. 3/2007, doloca, da socialnovarstvene storitve opravljajo strokovni delavci, pri ¢emer je
potreben strokovni izpit iz socialnega varstva, za kar pa je potrebna predhodna izobrazba iz
socialnega dela oz. sorodnih smeri. Tako zaposleni v socialnem varstvu obi¢ajno nimajo
znanja o managerskih orodjih in metodah, saj jih s predhodno socialno izobrazbo niso
pridobili.

V magistrskem delu bom tako raziskovala, kateri so klju¢ni izzivi uresni¢evanja poslanstva
v nevladnih organizacijah, ki delujejo na podrocju socialnega varstva v Republiki Sloveniji.
Ta hip se na podro¢ju socialnega varstva pripravljamo na Stevilne spremembe in reforme.
Za uspesno izpeljavo potrebnih sprememb in nadaljevanje uresnievanja poslanstva je
pomembno, da se vodstva uspesno soocijo tudi s temi izzivi.



Namen magistrskega dela je pomagati vrhnjim vodjem nevladnih organizacij v socialnem
varstvu bolje obvladovati izzive uresni¢evanja poslanstva. Hkrati Zelim prispevati k
razumevanju pomembnosti vpeljave managerskih tehnik v nevladne organizacije v
socialnem varstvu za njihovo uspesno uresnicevanje poslanstva.

Temeljni cilj magistrskega dela je oblikovanje konceptualnega okvirja za uspeSno
uresni¢evanje poslanstva nevladnih organizacij v socialnem varstvu. Podrejeni cilji so
predstaviti posebnosti managementa nevladnih organizacij v sploSnem, predstaviti izzive
uresni¢evanja poslanstev nevladnih organizacij v socialnem varstvu in izvesti empiricno
raziskavo o izzivih uresni¢evanja poslanstev.

Temeljno raziskovalno vprasanje je: »Ali lahko razvijemo enoten teoretiCen okvir za
uresni¢evanje poslanstva v nevladnih organizacijah v socialnem varstvu?« Raziskovalna
podvprasanja so Se:

— kateri so za vodje nevladnih organizacij v socialnem varstvu kljucni izzivi uresni¢evanja
poslanstva,

— kako se soo€ajo z izzivi na podroc¢ju finanénih virov,

— kako se soocajo z izzivi na podrocju ravnanja z ljudmi pri delu,

— kako se soocajo z izzivi na podroc¢ju procesov dela,

— kako se sooc€ajo z izzivi na podro¢ju uporabnikov njihovih storitev in

— kje vidijo sistemske in organizacijske resitve teh izzivov.

Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabila ve¢ znanstveno-raziskovalnih metod. V
teoreticnem delu sem preucila strokovno in znanstveno literaturo s podroc¢ja nevladnih in
nepridobitnih organizacij, uresni¢evanja poslanstva in socialnega varstva. Uporabila sem
deskriptivno metodo, metodo klasifikacije in metodo kompilacije, s katero sem povzela
spoznanja. V empiricnem delu sem uporabila kvalitativno metodo raziskovanja, in sicer sem
izvedla polstrukturirane intervjuje z 10 predsedniki oziroma direktorji nevladnih organizacij
v socialnem varstvu v Sloveniji. Pri oblikovanju predloga teoreticnega okvira za
uresnicevanje poslanstva v nevladnih organizacij v socialnem varstvu sem povezala
empiri¢ni del magistrskega dela s spoznanji iz teoreti¢nega dela.

Magistrsko delo je sestavljeno iz Stirih poglavij. V prvem poglavju predstavim temeljne
teoreticne koncepte managementa nevladnih organizacij, ki so podlaga za razumevanje
problematike. V drugem poglavju predstavim nevladne organizacije, ki delujejo na podrocju
socialnega varstva. V naslednjem poglavju predstavim empiri¢no raziskavo, raziskovalna
vprasanja, metodologijo, analizo raziskave in rezultate raziskave ter opiSem omejitve in
predloge za nadaljnje raziskovanje. V zadnjem poglavju interpretiram rezultate in podam
prakti¢na priporocila za uresni¢evanje poslanstva nevladnih organizacij v socialnem varstvu.
V sklepu podam klju¢ne ugotovitve in poudarke na podlagi preucevane tematike.



1 MANAGEMENT NEVLADNIH ORGANIZACIJ

Poslovni, javni in neprofitni sektorji druzbe med seboj ves ¢as sodelujejo in tekmujejo. Velik
gospodarski in druzbeni razvoj je velikokrat dosezen prav s sodelovanjem vseh treh
sektorjev druzbe, predvsem se to kaze v primeru naslavljanja svetovne revsCine in
zdravstvenih programov v svetu (Andreasen & Kotler, 2008).

Po Zakonu o nevladnih organizacijah (ZNOrg), Ur. 1. RS, st. 21/18, ki je v Sloveniji v veljavi
od 1. januarja 2019 in je pripomogel k sistemski ureditvi podrocja, je nevladna organizacija:

— pravna oseba zasebnega prava s sedezem v Republiki Sloveniji,

— ustanovile so jo izklju¢no domace ali tuje fizicne ali pravne osebe zasebnega prava,
— je nepridobitna,

— je neprofitna,

— je neodvisna od drugih subjektov.

ZNOrg tudi opredeli razliko med nepridobitnostjo in neprofitnostjo. Nepridobitna je tista
organizacija, ki se na podlagi zakona ne ustanovi z namenom opravljanja pridobitne
dejavnosti ali z namenom pridobivanja dobicka ali z namenom razvoja in pospesevanja
pridobitne dejavnosti svojih ustanoviteljev ali ¢lanov. Neprofitna je tista organizacija, ki na
podlagi zakona ali akta, v katerem je dolocila svoj namen, dejavnosti in nacin upravljanja
dobicek ali presezek prihodkov nad odhodki uporablja izkljuéno za doseganje svojega
namena ali ciljev ter svojega premozenja ne deli med svoje ustanovitelje, ¢lane ali druge
osebe in se v primeru prenehanja, po poravnavi vseh obveznosti, njeno premoZzenje prenese
na drugo nevladno organizacijo z enakim ali podobnim namenom ali nepridobitno pravno
0sebo javnega prava.

Med pridobitnimi in nepridobitnimi organizacijami se najbolj razlikujejo temeljni cilji
organizacije, pridobitne naj bi ustvarjale dodano vrednost, ki jo merimo predvsem s
premoZenjem in dobickom, nepridobitne pa dodano vrednost, za katero veljajo SirSa merila,
ki temeljijo na vrednotah in se izrazajo v kulturi organizacije in $irSih okolij (Tav¢ar, 2005).
Te organizacije so nastale zaradi potrebe druzbe zaradi specifi¢nih druzbenih problemov
(Dolnicar & Lazarevski, 2009) in skupnosti zagotavljajo posebne storitve in dobrine, ki jih
pridobitne organizacije ne zagotavljajo (Dimovski, 2002). Nepridobitne organizacije naj bi
bile podrocje socialne stroke, pridobitne podroc¢je ekonomistov. Razlike med nepridobitnimi
in pridobitnimi organizacijami v sedanjem svetu postajajo ¢edalje manjSe, podobnosti pa je
zlasti na podro¢ju managementa vse ve¢ (Tavcar, 2005).

11 Nevladne organizacije v druzbenem prostoru
O neprofitnem sektorju, v katerem delujejo tudi nevladne organizacije, sicer krozi veliko

mitov, denimo, da je to dokaj nepomemben akter v druzbenem prostoru, da predstavlja le
majhen del v globalni ekonomiji, da so neprofitne organizacije v vecini majhne, lokalne in



0zko usmerjene organizacije in da se te organizacije srecujejo z izzivi v managementu, a da
je to neprimerljivo z res tezkimi problemi, s kateri se sreujejo podjetja rutinsko (Andreasen
& Kotler, 2008). Toda nevladne organizacije delujejo v splosno druzbeno korist in za splo$ne
druzbene interese. Druzbene interese izvaja na eni strani drzava kot javni interes, na drugi
pa drzavljani kot skupni interes. Javni interes predstavlja javno dobro, ki je dostopno vsem
pod enakimi pogoji, skupni interes pa skupno dobro, ki je koristno za vse (Kolari¢, Crnak-
Meglic & Vojnovi¢, 2002). Delovanje drzave in delovanje nevladnih organizacij se
velikokrat prepleta (Tavcar, 2005). Nevladne organizacije so ustanovljene, ker posamezniki,
organizacije ter vlade menijo, da so potrebne druzbene spremembe, ki jih je treba ustrezno
nasloviti. Nevladne organizacije imajo za cilj odvajati odvisnike od drog, preprecevati
nasilje v druzini, privabiti ljudi na balet, uciti revne otroke osnovnih bralnih ves¢in. Da lahko
to dosezejo, potrebujejo druge, da jim dajo denar, in prostovoljce, ki bodo izvedli programe.
Njihov osnovni izziv je torej — imeti takSen vpliv na ljudi, da bodo postali uspesni
(Andreasen & Kotler, 2008). Nevladni sektor se je skozi Cas izkazal za pomemben sektor v
druzbi, ki hitro raste (Tavcar, 2005). To je sektor, ki raste hitreje od drugih poslovnih
sektorjev (Ce izvzamemo tehnoloske sektorje). V sektor prihaja tudi ¢edalje ve¢ vodstvenega
kadra z managerskimi izkusnjami (Andreasen & Kotler, 2008).

Pomen nevladnega sektorja za druzbo izpostavlja vefina drzav na svetu. Drzave imajo
razli¢ne sisteme blaginje, s katerimi zagotavljajo socialno varnost in blaginjo drzavljanov
(Kolari¢, 2009). Slovenija kot posocialisticna drzava spada v skupino drzav, kjer se je
izoblikoval poseben tip sistema blaginje, za katerega je znacilna dominantna vloga drzave,
saj je ta lastnica, financer in nadzornica vseh institucij in organizacij, ki izvajajo socialne
storitve in zagotavljajo denarna nadomestila posameznikom. Ker pa sredstva drzave in
storitve njenih institucij niso zagotavljala zadostne socialne varnosti in blaginje za vse ¢lane
druzbe, je precejSnjo breme odpadlo tudi na neformalne socialne mreZze, to je na druZino in
ostalo sorodstvo. Prislo je tudi do drugih strukturnih prvin v slovenskem sistemu blaginje,
pojav zasebnih, profesionaliziranih in neprofitnih organizacij (Kolari¢, Cernak-Megli¢,
Vojnovic, 2002). Neprofitne organizacije so se znatno razsirile od leta 1980 naprej (Ebrahim,
2003). Neprofitne organizacije soobstajajo v okoljih, ki jih narekujejo njihova delovanja s
strani drzavnih regulativ in institucij, in ¢e Zelijo dobiti podporo in delovati legitimno, se
morajo drZati teh pravil (Scott, 2001). Organizacije so dolZne izpolnjevati prakse na svojem
podro¢ju, ki jih zastavijo njihove vlade in financerji (McDonald, 1999). Nevladne
organizacije so eden izmed klju¢nih gradnikov civilne druzbe, prispevajo k uresni¢evanju
nacel pluralnosti in demokracije v druzbi. Samo dobro razvite nevladne organizacije se lahko
uspesno in pravocasno odzivajo na potrebe okolja in pomembno prispevajo k vzpostavljanju
in ohranjanju druzbene povezanosti, solidarnosti in blaginje (Ministrstvo za javno upravo,
2018).

Republika Slovenija sledi Strategiji razvoja nevladnih organizacij in prostovoljstva
(Ministrstvo za javno upravo, 2018), ki doloca, da je treba vzpostaviti spodbudno podporno
okolje za delovanje in razvoj nevladnih organizacij, vzpostaviti njihovo dolgoro¢no



financiranje, okrepiti vlogo nevladnih organizacij pri nacrtovanju in izvajanju javnih politik
na lokalni in nacionalni ravni, okrepiti sodelovanje nevladnih organizacij in gospodarstva
ter vzpostavljati medsektorska partnerstva, spodbujati preglednost, integriteto in
odgovornost nevladnih organizacij, spodbujati solidarnost in kakovostno prostovoljstvo ter
razvoj razli¢nih oblik prostovoljstva na lokalni in nacionalni ravni.

Agencija Zdruzenih drzav Amerike USAid meri razvitost civilne druzbe, in sicer prek
indeksa razvitosti civilne druzbe meri trajnost civilne druzbe v posameznih drzavah glede
na sedem dimenzij: pravno okolje, organizacijske kapacitete, financne zmogljivosti,
zagovornistvo, zagotavljanje storitev, infrastrukturo in javno podobo. V zadnjem porocilu
za leto 2018 za podrocje centralne in vzhodne Evrope ter Evrazije, kamor uvrs$¢ajo tudi
Slovenijo, poroc¢a o naslednjih izzivih druzbe: politi¢ne razmere, polarizirana civilna druzba
in nejasne regulative na podro¢ju delovanja civilne druzbe (USAid, 2019). Se dve leti prej
so bili glavni izzivi na tem podrocju volitve (izvedba pravilnih transparentnih volitev),
migrantska kriza in tezke ekonomske razmere (USAId, 2017). Za Slovenijo Indeks trajnosti
organizacij civilne druzbe v letu 2018 poroca, da je bilo najvecje izboljsanje opaziti na
podroc¢ju pravnega okolja, v manjsem obsegu pa tudi v finanénih sposobnostih,
zagovornistvu, zagotavljanju storitev, infrastrukturi in javni podobi. Finan¢na sposobnost se
je okrepila, saj se je bistveno povecalo javno financiranje, izboljsali pa so se tudi postopki
za dodeljevanje in razdeljevanje javnih sredstev. Civilnodruzbene organizacije so $e naprej
sirile svojo ponudbo z uvajanjem novih storitev za lokalno okolje in vpeljevale siroko
zastavljene zagovorniske kampanje (CNVOS, 2019).

1.2 Poslanstvo nevladnih organizacij

Poslanstvo predstavlja namen organizacije in razlog za njen obstoj (Schermerhorn, 1999;
Dees, Emerson & Economy, 2001; Rozman & Kova¢, 2012; Cepin, 2016). Poslanstvo
opredeli organizacijo in pojasni, da je njega vloga narediti druzbo drugacno (Drucker, 1990).
Poslanstvo je temelj vseh uspesnih organizacij, ne glede na to, na katerem podrocju delujejo.
Poslanstvo nudi vsem, ki so vpeti v organizacijo (vodjem, ustanoviteljem, kupcem,
uporabnikom), jasno sliko namena organizacije in razlog, zakaj organizacija sploh obstaja
(Dees, Emerson & Economy, 2001). Poslanstvo organizacije mora biti operativno, drugace
so to le dobri nameni (Drucker, 1993), ter mora vkljucevati vrednote, Zelje in razloge za
obstoj. Poslanstva organizacij vkljucujejo zlasti uporabnike, obmocja delovanja, vrednote,
kakovost storitev in odnose z zaposlenimi (Draft, 1995). Poslanstvo govori tudi o izdelkih
in trgih, s katerimi se bo organizacija ukvarjala (Pucko, 2002). Bolj kot se organizacija z
opredelitvijo svojega poslanstva pribliza javnemu interesu, ve¢ je moznosti, da bo v druzbi
prepoznana kot pomembna (Cepin, 2016).

Kljub tej Sirini mora biti poslanstvo jasno in razumljivo. Lahko je tako kratko, da ga
natisnemo na majico ali nalepko (Drucker, 1998). Lahko je daljSe, a SirSe razumljivo vsem,
ki pridejo v stik z organizacijo: kupcem, prostovoljcem, zaposlenim, partnerjem,



ustanoviteljem, konkurentom in javnosti (Dees, Emerson & Economy, 2001). Dobro
zapisano poslanstvo na zunaj razlikuje organizacijo od drugih, jo dela specifi¢no in
prepoznavno, na znotraj pa sluzi za to, da vsi zaposleni spoznajo, kaj je osnovni namen
organizacije (Cater, Lahovnik, Pu¢ko & Rejc Buhovac, 2011). Na podlagi opredeljenega
poslanstva organizacija oblikuje svoje cilje (Mozina, 2002a).

Vecina organizacij v poslanstvu opredeli odnos do uporabnika kot kljucen ali prednosten.
Pogosto uporabnike tudi podrobneje opredelijo, na primer proizvodi in storitve so namenjene
dolocenemu poklicu, starosti, spolu (Rozman & Kovaé, 2012). V organizaciji, Kkjer
uporabljajo poslanstvo kot nacin doloCanja standardov za uspesSnost, lahko vsi ljudje
sodelujejo pri odloc¢itvah. Jasno poslanstvo omogoca in podpira deljenje odgovornosti za
doseganje poslanstva skozi celo organizacijo. Poslanstvo mora pomagati pri sprejemanju
odlo¢itev in pri vrednotenju uspesnosti organizacije (Dees, Emerson & Economy, 2001).

Kompetence, priloznosti in zavezanost so tri kljuéne stvari za uspe$no uresni¢evanje
poslanstva in tudi izjava o poslanstvu bi morala vsebovati vse tri (Drucker, 1993). Ko se
potrebe strank in skupnosti hitro spreminjajo, je treba preverjati, ali poslanstvo Se vedno
ustreza namenu organizacije. Ob tem bi morali vodje organizacije pregledati tudi sedanje in
prihodnje potrebe strank in okolja ter tudi svojo osebno zavzetost k doseganju poslanstva
organizacije (Dees, Emerson & Economy, 2001). Vodenje v neprofitnih organizacijah zato
pomeni tudi oblikovanje, preoblikovanje, uresnic¢evanje in evalvacijo poslanstva organzacije
(Drucker, 1993). Vselej pa je pomembna odprta komunikacija o poslanstvu, viziji in
strateskih ciljih (Epstein & Rejc Buhovac, 2009). Ce je poslanstvo jasno, so zaposleni v
organizaciji bolj osredotoceni na priloznosti, stranke, u¢inkoviteje razvijajo nove produkte
in storitve, investitorji pa hitreje ocenijo, ali imajo skupne interese z organizacijo (Dees,
Emerson & Economy, 2001). V sodobnih organizacijah so pomembni tako ¢lani tima kot
njihovo sodelovanje, na drugi strani pa managerji in vodje, ki morajo na podlagi poslanstva
oblikovati vizijo, strategijo in cilje ter jih nato prenesti do vseh zaposlenih, da zagotovijo
njihovo skupno delovanje in motiviranost za doseganje ciljev (Svetlik & Zupan, 2009).

V¢asih je bil management v nevladnih organizacijah prepovedana beseda. Pomenil je le
ukvarjanje z dobickonosnimi posli in nepridobitne organizacije niso Zeleli biti povezane z
njim. Kasneje so ugotovili, da delati dobro ni dovolj in da poleg dobrih namer potrebujejo
tudi dobro nacrtovanje, uresniCevanje in kontrolo. Vse pa se zacne s poslanstvom
organizacije (Drucker, 1989).

1.3 lzzivi managementa nevladnih organizacij

Nevladne organizacije naslavljajo druzbene probleme in da lahko to delo opravljajo, jim
vlada podeli posebne pravice in privilegije ter finan¢no podporo, medtem ko drzavljani
prispevajo svoj ¢as in denar. Zato imajo te organizacije Se vecjo dolznost in odgovornost, da
uresniCujejo svoje poslanstvo in dosegajo cilje v odgovorni in eti¢ni maniri (Andreasen &
Kotler, 2008). Delo managerjev v nevladnih in ostalih organizacijah je podobno. Njihova



temeljna naloga je obvladovanje organizacije, kar zajema nacrtovanje, organiziranje,
izvajanje in nadziranje dejavnosti. Pomembno je naértovanje ciljev v skladu s poslanstvom
ter postavljanje strategij za doseganje ciljev. Razlike med delovanjem nevladnih organizacij
so praviloma vec¢je med nevladnimi organizacijami kot med nepridobitnimi in pridobitnimi
(Tavc¢ar, 2005).

A tudi nevladne organizacije se morajo za dosego svojih ciljev spopadati s konkurenco in
pridobiti dovolj sredstev, da jih lahko izpolnjujejo (Dolnicar & Lazarevski, 2009). Dolo¢iti
morajo svoje cilje, imeti pregled nad konkurenco, trgom, spremljati navade potrosnikov in
trende v okolju (Janci¢, 1996). Neprofitne organizacije ze uporabljajo tehnike poslovanja, ki
so obi¢ajne za profitni sektor (Goerke, 2003). Cedalje bolj so izpostavljene pritiskom,
tipiénim za profitne organizacije, kot so tekmovanje za sredstva in potreba po sluzenju
denarja za uresniCitev poslanstva (Andreasen & Kotler, 2008). Naloga neprofitnega
managerja je spremeniti poslanstvo v specificne naloge (Drucker, 1993).

Strategije nevladnih organizacij morajo povezati uporabnike s poslanstvom organizacije. V
nevladnih organizacijah je pogosto kon¢ni produkt storitev, ki ima na uporabnike nek
ucinek. Ta ucinek je pogojen z dolo¢enim socialnim odnosom med izvajalcem in
uporabnikom. Storitev tako vrednotimo predvsem z uéinki njegove dejavnosti na uporabnika
(Rus, 1994). Storitev nevladnih organizacij so velikokrat delezni uporabniki, ki so na o¢eh
javnosti zaradi svojih stisk in polozaja v druzbi. Nevladne organizacije si priskrbujejo
sredstva od deleznikov, ki pricakujejo gospodarno, ucinkovito in namensko porabljanje
podarjenih dobrih. Zato je delovanje teh organizacij in njihovih uporabnikov ves ¢as delezno
kritinega pogleda javnosti (Tavcar, 2005).

Izziv managementa nevladnih organizacij vedno predstavlja to, da je tezje prodajati
poslanstvo kot produkt. Ciljna skupina je pogosto naslovljena, da popolnoma zamenja svoj
pogled in obnasanje. V pridobitnem sektorju marketinski oddelek poizkusa potrosnika
pripraviti do tega, da uporablja njihov izdelek in ne izdelek konkurence ali da izdelek
uporablja bolj pogosto. Redko ima nalogo, da spreobrne uporabnika. Kako prepricati starej$o
populacijo, da kon¢no priznajo, da potrebujejo asistenco, in osebe s prekomerno tezo, da
zaénejo z zdravim nac¢inom Zzivljenja (Andreasen & Kotler, 2008)? Nevladne organizacije se
s tem izzivom nenehno srecujejo.

1.3.1 Stratesko nacrtovanje nevladnih organizacij

Glavna naloga strateSkega managementa je usklajevati organizacijo s potrebami v njenem
okolju. Stratesko planiranje, ki je del strateSkega managementa, pomaga pri oblikovanju
temeljnih, to je dolgoro¢nih odlocitev in akcij, ki bodo dale smer in znacilnosti celotni
organizaciji (Cater, Lahovnik, Pu¢ko & Rejc Buhovac, 2011). Sicer pa je naloga strateskega
managementa formuliranje in razvijanje poslanstva, vizije, strategije in na tej osnovi
operativnih odlocitev. Vloga strateSkega managementa je predvsem ponuditi jasen strateski



okvir delovanju organizacije in zagotavljati njegovo realizacijo (Cater, Lahovnik, Pucko &
Rejc Buhovac, 2011).

Za stratesko nacrtovanje v nevladnih organizacijah je klju¢no, da ima vodstvo najprej
odgovore na vprasanja, katere druzbene probleme lahko resujejo, kako jih lahko resujejo,
kak$en uc¢inek imajo lahko na reSevanje teh problemov in v ¢em so pri tem inovativni (Cepin,
2016). Ena izmed strateskih nalog nevladne organizacije je zato poznati svoj trg, uporabnike,
in ne predpostavljati, da ve, kaj je za njih najbolje. Poznati mora njihove vrednote in nacin,
kako pristopiti do njih (Drucker, 1993). Nevladne organizacije pogosto idealisti¢no
predvidevajo, da je njihova storitev potrebna na trgu (Andreasen & Kotler, 2008).
Nasprotno, tako kot pridobitna podjetja morajo nenehno raziskovati trge (Macedo & Pinho,
2006).

Pri ustvarjanju vrednosti je za organizacije v zasebnem sektorju ponavadi dovolj, da se
osredotocCijo na koristi, ki jih organizacija ustvarja za svoje lastnike in v novejSem casu tudi
na druzbeno odgovornost organizacije. V organizacijah, ki delujejo na podro¢ju javnega
interesa, pa ima ustvarjanje vrednosti ve¢ dimenzij, ustvarjanje vrednosti za uporabnike, za
SirSe uporabnike (kot so na primer druzina in prijatelji uporabnikov), politi¢na vrednost
(podpora demokrati¢énim procesom), socialna vrednost (ustvarjanje socialne kohezije) in
oblikovanje trajnosti te vrednosti (Bovaird & Loffler, 2003).

Razlogi za stratesko nacrtovanje so: rast ali zacetek delovanja, potreba po stabilnejSem
financiranju, Zelja za rast dejavnosti, razSirjena vloga, potreba po dopolnilnem
usposabljanju, spremembe v vodstvu, zakonske zahteve, potreba po povezovanju enot,
usklajeno delovanjem organizacija je v slepi ulici, interesni pritiski, snovanje vizije (Nutt &
Beckoff, 1992). V manjsih nevladnih organizacijah se lahko dogaja, da management sicer
nacrtuje cilje in strategije organizacije, vendar nacrtovanja ne dokumentira. Vendar se to
obnese le v enostavnih, preglednih organizacijah in okolis¢inah. Poslovanje organizacije je
lahko tako enostavno, okolje podjetja pa tako stalno, da za kompleksno nacrtovanje ni
posebne potrebe (Tavcar, 2005).

Z oceno notranjega okolja organizacije spoznamo lastne prednosti in slabosti. Ocenjevanje
notranjega okolja moramo usmeriti na ocenjevanje dosedanje uspeSnosti poslovanja, na
ocenjevanje virov organizacije in oceno obstojeée strategije (Cater, Lahovnik, Puko & Rejc
Buhovac, 2011). V nevladnih organizacijah je pomembno nalrtovanje v povezavi z
notranjim okoljem organizacije in poznavanjem prednosti lastne organizacije. V nevladnih
organizacijah, ki temeljijo na prostovoljskem delu, je nacrtovanje in pregled notranjega
okolja Se toliko bolj pomembno (Tavcar, 2005).

Osnovni namen ocenjevanja zunanjega okolja organizacije je ugotoviti priloznosti, ki se
odpirajo v prihodnosti, in tiste nevarnosti v okolju, ki utegnejo ogroziti njen obstoj ali
uspesno delovanje. Najprej se je treba usmeriti na ugotavljanje razvojnih tendenc v najsirSem
okolju, potem pa na analizo potencialnih uporabnikov organizacije. Analiza konkurence in



morebitnih partnerskih organizacij je tudi sestavni del tak$nega ocenjevanja (Cater,
Lahovnik, Pucko & Rejc Buhovac, 2011). Nacrtovanje v povezavi z zunanjim okoljem
organizacije je za nevladne organizacije Se bolj pomembno, saj so razmerja teh organizacij
z zunanjimi udelezenci druga¢na in velikokrat bolj kompleksna kot razmerja pridobitnih
organizacij. Sredstva za svoje delovanje namre¢ dobivajo iz razlicnih virov (drzava,
darovalci, sponzorji, prostovoljci), svojo dejavnost pa opravljajo v korist drugih udelezencev
(¢lanov, varovancev, oskrbovancev ...). Usklajevanje dejavnosti je tako lahko bolj zahtevno
in potrebuje ustrezno nacrtovanje (Tavcar, 2005).

Strateska vpraSanja se nanasajo na temeljne zadeve, povezane s poslanstvom in vrednotami
organizacije, programov storitev, njihovim obsegom in kakovostjo, uporabniki, placniki,
financiranjem, organizacijskimi reSitvami idr. S temi vpraSanji se mora organizacija
ukvarjati odloéno in udinkovito, ¢ ho&e preZiveti in se razvijati (Cater, Lahovnik, Pucko &
Rejc Buhovac, 2011). Pomembno je tudi oblikovati in izbrati ustrezne strategije, ki bodo
pomagale razreSevati identificirana strateSka vprasanja. Proces uresniCevanja strategij je
nato v rokah dolocenih nosilcev, ki so odgovorni za uresni¢evanje. V primerni organizacijski
strukturi bo treba opredeliti operativne cilje v zvezi z uresni¢evanje strateskih ciljev in
strategij, ponavadi to zahteva tudi dolocene kadrovske spremembe in stalni proces
usmerjanja (Cater, Lahovnik, Pu¢ko & Rejc Buhovac, 2011).

Razlika med pridobitnimi in nepridobitnimi organizacijami je velikokrat v tem, da pri
pridobitnih stranka na trgu placa polno ceno storitve, pri nepridobitnih pa pogosto stranka
placa le del cene, drug del pa je krit s strani sofinancerjev, ki prispevajo sredstva za delovanje
organizacije (Gonzales, Vijande & Casielles, 2002). V nepridobitnih organizacijah morajo
stranke placati s katerim koli naslednjim tipom placila: ekonomskim placilom, Zrtvovati
stare ideje, vrednote in poglede na svet, zrtvovati stare vzorce obnasanja, zrtvovati ¢as in
energijo (Andreasen & Kotler, 2008). Nepridobitne organizacije ne zagotavljajo samo
storitev. Zelijo, da konéni uporabniki niso samo pasivni prejemniki storitev, ki jih
organizacija ponuja, ampak da se spremenijo v aktivne ¢lane organizacije oz. SirSe druzbe.
Organizacije uporabljajo svoje storitve, da naredijo spremembo pri svojih uporabnikih.
Ustvarjajo navade, zelje, zavezanost, znanje. Organizacija skusa postati del uporabnikov in
ne le dobavitelj neke storitve zanje. Ce se to ne zgodi, organizacija nima nobenih pravih
rezultatov, ima le dobre namene (Drucker, 1993). Organizacije v javnem sektorju lahko
preizkusijo veliko inovacij na razli¢nih podro¢jih, nove storitve, nove ciljne skupine, nove
storitvene procese, nove partnerje, nove odloc¢evalske procese, nove vodstvene strukture in
procese, nove cilje in novo organizacijsko strukturo. Ne more pa organizacija preizkusiti
vseh teh inovacij hkrati, v nobeni organizaciji ne moremo spreminjati vsega naenkrat, saj bo
tako nastal le kaos (Bovaird & Loffler, 2003).

Pomembne poslovne odlocitve bi morali sprejemati le na podlagi pravilnih informacij o
uspesnosti poslovanja. Na podlagi teh informacij bi morali iskati odgovore na strateSka
vprasanja in sprejemati sprotne odlocitve glede poslovanja. Zaradi neustreznega pojmovanja
uspesnosti poslovanja vodstva velikokrat ne razpolagajo z informacijami, ki bi jih
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potrebovala. Na podlagi teh informacij se tudi oblikuje podoba o organizaciji in njenem
vodstvu v javnosti. Uspesnost poslovanja je treba ves ¢as meriti in presojati (Tekav¢ic,
2002). Trenutno v nevladnih organizacijah ustanovitelji, donatorji, managerji in ostali
delezniki primarno uporabljajo finan¢ne podatke za vrednotenje uspeSnosti delovanja.
Ceprav so finanéni podatki zelo pomembni, sami po sebi ne morejo zagotoviti ustrezne
informacije o uspesnosti organizacije (Epstein & Rejc Buhovac, 2009). Poznavanje tendenc
uspesnosti je osnova za presojo prednosti in slabosti, ki jih ima organizacija. Ocenjujemo
tudi vire organizacije: ocenjevanje programa storitev, trznega polozaja organizacije,
kadrovsko strukturo, razvoja, financiranja in vse ostalo pomembno v konkretni organizaciji
(Cater, Lahovnik, Pucko & Rejc Buhovac, 2011).

Nevladne organizacije obi¢ajno rezultatov nimajo za prioriteto. Hkrati je rezultate tu tezje
meriti kot v navadnih podjetjih. Zato morajo te organizacije dobro premisliti, kako bo
potekalo merjenje rezultatov (Drucker, 1993). Ocenjevanje uspesnosti spada med najstarejSe
kadrovske prakse in tudi danes je prisotno v veliko podjetjih. Zdaj je to postal sistem
zagotavljanja uspesnosti, treba je zagotoviti proces nenchnega izboljSevanja uspesnosti
zaposlenih (Svetlik & Zupan, 2009). Pri primerjavi med samimi nevladnimi organizacijami
je potrebna previdnost zaradi njihovih razlik med poslanstvom, strategijami,
organizacijskimi strukturami in sistemi (Epstein & Rejc Buhovac, 2009).

Med razli¢nimi delezniki v organizaciji (prostovoljci, zaposleni, podporniki, financerji ...)
zelo pogosto prihaja do razlik glede pomembnosti posameznega merila uspesnosti, zato je
smiselno opredeliti skupna merila uspesnosti. Notranja merila uspesnosti so za organizacijo
pomembna, vendar nimajo smisla, ¢e ta ne da od sebe rezultata v SirSe okolje.
NajpomembnejSe merilo uspeSnosti nevladne organizacije je kakovost uresnicevanja
njenega poslanstva (Cepin, 2016). MenedZerji nevladnih organizacij morajo ustrezno
razporejati sredstva, ki jih zagotavljajo donatorji in ¢lani, hkrati pa so odgovorni tudi za
celotno uspesnost organizacije. Zato bi morali tudi meriti, ali organizacija uporablja denar
ustrezno in eti¢no, da doseze svoje poslanstvo (Epstein & Rejc Buhovac, 2009).

1.3.2 Strateski in operativni izzivi v nevladnih organizacijah

V nevladnih organizacijah vodilni management pogosto predstavljajo upravni odbori. Clani
upravnih odborov pogosto nimajo dovolj ¢asa, da bi lahko uspe$no opravljali svojo nalogo,
saj je njihova funkcija v organizaciji lahko le prostovoljna. Lahko so tako vpeti v posamezne
aktivnosti organizacije, da ne vidijo celotnega poslanstva, ¢lani lahko niso dovolj zavzeti (ali
so v ve¢ upravnih odborih razli¢nih organizacij, ne razumejo potreb organizacija glede
sredstev in programov ali so dobronamerni in imajo le premalo znanj in izkuSenj). Upravni
odbor potrebuje strateSki nacrt organizacije, tako da ¢lani vejo, kam se usmeriti. Pogosto je
tudi pomanjkanje pogojev za delo upravnega odbora, ni primerne administrativne podpore,
opreme, problem je tudi, ¢e je odbor premajhen (¢lani ne morejo narediti vsega) ali prevelik
(¢lani ne cutijo osebne zavzetosti) (Burkhart & Reuss, 1993). Managerji za uspes$no
opravljanje svoje vloge v organizaciji potrebujejo zadostna strokovna znanja. Strokovne
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usposobljenosti za poslovodenje ne moremo enaciti s specializiranimi poklicnimi znanji;
dobri strokovnjaki so mnogokrat slabi managerji; za uspeSen management Stejejo Siroka
interdisciplinarna znanja, celosten pristop, osredotoCenje na pomembne zadeve in hitro
analizno presojanje ter sprejemanje odlocitev (Tavcar, 2005).

Nevladne organizacije se ve¢inoma $e vedno fokusirajo na zbiranje sredstev, oglaSevanje in
odnose z javnostmi, kljub pozivom naj sprejmejo bolj trzno usmerjen pristop (Dolnicar &
Lazarevski, 2009). Nevladne organizacije lahko pridobivajo sredstva iz lastne dejavnosti na
razlicne nacine. Lahko zaracunavajo delo ali vse stroske za svoje storitve, s pridobitno
dejavnostjo, ki je povezana s poslanstvom organizacije ali z nepovezano pridobitno
dejavnostjo (Holloway, 2001). Dolgorocno stabilnost nevladnega sektorja namrec
predstavljajo prihodki od lastne dejavnosti. Vprasanje pa je, ali je nevladnim organizacijam
dovoljeno opravljanje pridobitne dejavnosti. V vecini drzav jim je pridobitna dejavnost
dovoljena, a z nekaterimi omejitvami (Divjak in drugi, 2005).

Tako kot za vse organizacije na svetu tudi za nevladne velja, da trenutno najvecje spremembe
v delovanju organizacij prinasajo nova vloga intelektualnega kapitala, druga¢na ekonomika
gasa in poslovnih procesov ter nov partnerski pogled na konkurenco (Kovag, 2002). Ce so
bile nevladne organizacije vedno pozorne na svoj intelektualni kapital in imajo
vzpostavljeno sodelovanje s svojimi konkurenti, pa tudi njim izzive predstavlja razporeditev
Casa in poslovnih procesov. Na delovnih mestih prihaja do velikih sprememb. Spremembe
v nacinih, kako delamo, kje delamo, sprememba v strukturah organizacijah, pomembna
notranja sprememba, ki se dogaja, pa je stalen pritisk nezadovoljstva z lastno izvedbo in
uspesnostjo. Cedalje ved je konkurence in hitrih sprememb. Da lahko organizacija preZivi,
se mora znati nauciti hitro spoprijemati s spremembami (Tosi & Mero, 2003). Ucenje in
spremembe bodo ¢edalje bolj nas nacin Zivljenja, pri delu pa bodo potrebne nove ves¢ine pri
analiziranju in spreminjanju kulturnih predpostavk in pripravljenosti ter zmoznost
vkljucevanje drugih za aktivno sodelovanje. U€enja in pripravljenosti na spremembe se na
da vsiliti ljudem, potrebno pa je, da ju ljudje sprejmejo in ponotranjijo, za kar pa mora
poskrbeti dober vodja (Schein, 2004). Organizacije morajo biti pripravljene na spremembe,
biti inovativne ter predvsem iskrene, v ¢em so dobre in v ¢em ne, vztrajne in zavezane k
svojim vrednotam in ciljem (Cepin, 2016).

Ceprav je sprejetje novih pristopov v nevladnih organizacijah, ki se osredoto¢ajo na trg in
trzne skupine, pomembno, pa moramo vedeti, da poslanstva nevladnih organizacij ne
moremo spreminjati glede na potrebe trga, saj je definirano vnaprej. Tako tudi ne moremo v
polni meri upoStevati trzenjskih pristopov (Dolnicar & Lazarevski, 2009). Nevladne
organizacije so ustanovljene z namenom zadovoljevanja druzbenih potreb, s tem pa se
ukvarja tudi trzenje. TrZenje prepoznava in zadovoljuje ¢lovekove in druzbene potrebe
(Kotler, 2004). Vpeljava trzenjskih tehnik v neprofitno okolje je spremenila pogled in
razkrila prednosti vpeljave teh tehnik in pristopov v neprofitno okolje in dala poudarek
sistemati¢nemu pristopu in strateSkemu planiranju (Andreasen & Kotler, 2008). Ti pristopi
vkljucujejo: identifikacijo uporabnikov, ki so najbolj zainteresirani za podporo poslanstva
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organizacije, zagotavljanje podobe, ki je tem ljudem privlac¢na, razvoj komunikacijskih
sporo¢il, ki bodo nagovorili to skupino ljudi, in komunikacija z njimi po kanalih, ki jih ti
ljudje redno uporabljajo (Dolnicar & Lazarevski, 2009).

Izzivi managementa nevladnih organizacij so tudi raznolike ciljne skupine. Nevladne
organizacije se ne morejo osredotocati le na koncnega uporabnika, ker ta v veliko primerih
ni tisti, ki financira storitev, ali vsaj ne edini. Nevladne organizacije imajo Se drugo
pomembno ciljno skupino, to so financerji. Tisti, ki bodo organizaciji dali denar, prek
razpisov, donacij oz. ostalih oblik financiranja. In na kratki rok ni nujno, da ¢e ima
organizacija veliko kon¢nih kupcev, da se ji bo to poznalo na visini donacij in drugih virov
financiranja. Za nevladne organizacije lahko obstaja Se tretja ciljna skupina, to so
prostovoljci. Raznolike ciljne skupine pa otezujejo delo managerjev za vzpostavitev
primernih strategij organizacije, ki bi zadovoljile vse ciljne skupine (Andreasen & Kotler,
2008). Nevladne organizacije se soocajo s ¢edalje vecjim pritiskom trga, a hkrati Se vedno
ne razumejo osnovnih principov trzenja, le malo jih je usmerjenih v strateski marketing,
vkljuéno z raziskavo trga. Le malo zaposlenih je usposobljenih za trzenje storitev oz.
produktov svoje organizacije (Dolnicar & Lazarevski, 2009). Management v nevladnih
organizacijah mora razumeti pomen trzenja in kako ga uporabljati za vplivanje na razli¢ne
ciljne skupine, katerih obnaSanje determinira uspeh organizacije (Andreasen & Kotler,
2008). Tako obstaja velik potencial za izboljsanje, skozi vpeljavo pristopa, ki bo usmerjen
na kupca in trg, da organizacije ne ponujajo, kar one mislijo, da je popolna storitev, ampak
da skusajo razumeti, katero storitev si trg Zeli (Dolnicar & Lazarevski, 2009).

V nevladnih organizacijah je kljuénega pomena izbira pravih ljudi za delo. Zaposlene mora
voditi poslanstvo in vizija organizacije. Pomembno je, da se zaposleni zavedajo, kako in na
kakSen nacin prispevajo k uspehu organizacije (Epstein & Rejc Buhovac, 2009).
Intelektualni kapital prevladuje kot temeljna konkurenc¢na prednost v organizacijah,
najpomembnejsi so ljudje, njihovo znanje in sposobnosti (Kova¢, 2002). Prepoznavni znak
uceCega se posameznika ali organizacije je v tem, da nikoli ne neha bogatiti sklada svojega
znanja. Uporaba sodobnih tehnologij in intenzivno upravljanje z informacijami je tesno
povezano s spremembami. To spodbuja razvoj tistega, kar je odloc¢ilno za prezivetje v druzbi
tveganja, to je sposobnost zaznavanja priloznosti v okolju, sposobnost posameznika, da si
poisce ustrezne informacije in sposobnost prilagajanja nenehnim spremembam (MoZina,
2002b). Nevladne organizacije so praviloma storitvene organizacije in te storitve pogosto
zadevajo obcutljive interese in potrebe ljudi. NajpomembnejSa temeljna zmoznost
organizacije so primerno usposobljeni in za poslanstvo zavzeti sodelavci, ki imajo obcutek
za interese uporabnikov in znanje za sodelovanje z njimi. Posebnost nevladnih organizacij
sta dve vrsti sodelavcev: zaposleni in prostovoljci. Nevladne organizacije tekmujejo za dobre
sodelavce z vsemi drugimi organizacijami v svojem okolju. Ker jim praviloma ne morejo
nuditi enakih materialnih pogojev, merijo na ciljno skupino, ki is¢e v teh organizacijah
izpolnitev specifi¢nih, ve¢inoma nematerialnih osebnih interesov (Tavcar, 2005),
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Organizacije morajo poskrbeti za organizirano ucenje, saj to prispeva k trajnim spremembam
posameznikov. To je stalni in dolgoro¢ni proces pridobivanja znanja v organizaciji, s katerim
zelimo izboljSati sposobnosti izvrSevanja poslovnih nalog. Organizacija mora zaposlenim
tudi zagotoviti redno ucenje ter obnavljanje in dopolnjevanje znanja. Za vzpostavitev
izobrazevalnega sistema v organizaciji, ki bi ustrezal njenim potrebam ter potrebam
zaposlenih, pa moramo najprej poznati te potrebe (Svetlik & Zupan, 2009).

Uspesnost nevladne organizacije se meri v druzbenem ucinku, ki ga ta proizvede. Za
merjenje druzbenega ucinka je treba razviti sistem kazalnikov, ki morajo ustrezno meriti
spremembo v kakovosti zivljenja uporabnikov storitev nevladne organizacije, hkrati pa
prepricati javnost. Merjenje tudi ne sme biti preve¢ kompleksno in drago. Merjenje
druzbenega ucinka je zmes kvalitativnih in kvantitativnih kazalnikov (Cepin, 2016). Zacetni
podatki so za merjenje uspesnosti kljucni. Najprej je treba dobiti zacetne podatke, saj ne
moremo izboljSati neCesa, Cesar ne znamo izmeriti. Tako bi morale nevladne organizacije
vedno zaceti z zbiranjem osnovnih informacij/izhodis¢nih vrednosti in tako dobiti zacetno
tocko za nadaljnje primerjave s potencialnimi spremembami in izboljSavami (Epstein & Rejc
Buhovac, 2009). Nevladne organizacije se ¢edalje bolj soocajo s pritiski, da merijo svoje
aktivnosti z namenom, da dokazejo svoje kompetence, legitimnost in da obdrzijo svoje vire
financiranja. Merjenje uspesnosti tako cedalje bolj postaja njihov fokus in interes (Barman,
2007). Organizacije, ki izvajajo socialne storitve, imajo tezave z dokazovanjem svojih
ucinkov. Vedo, da prispevajo k skupnemu dobremu, velikokrat imajo svoje sisteme evalvacij
svojega dela in uéinkov svojega dela. Tezava nastane, kako te u¢inke ovrednotiti, da jih bo
razumela tudi SirSa javnost. Kako meriti prispevek socialne storitve, ki je pripomogla k
zmanjSanju samomorilnosti v skupnosti? Kako sploh dokazati, da je bila njihova preventiva
uspesna? Hkrati pa bodo organizacije morale poskrbeti, da ne bodo dokazovale svojih
ucinkov le v smeri uresnicevanja poslanstva in Stevilu uporabnikov, temve¢ tudi skozi
finan¢no vrednost svojega dela (Cnaan & Kang, 2010). Definiranje uporabnih nacinov
merjenja uspesnosti je 1zziv, izvajanje takih sistemov je ponavadi tezko, prav tako vpeljava
na raven managementa in vse nivoje odloc¢anja. Za to je potreben nacrten trud, zavezanost
in primerni informacijski sistemi. IzkuSnje kazejo, da so lahko nacini merjenja uspeSnosti
vpeljani uspesno in se uc¢inkovito izvajajo pri izboljSanju sprejemanja odlo€itev in uspesnosti
same organizacije (Epstein & Rejc Buhovac, 2009).

Trenutne raziskave na podro¢ju nepridobitnih organizacij se osredotoajo na posamezna
managerska orodja in modele, na primer kako uporabiti razlicne metode za merjenje
ucinkovitosti zbiranja sredstev (Aldrich, 2009), kako meriti uc¢inkovitost in uspes$nost
delovanja nepridobitne organizacije (Epstein & McFarlan, 2011), kako postaviti mo¢no
blagovno znamko za nepridobitno organizacijo (Levy, 2014) ter kako prenesti poslovne
modele iz pridobitnega v nepridobitni sektor (Pike & Sathe, 2018). Ta raziskava pa se
osredotoca na celostno uresni¢evanje poslanstva nevladnih organizacij.

V tabeli 1 predstavljam pregled trenutnih raziskovalnih spoznanj o izzivih nepridobitnih
organizacij.
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Tabela 1: Pregled raziskovalnih spoznanj o izzivih nepridobitnih organizacij

Avtor Leto Naslov Kljuéna spoznanja

Tobin 2009 Benchmarking the | Merjenje ucinkovitosti zbiranja sredstev je

Aldrich fundraising za nepridobitne organizacije kljuéno s
performance of UK | finan¢nega vidika in z vidika odnosov z
charities javnostmi.

Marc J. 2011 Nonprofit vs. for- | Nepridobitne organizacije morajo razviti

Epstein & profit boards: | orodja za merjenje finan¢nih in nefinanénih

Warren F. Critical differences | kazalnikov uspesnosti.

McFarlan

Michele 2014 Building your | Nepridobitne organizacije morajo znati

Levy brand: A practical | vzpostaviti in vzdrzevati mo¢no blagovno
guide for nonprofit | znamko.
organization

James Pike | 2018 Institute on aging: | Nepridobitne organizacije morajo znati

& Vijay When  non-profits | prenesti poslovne modele iz pridobitnega

Sathe operate like for- | sektorja ob upostevanju prakti¢nih in
profits simbolnih razlik med njima.

Vir: Aldrich (2009), Epstein & McFarlan (2011), Levy (2014) in Pike & Sathe (2018).

1.4 lzzivi managementa nevladnih organizacij v Sloveniji

Marca 2020 je bilo v Sloveniji registriranih 28.004 nevladnih organizacij. Slika 1 prikazuje,
da je bilo od tega 24.147 drustev (86 %), 3.599 zasebnih zavodov (13 %) in 258 ustanov (1

%) (CNVOS, 2020).

Slika 1: Vrste nevladnih organizacij v Sloveniji
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Vir: CNVOS (2020).
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Slika 2 prikazuje ustvarjene prihodke glede na vrsto nevladnih organizacij v Sloveniji.

Slika 2: Ustvarjeni prihodki glede na vrsto nevladnih organizacij v Sloveniji

ustanove
1%

zasebni zavodi
32%

m dru$tva ®zasebni zavodi ustanove

Vir: CNVOS (2020).

Zavodi predstavljajo le 13 % vseh slovenskih nevladnih organizacij, a ustvarijo kar 32 %
vseh prihodkov. 67 % vseh prihodkov nevladnih organizacij ustvarijo drustva (CNVOS,
2020).

Leta 2018 so nevladne organizacije od ministrstev prejele 99 milijonov evrov, od ob¢in pa
115 milijonov evrov. V istem letu so nevladne organizacije v Sloveniji ustvarile nekaj ve¢
kot 917 milijonov evrov prihodkov. Ob tem je 17,36 % nevladnih organizacij delovalo brez
vseh prihodkov, samo 10,71 % nevladnih organizacij je imelo ve¢ kot 50.000 evrov
prihodkov (CNVOS, 2020).

V nevladnih organizacijah v Sloveniji je zaposlenih nekaj manj kot 8.300 ljudi. Kar 92 %
nevladnih organizacij nima niti enega zaposlenega, vecina zaposlenih pa dela v zavodih. V
Sloveniji je leta 2017 deleZ zaposlenih v nevladnih organizacijah znasal 0,82 % (CNVOS,
2020), v drzavah ¢lanicah Evropske unije pa v povpreéju zaposlujejo kar 5,42 % aktivnega
prebivalstva (Ministrstvo za javno upravo, 2018). Manjsi kot je delez zaposlenih v nevladnih

organizacijah, manjsi je delez proracunskih sredstev, ki pride v nevladni sektor (Cepin,
2016).

Slika 3 prikazuje prihodke nevladnih organizacij glede na bruto domaci proizvod (v
nadaljevanju BDP) v Sloveniji, Evropski uniji in svetu. Leta 2018 so skupni prihodki
nevladnih organizacij predstavljali 2,02 % slovenskega BDP (CNVOS, 2020). Podatki iz
leta 2013 kazejo, da je svetovno povprecje 4,14 %, v drzavah EU pa 3,80 %. (Salamon,
Sokolowski, Haddock & Tice, 2013).
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Slika 3: Prihodki NVO glede na BDP v Sloveniji, Evropski uniji in svetu

[EEN

ESLO mEU msvet

Vir: Salamon, Sokolowski, Haddock & Tice (2013) in CNVOS (2020).

Nevladni sektor v razvitih drzavah nara$ca, predvsem pa se krepi partnerstvo med nevladnim
sektorjem in drZavo, kar se kaZe pri vklju¢evanju nevladnega sektorja v procese odlo¢anja
in njihovem vkljuéevanju v mrezo izvajalcev storitev, ki delujejo v javnem interesu. V
drzavah ¢lanicah Evropske unije so nevladne organizacije moé¢no vpete v delovanje drzave,
zlasti na podrocjih izobrazevanja (Belgija, Irska), zdravstva (Nizozemska), socialnega
varstva (Avstrija, Francija, Nem¢ija, Spanija) ter kulture in $porta (Ceska, Madzarska,
Slovaska) (Ministrstvo za javno upravo, 2018).

Na sliki 4 so prikazana najpogostejsa podroc¢ja delovanja drustev. Leta 2018 je v Sloveniji
najveé drustev delovalo na podrocju $porta (35,2 %), kulture (16,9 %), socialnega varstva
(12,9 %), znanstvenih raziskav (9,4 %) in varstva okolja (7,1 %) (AJPES, 2019). Podatki za
drustva po podrocjih iz leta 1994 (Kolari¢ & Vojnovic, 1994) kazejo, da so tudi takrat po
podrogjih dela drustev vodila $port, socialno varstvo in Kultura.

Slika 4: Podrocja delovanja drustev
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Vir: AJPES (2019).
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V Sloveniji drzava namenja nevladnemu sektorju zelo nizka sredstva. Prevladujo¢ nacin
financiranja je dodelitev sredstev prek javnih razpisov, na katera se nevladne organizacije
prijavijo, a prihaja do velikih razlik med posameznimi resornimi organi (Divjak in drugi,
2005). Nevladne organizacije se tako spopadajo z velikimi problemi zaradi nenaklonjenosti
drzave. Zaradi slovenskih pravnih okvirov, davéne politike, socialnega sistema in tudi
slovesa nevladnega sektorja kot tretjega sektorja je financna nestabilnost slovenskih
nevladnih organizacij velika (Candek, 2002). Podporno okolje za nevladne organizacije v
Sloveniji je slabse kot v ve€ini primerljivih drzav (Cepin, 2016). S tem se strinja Ministrstvo
za javno upravo, ki pravi, da nevladne organizacije za uspesno delo potrebujejo ustrezno
sistemsko podporo (Ministrstvo za javno upravo, 2020).

Management nevladnih organizacij se tako spopada najprej z izzivom pridobivanja finan¢nih
sredstev. Dobro vodene organizacije zbirajo sredstva na razli¢ne nacine in iz velikega Stevila
virov. Nevladne organizacije potrebujejo odloCen management (Dimovski, 2002).
Znacilnost finan¢nih virov nevladnih organizacij v Sloveniji je predvsem nizka stopnja
donacij zasebnega sektorja. Delez BDP, ki ga drzava namenja nevladnim organizacijam,
sicer primerjalno gledano z drugimi drzavami ni visok, vendar je delez zasebnih donatorjev
Se veliko nizji (Cepin, 2016). V Zelji, da bi zadovoljili interese glavnih financerjev,
management pogosto zanemarja svoje poslanstvo in zelje svojih uporabnikov (Dimovski,
2002).

Davcna politika lahko predstavlja pomemben instrument drzave za spodbujanje razvoja
nevladnih organizacij, ¢e so te upravicene do davénih olajsav in imajo ugodnejsi polozaj in
nizje stroSke dela za delovanja. Stimulativna davéna politika lahko poleg teh spodbuja
posameznike in podjetja, da prispevajo del svojega prihodka nevladnim organizacijam, s
tem, da so jim priznane dav¢ne olajSave pri placilu davkov, nevladne organizacije pa na ta
nacin pridobijo dodatne neodvisne vire financiranja. Slovenija s svojo davéno politiko tega
ne podpira. Nizke so zlasti davéne olajSave za donatorje, posameznike in podjetja, zato ne
pomenijo zadostne finanéne stimulacije in so bolj izraz njihove dobre volje (Crnak-Megli¢
& Vojnovic, 1997). Zvisanje stopnje davénih olajSav za donatorje bi pripomoglo k boljSemu
financiranju nevladnih organizacij in neprofitnega sektorja (Center za pomo¢ mladim, 2019).
Ze desetletje se nevladne organizacije v Sloveniji trudijo spremeniti davéno politiko, ki
doniranje prej zavira kot spodbuja (CNVOS, 2011). Zal zakonodaja, ki naj bi spodbujala
zasebne donacije, Se vedno ni stimulativna (Cepin, 2016).

Kot po vsem svetu se tudi v nevladnih organizacijah v Sloveniji management sooca z
izzivom merjenja uspesnosti poslovanja. Zaposleni so pogosto mo¢n0 strokovno predani
svojemu delu, zato velikokrat ne poudarjajo finan¢ne kontrole poslovanja, za katerega pa
morajo poskrbeti managerji. Nevladne organizacije tudi ne prejemajo toliko signalov o
uspesnosti 0z. neuspesnosti svojega poslovanja iz okolja kot obi¢ajna podjetja, katerim trg
narekuje, kaj in koliko proizvajati. Ce profitna podjetja ne upostevajo razmer na trgu, jim
grozi propad, to nacelo pa ne velja za nevladne organizacije, katerih rezultate poslovanja ni
mogoce ovrednotiti na podlagi realiziranega poslovanja. Managerjem nevladnih organizacij
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bi delo olajsali, ¢e bi razvili finan¢no analizo in managerski nadzor (Dimovski, 2002). Vsaka
organizacija mora za uspesno poslovanje upostevati splosSne managerske pristope in pri tem
razvijati svoje lastne resitve. Vsak stil managementa mora biti prilagojen lokalnim potrebam
in interesom posamezne organizacije (Kovac, 2002).

Vodenje nevladnih organizacij je v Sloveniji poseben izziv. Kriticno je pomanjkanje
razlicnih virov sofinanciranja nevladnih organizacij, kar ima za posledico nizji delez
zaposlenosti in s tem profesionalizacije v nevladnem sektorju, nizje place, ve¢ moznosti za
napake, hitrejSo fluktuacijo kadrov, neplatane nadure in bolezni, izvirajoe iz
preobremenjenosti. Pogosto vodja organizacije ni nikoli le vodja. Vodenje organizacije je
obicajno le del njegovih nalog, preostali delez pa je razporejen med izvajanje in upravljanje.
Hitro spreminjajoce se razmere so povezane predvsem s spreminjanjem kadra, vi§ino in
obliko financiranja in druzbenim kontekstom. Prehodnost kadrov v nevladnih organizacijah
je visoka predvsem zaradi povecini projektnega nacina financiranja in nestabilnega okolja
(Cepin, 2016). Potrebno je podpreti ucece se okolje v kulturi organizacije. Namen ucece se
organizacije je hitrejSe spopadanje s krizami in uspe$no reSevanje problemov (Dimovski,
Penger & Znidar$i¢, 2003). Tezava ostaja, ker se veliko nevladnih organizacij ne bi rado
prevec spreminjalo. Osredotocene so na svoje aktivnosti in ne na cilje, ki jih Zelijo doseci.
Ker se sprasujejo le o konkretnih dogodkih in kaj je $e treba narediti, niso pozorne na
druzbene ucinke, ki bi jih lahko prinesle. Merjenja druzbenega ucinka v slovenskih
nevladnih organizacijah skorajda ni. Pogosto pa je omejeno zgolj na Stevilo udelezencev ter
merjenje njihovega zadovoljstva s pomocjo evalvacijskih vprasalnikov (Cepin, 2016).

2 NEVLADNE ORGANIZACIJE V SOCIALNEM VARSTVU

Socialne storitve so temeljni element vseh evropskih socialnih sistemov. Prispevajo k
socialni vklju€enosti, koheziji ter k uresni¢evanju temeljnih pravic posameznikov. Nevladne
svetu. Kot ¢lanske organizacije tvorijo mreZe, ki milijonom ljudi po vsej Evropi dajejo glas
na lokalni, regionalni, nacionalni in evropski ravni. Njihova vrednost je tudi v tem, da je
njihovo poslanstvo usmerjeno v splosni interes, ne pa na podlagi cilja ustvarjanja dobicka
(Hugendubel, 2006).

Socialno varstvo je kompleksno in Ze v definiciji zdruzuje veliko razli¢nih, a medsebojno
povezanih podrocij. Republika Slovenija socialno varnost zagotavlja s Stevilnimi ukrepi na
razli¢nih podro¢jih, ki vklju€ujejo zdravstvene, delovnopravne, stanovanjske, izobraZzevalne
in druge vidike. Pomemben del zagotavljanja socialne varnosti je podro¢je socialnega
varstva, ki skupinam in posameznikom brez zadostnih sredstev za prezivljanje omogoca
vrsto storitev in denarnih prejemkov. Ukrepi temeljijo na socialni pravi¢nosti, solidarnosti
in enakih moZznostih ter poizkuSajo omogociti socialno varnost in socialno vklju€enost vseh
prebivalcev Slovenije (MDDSZ, 2020a).
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Sistem socialnega varstva zajema storitve, programe in druge oblike pomoci, katerih namen
je prepreCevati nastajanje socialnih stisk in tezav, storitve, programe, prejemke in druge
oblike pomoci, ki so namenjeni reSevanju socialnih stisk in tezav, javna pooblastila, naloge
in ukrepe, ki jih izvajalcem socialnega varstva nalagajo zakoni in drugi predpisi ter
nacrtovanje, razvoj, spremljanje in evalvacijo vseh elementov sistema socialnega varstva in
socialne zascite (ReNPSV13-20).

Resolucija o nacionalnem programu socialnega varstva 2013-2020 je kljucni nacionalni
strateSki dokument za podrocje socialnega varstva in opredeljuje osnovna izhodis¢a za
razvoj sistema, cilje in strategije razvoja socialnega varstva, dolo¢a mrezo javne sluzbe
socialnovarstvenih storitev in javnih socialnovarstvenih programov (Institut Republike
Slovenije za socialno varstvo, 2019b).

2.1 Problematika nevladnega sektorja v socialnem varstvu

Nevladne organizacije na podrocju socialnega varstva imajo vse ve¢jo konkurenco, tako med
ostalimi nevladnimi organizacijami, kot tudi profitnimi, ki vstopajo na to podrocje. Prislo je
do komercializacije storitev. Neprofitni ponudniki na podro¢ju socialnih storitev morajo vse
ve¢ pozornosti usmerjati v finanéno upravljanje organizacij, upravljanje prihodkov, rast
neprofitnega trzenja in trzenja svojih blagovnih znamk. Vse te spremembe pa lahko
privedejo do kulturnih sprememb v organizacijah (Hugendubel, 2006). Uporabniki,
financerji in podporniki nevladnih organizacij se spraSujejo o uspes$nosti programov in
storitev organizacije. Vse ve¢ja konkurenca tudi na tem podrocju zahteva jasne podatke o
uspesnosti nevladnih organizacij pri uresni¢evanju svojega poslanstva (Van Wassenhove,
2006). Velika tezava nevladnega sektorja v socialnem varstvu je tudi dolofanje dodane
vrednosti organizacije. Kako izracunati finan¢no vrednost socialne preventive, saj bi stroski
nastali le v primeru, da za preventivo ne bi poskrbeli (Hugendubel, 2006)? Merjenje
uspesnosti je za nevladne organizacije izjemnega pomena (Beamon, 2004).

Uporabnik mora biti zadovoljen, da organizacija lahko dosega zastavljene rezultate.
Organizacija mora nuditi storitve, ki jih uporabnik potrebuje oziroma meni, da so te storitve
zanj pomembne. Organizacije na podrocju socialnega varstva imajo dva tipa uporabnikov.
Primarni uporabnik je oseba, ki se ji zivljenje spremeni prek vkljuCevanja v storitve
organizacije. Podporni uporabniki pa so ¢lani organizacije, prostovoljci, ustanovitelji,
zaposleni in vsi ostali, ki morajo biti prav tako zadovoljni z delom organizacije. Primarni in
podporni uporabniki tvorijo celoto, ki ji organizacija poroca in odgovarja za svojo uspesnost.
Ce organizacija poskrbi za odprto komunikacijo z vsemi temi uporabniki, je lahko odprta za
nove priloZnosti in pripravljena na nove izzive (Dees, Emerson & Economy, 2001).

Samo ucinkovite, povezane in stabilne nevladne organizacije lahko pripomorejo k
druzbenemu razvoju, porastu druzbene blaginje, kakovosti zivljenja in socialni varnosti.
Drzava lahko prispeva k razvoju nevladnih organizacij s pospeSevalnimi in promocijskimi
ukrepi ter v primeru javnega financiranja z zahtevami po povezovanju, kakovosti in
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doseganju ciljev ter rezultatov. Cilj na podrocju infrastrukturnega podpornega okolja za
razvoj nevladnih organizacij je zato nadaljnji razvoj mreze subjektov podpornega okolja za
nevladne organizacije ter ciljno razvijanje tiste njihove dejavnosti in storitev, ki najbolj
ucinkovito krepijo inovacijski in razvojni potencial nevladnih organizacij v Sloveniji
(Ministrstvo za javno upravo, 2018). Organizacije v socialnem varstvu prispevajo najboljse
resitve, najve¢ benevolence ter virov, da ustvarijo pomembno spremembo v zivljenju ljudi
in skupnosti. Ko so viri v organizaciji omejeni, pa je lahko poslanstvo tisto, ki nudi oporo in
navdih za vztrajanje (Dees, Emerson & Economy, 2001).

Izzivi v socialnem varstvu v Evropski uniji, ki jih bodo v prihodnjih letih naslavljale tudi
nevladne organizacije, so demografske in druzbene spremembe, vecja mobilnost
uporabnikov in ponudnikov storitev ter pomanjkanje denarja za socialne storitve.
Demografske spremembe v Evropi bodo spremenile potrebo in povprasevanje po socialnih
storitvah v Evropi, prislo bo do sprememb v druzinskih razmerah, sprememb na trgu dela in
povecanega povprasevanja po strokovnih socialnih storitvah. Izziv predstavlja zagotavljanje
sistemov socialne varnosti za prihodnost (Hugendubel, 2016).

V Sloveniji naj bi se delez starejsih v populaciji v naslednjih 35 letih skoraj podvojil, kar bo
imelo stevilne posledice na razli¢nih podrogjih, na sistemski ravni pa predvsem za sistem
pokojnin in sistem socialne varnosti, za zdravstveni sistem in sistem dolgotrajne oskrbe ter
za trg dela (Smolej Jez & Trbanc, 2016).

2.2 Nevladne organizacije v socialnem varstvu v Sloveniji

V Republiki Sloveniji za socialnovarstvene storitve skrbi drzava. 1z ZSV je razvidno, da so
to storitve, namenjene odpravljanju socialnih stisk in tezav:

— prva socialna pomo¢,

— osebna pomoc,

— podpora zrtvam kaznivim dejanj,

— pomoc¢ druzini,

— institucionalno varstvo,

— vodenje in varstvo ter zaposlitev pod posebnimi pogoji,

— pomo¢ delavcev v podjetjih, zavodih ter pri drugih delodajalcih.

Kot je dolo¢eno v ZSV, se socialnovarstveni programi razlikujejo od storitev, Ceprav so prav
tako namenjeni prepreCevanju in reSevanju socialnih stisk posameznih ranljivih skupin
prebivalstva. Socialnovarstveni programi se izvajajo v skladu z doktrino socialnega dela kot
dopolnitev ali alternativa socialnovarstvenim storitvam in ukrepom ter se sofinancirajo na
podlagi javnih razpisov. Socialnovarstvene programe izvajajo pretezno nevladne
organizacije. Pomen nevladnih organizacij se kaze v prevzemanju pobud za razvoj novih
pristopov dela in uporabnikom prilagojenih programov (MDDSZ, 2020b). Tako je za
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nevladne organizacije na podroc¢ju socialnega varstva znacilno, da dopolnjujejo sistem
socialnega varstva, nad katerim je imela prej monopol drzava (Rode, 2001).

Resolucija o nacionalnem programu socialnega varstva (ReNPSV13-20) vkljucuje razli¢na
podrocja za posamezne ciljne skupine v okviru socialnovarstvenih programov:

— preprecevanje nasilja, pomo¢ zrtvam nasilja in delo s povzrocitelji nasilja,

— zasvojenost,

— dusevno zdravije,

— pomoc¢ brezdomcem,

— pomoc¢ otrokom in mladostnikom, ki so prikrajSani za primerno druzinsko zivljenje,
mladostnikom s tezavami v odrascanju,

— starej$im osebam, ki potrebujejo podporo v vsakodnevnem Zzivljenju,

— podpora za neodvisno zivljenje invalidov,

— socialno vkljuc¢evanje Romov,

— preprecevanje in odpravljanje socialnih stisk drugih ranljivih skupin, kot so prosilci za
mednarodno zascito, begunci, ekonomski migranti in njihovi druzinski ¢lani, nekdanji
zaporniki, osebe v postopku delozacije, podpora umirajo¢im in njihovim svojcem ter
zalujoCim, zrtve zlorab in trgovine z ljudmi, zrtve prometnih nesre¢ ipd.

Socialnovarstvene programe lahko opravljajo le nevladne organizacije s statusom javnega
interesa na podro¢ju socialnega varstva. Ta status lahko organizacija pridobi, ¢e njeno
delovanje na tem podrocju presega interese njenih ustanoviteljev oz. njenih ¢lanov, Ce je
sploSno koristno in ¢e ima sprejet program dela, iz katerega je razvidno, da deluje v javnem
interesu na podroc¢ju preprecevanja ali odpravljanja socialnih stisk in tezav posameznikov,
druZin ali skupin prebivalstva in v skladu s kodeksom eti¢nih nacel v socialnem varstvu ter
zagotavlja strokovno usposobljen kader (MDDSZ, 2020c).

V Sloveniji obstaja Siroka mreza nevladnih organizacij. Njihove razlicne organizacijske
oblike ter kadrovski potencial (profesionalni, predvsem pa prostovoljski) in lastni finan¢ni
viri so dobra osnova za Siritev obsega socialnih storitev. Na drugi strani vsakoletna rast
stevila nevladnih organizacij in njihova razdrobljenost prispevata k drobitvi sredstev in sta
pomembnejSa vzroka za manjSo profesionalnost in slabSe kadrovske razmere. Najvec
zaposlenih v nevladnih organizacijah dela na podro¢ju socialnega varstva (Ministrstvo za
javno upravo, 2018). Za nevladne organizacije, ki delujejo v socialnem varstvu, so javni
razpisi Ministrstva za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti klju¢ni za pridobitev
finan¢nih virov za stabilno delovanje organizacije.

V tabeli 2 so predstavljeni podatki o socialnovarstvenih programih, sofinanciranih s strani
Ministrstva za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti Vv letih 2018 in 2019. Podatki
prikazujejo Stevilno sofinanciranih socialnovarstvenih programov, Stevilo zaposlenih v
programih, stevilo prostovoljcev in prostovoljnih ur, skupno S$tevilo izvajalcev, Stevilo
uporabnikov in Stevilo opravljenih storitev.
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Tabela 2: Podatki o socialnovarstvenih programih, sofinanciranih s strani MDDSZ v letih

2018 in 2019
Leto sofinanciranja | 2018 2019
Stevilo socialno
varstvenih 192 186
programov

Stevilo zaposlenih

1.278 zaposlenih oseb, v
obsegu 864,2 zaposlitve;

MDDSZ je sofinanciralo 795
oseb, v obsegu 526,8

1.198 zaposlenih oseb, v
obsegu 766,9 zaposlitve;

MDDSZ je sofinanciralo 803
osebe, v obsegu 556,6

zaposlitve. zaposlitve.
Stevilo
prostovoljcev 7.943 7.977
Stevilo 1.140.634 1.256.136
prostovoljnih ur
Stevilo izvajalcev 9.760 9.637
Stevilo 159.583 157.554
uporabnikov
Stevilo opravljenih 60.000 50.000

storitev

Vir: Institut Republike Slovenije za socialno varstvo (2019a) in Institut Republike Slovenije za
socialno varstvo (2020b).

Leta 2019 je MDDSZ sofinanciralo 186 socialnovarstvenih programov glede na opredeljeno
mreZo socialnovarstvenih programov po Resoluciji 0 nacionalnem programu socialnega
varstva. V sofinanciranih programih je bilo leta 2019 zaposlenih 1.198 oseb, v obsegu 766,9
zaposlitve, od tega je MDDSZ sofinanciralo 803 osebe, v obsegu 556,6 zaposlitev. MDDSZ
prek razpisov finanéno podpira predvsem strokovni kader v nevladnih organizacijah. Med
izvajalci je bilo enako kot v prejsnjih letih najve¢ prostovoljcev, in sicer 7.977 oseb. Med
prostovoljci je bilo 80 % Zensk in 20 % moskih. Prostovoljci so v letu 2019 skupaj opravili
1.256.136 ur prostovoljnega dela. Skupaj je tako v socialnovarstvenih programih, ki jih
sofinancira MDDSZ, v letu 2019 delovalo 9.637 izvajalcev, od tega je bilo 82,8 %
prostovoljev. Stevilo zaposlenih v programih v letu 2019 se je glede na leto 2018 zmanjgalo
za 9 %. V programih je bilo v letu 2019 evidentiranih 157.554 uporabnikov in ve¢ kot 50.000
opravljenih storitev (Institut Republike Slovenije za socialno varstvo, 2020b).

V zadnjih letih narasca Stevilo programov, ki so uvrSceni v petletno oz. sedemletno
financiranje (javni socialnovarstveni programi), kar izvajalcem omogoca stabilno izvajanje
programov. MDDSZ je skupno prek razlicnih razpisov namenilo socialnovarstvenim
program 15 milijonov evrov. V obdobju 2012-2014 se je skupna viSina sredstev za
socialnovarstvene programe zniZevala, v zadnjih letih pa postopoma narascala. Sredstva
MDDSZ v socialnovarstvenih programih, ki so izbrana na razpisih MDDSZ, predstavljajo
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glavni in vedno bolj pomemben vir financiranja, delez sredstev iz drugih virov pa se
zmanjSuje (Institut Republike Slovenije za socialno varstvo, 2020b).

Nevladne organizacije v socialnem varstvu v Sloveniji se soocajo z izzivi na razli¢nih
podro¢jih. V nekaterih organizacijah se stevilo uporabnikov povecuje, Stevilo kadrov pa
ostaja enako, kar pomeni tezje usklajevanje in premalo ¢asa na enega uporabnika. Programi
se na splosno soocajo s kadrovsko podhranjenostjo, obstojeci kader pa je preobremenjen.
Zaposleni se soocajo s pomanjkanjem ustreznih znanj in na drugi strani s potrebami po
dodatnih izobrazevanjih in usposabljanjih (Institut Republike Slovenije za socialno varstvo,
2020b). lzziv tako predstavlja razvoj programov zaradi pomanjkanja ¢asa in kadrov ob vse
veéjem povprasevanju po ze obstojecih programih (Center za pomo¢ mladim, 2019).

Izvajalci socialnovarstvenih programov poudarjajo, da bi morali biti zaposleni v nevladnem
sektorju v socialnovarstvenih programih izenaceni s kolegi v javnem sektorju, kar se tice
primerljivosti pla¢ in moznosti napredovanja. Vecina programov se sooca s pomanjkanjem
financ, sredstva, ki jih pridobijo preko javnih razpisov in donacij pa ne omogocajo
nemotenega delovanja programov. Nevladne organizacije si Zelijo ve¢ povezovanja in
sodelovanja v lokalnem okolju ter ve¢je prepoznavnosti Svojih programov (Institut
Republike Slovenije za socialno varstvo, 2020b). Soocajo se tudi z izzivi na podrocju
zakonodaje in spremljanja novosti v zakonodaji, saj za Slovenijo velja hitro spreminjajoca
se zakonodaja in predpisi, ¢emur zaposleni v nevladnih organizacijah v socialnem varstvu
tezko sledijo (Center za pomo¢ mladim, 2019).

Osebe v socialnih stiskah se na nevladne organizacije obracajo pogosto, dojemajo jih kot
manj birokratske in formalizirane ter manj omejene in bolj praviéne v svojem delovanju.
Nevladne organizacije, ki delujejo na podroc¢ju socialnega varstva, so se v zadnjem desetletju
zelo razvile, nekatere so se bolj specializirale in usmerile v delo s specificnimi ranljivimi
skupinami. Na socialnem podro¢ju so nevladne organizacije postale pomemben partner
drzavi, predvsem pri izvajanju razli¢nih programov in pilotnih projektov. Vloga nevladnih
organizacij pri pomoc¢i ranljivim skupinam in posameznikom ter pri blaZenju posledic
slabega materialnega poloZzaja in razli¢nih stisk prebivalstva se je v obdobju krize mozno
povecala, pomembna pa je ostala tudi po koncu krize (Institut Republike Slovenije za
socialno varstvo, 2020a).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA O IZZIVIH URESNICEVANJA
POSLANSTEV NEVLADNIH ORGANIZACIJ V SOCIALNEM
VARSTVU

Namen raziskave je oblikovati konceptualni okvir za uspesno uresni¢evanje poslanstva v
nevladnih organizacijah v socialnem varstvu.
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3.1 Raziskovalna vpraSanja

Temeljno raziskovalno vpraSanje magistrskega dela je: »Ali lahko razvijem enoten
teoreticen okvir za uresniCevanje poslanstva v nevladnih organizacijah v socialnem
varstvu?«.

Raziskovalna podvprasanja so:

— kateri so za vodje nevladnih organizacij v socialnem varstvu v Sloveniji kljuéni izzivi
uresnicevanja poslanstva,

— kako se vodje nevladnih organizacij v socialnem varstvu v Sloveniji soo¢ajo z izzivi na
podrocju finan¢nih virov,

— kako se soocajo z izzivi na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri delu,

— kako se soocajo z izzivi na podrocju procesov dela,

— kako se soocajo z izzivi na podroc¢ju uporabnikov njihovih storitev in

— kje vodje nevladnih organizacij v socialnem varstvu vidijo sistemske in organizacijske
resitve teh izzivov?

3.2 Metodologija raziskave

Za empiri¢no raziskovanje sem uporabila induktivni raziskovalni pristop s kvalitativno
obravnavo. Za tak§no metodologijo sem se odlocila zato, ker sem zelela pridobiti celovito in
poglobljeno vsebinsko razumevanje problematike. Kvalitativno raziskovanje je namrec¢
primerno, ko si postavljamo vprasanji, kako in zakaj (Yin, 1994).

Moja induktivna raziskava vkljucuje Studijo ve¢ primerov, ki dopus¢a nacin, v katerem vsak
primer zase potrdi ali ovrze sklepe ostalih. Pri §tudijah primerov je ponavadi tako, da cilj ni
generalizacija, temve¢ prenosljivost; to je, kako in na kak$en nacin se lahko razumevanje in
znanje prenese in uporabi v podobnih situacijah in kontekstih (Bloomberg, 2012). Pri
Studijah primerov je znacilno, da poskusajo razloziti odloc¢itev oz. vrsto odloCitev, zakaj so
bile sprejete, kako so bile uveljavljene in vpeljane v okolje in s kak$nim rezultatom
(Schramm, 1971). Pri Studijah primerov so eni izmed klju¢nih virov podatkov intervjuji.
Intervjuji so v tem primeru bolj vodeni pogovori na doloceno temo kot popolnoma
strukturirani vprasalniki (Rubin & Rubin, 1995).

Uporaba vec razli¢nih Studij primerov je osnova za oblikovanje teorije prek induktivnega
raziskovalnega pristopa (Yin, 1994). Proces oblikovanja poskusne teorije se zgodi prek
analize zbranih podatkov in preufevanje Ze obstojecCe literature. Raziskovanje s ciljem
oblikovanja poskusne teorije se ponavadi zanasa na kvalitativne podatke, dobljene iz
intervjujev (Eisenhardt & Graebner, 2007). Nacin raziskovanja prek $tudij ve¢ primerov s
ciljem oblikovanja poskusne teorije je Se posebej primeren pri raziskovanju novih podroc¢jih
in tem (Eisenhardt, 1989). Pogosto uporabljena strategija pri kvalitativnih raziskavah je
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utemeljena teorija, kjer raziS§¢emo glavne teme, procese in rezultate, hkrati pa uporabimo
kriticni pogled. Kodiranje predstavlja osnovno operacijo pri kvalitativni raziskavi (Bell,
Bryman & Harley, 2019).

Na sliki 5 prikazujem protokol raziskovanja s ¢asovnico pri svojem magistrskem delu.
Slika 5: Protokol raziskovanja s casovnico

*pregled znanstvene literature
jan—maj 2020

*izbira vzorca
maj 2020

sizdelava raziskovalnega pripomocka, okvirnih vprasanj za polstrukturirani intervju
maj 2020

*dogovor s predstavniki organizacij, ki sestavljajo vzorec, o terminu srecanja
maj—jun 2020

+zbiranje sploSnih podatkov o organizacijah, ki predstavljajo vzorec
jun 2020

*izvedba intervjujev
jun—jul 2020

sprepis intervjujev
jun—jul 2020

*kodiranje
avg-sep 2020

*poglobljena analiza vsakega primera
avg-sep 2020

*navzkrizna primerjava med primeri
sep—okt 2020

*razvoj poskusne teorije in konceptualnega okvirja
okt—dec 2020

Vir: lastno delo.

3.2.1 Raziskovalni pripomocek

Podatke sem zbirala s pomocjo delno strukturiranega intervjuja. Okvirna vpraSanja so se
navezovala na postavljena raziskovalna vprasanja (glej Prilogo 1). V prvem sklopu
polstrukturiranega intervjuja sem pridobila splosne informacije o intervjuvani osebi ter
organizaciji. Zacetna vpraSanja so bila povezana z intervjuvano osebo, in sicer ime in
priimek, pozicijo v organizaciji, pristojnosti in odgovornosti v organizaciji, koliko let je ze
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oseba na tej poziciji, izkusnje od drugod in izobrazba. Sledili so podatki o organizaciji,
pravna oblika organizacije, zaCetek delovanja organizacije, zgodovina organizacije ter
klju¢ni mejniki, Stevilo zaposlenih in njihove pristojnosti ter vloge v organizaciji ter letni
prihodki po strukturi. Sledilo je vprasanje, kaks$no je poslanstvo organizacije, ali bi
uporabniki znali povedati, kakSen druzbeni problem organizacija reSuje in ali se je
poslanstvo v letih delovanja organizacije kdaj spremenilo oz. ali razmisljajo, da bi ga bilo
treba posodobiti.

Drugi sklop intervjuja je vseboval vprasanja, vezana na izzive uresnicevanja poslanstva
nevladne organizacije v socialnem varstvu. Zanimalo me je, kaj je kljuCen izziv pri
uresni¢evanju poslanstva organizacije. Glede na dinamiko pogovora so sledila podvprasanja.
Kaj so najvecji izzivi na podroc¢ju finan¢nih virov, kako se soocajo z njimi, ali je organizacija
finan¢no stabilna in ima razprSene finan¢ne vire, kaj financerji pri¢akujejo od organizacije?
Kaj so najvecji izzivi na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri delu, kako se soocajo z njimi, ali
merijo uspes$nost zaposlenih pri delu in ali imajo v zvezi s tem povezane metode
nagrajevanja zaposlenih? Kaj so najvecji izzivi na podro¢ju procesov dela, kako se soocajo
z njimi, kak$na je organiziranost organizacije in ali trenutno uvajajo kak$ne spremembe na
podrocju procesov dela? Kaj so najvecji izzivi na podro¢ju uporabnikov storitev, kako se
soocajo z njimi in ali organizacija dela z razlicnimi trznimi segmenti/ciljnimi skupinami?

V zakljuénem delu polstrukturiranega intervjuja so sledila vprasanja, kje vidijo sistemske in
organizacijske resitve teh izzivov, kaksno podporo bi potrebovali, da bi v organizaciji bolje
opravljali svoje naloge in kaj bi zeleli, da organizacija doseze v naslednjih petih letih.
Zanimalo me je tudi, kako merijo uspeSnost in druZbene uc€inke organizacije ter na kakSen
nacin prikazujejo uspesnost in ucinke svojega dela javnosti.

3.2.2 Populacija in vzorec

Populacijo predstavljajo nevladne organizacije s statusom drustva, ki delujejo na podroc¢ju
socialnega varstva v Sloveniji.

Vzorec populacije predstavlja 10 nevladnih organizacij, ki imajo status drustva, ki delujejo
v javnem interesu na podrocju socialnega varstva ter imajo vsaj 5 zaposlenih.

Konéni vzorec sem dolocila z izborom 10 nevladnih organizacij, ki ustrezajo znacilnostim
vzorca ter so bili v ve€ini (vse razen ene organizacije) V zadnjih petih letih sofinancirani s
strani Ministrstva za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti na podrocju
socialnovarstvenih programov.

V tabeli 3 predstavljam znalilnosti vzorca glede na leto ustanovitve drustva, vi§ino
prihodkov od dejavnosti v preteklem letu, Stevilo zaposlenih in Stevilo prostovoljcev ter
Stevilo prostovoljnih ur.
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Tabela 3: Predstavitev vzorca

Stevilo
o Leto Pr_lhodkl (_)d Stevilo E)ro§tovol jcev in
Organizacija . dejavnosti v .| Stevilo
ustanovitve zaposlenih -
preteklem letu prostovoljnih ur
Vv letu 2019
Drustvo kulturno, informacijsko in svetovalno sredis¢e Legebitra 2001 444.467 € 11 79, 3.006 ur
Drustvo za pomo¢ in samopomo¢ brezdomcev Kralji ulice 2005 865.091 € 25 84, 5.399 ur
Drustvo Center za pomoc¢ mladim 1999 238427 € 6 24,3.974 ur
Zveza SoZitje, zveza drustev za pomo¢ osebam z motnjami v dusevnem razvoju 1963 1.013.910 € 6 1.177, 64.089 ur
Slovenije
SENT, slovensko zdruZenje za dusevno zdravje 1993 3.323.995 € 298 248, 11.320 ur
Slovensko zdruZenje za zmanjSevanje Skodljivih posledic drog — DrogArt 1999 637.169 € 16 89, 2.539 ur
Drustvo za razvijanje prostovoljnega dela Novo mesto 1997 941.008 € 23 136, 10.322 ur
Slovenska filantropija, zdruzenje za promocijo prostovoljstva 1992 1.241.615€ 42 587, 27.899 ur
Soncek, gorenjsko drustvo za cerebralno paralizo 1976 256.296 € 18 112, 12.061 ur
Drustvo Altra — odbor za novosti v dusevnem zdravju 1990 997.742 € 27 63, 3.380 ur

Vir: AJPES (2020a), AJPES (2020b), AJPES (2020c), AJPES (2020¢), AJPES (2020d), AJPES (2020e), AJPES (2020f), AJPES (2020g), AJPES (2020h),
AJPES (2020i), AJPES (2020j), AJPES (2020k), AJPES (20201), AJPES (2020m), Zveza Sozitje (2020), SENT (2020a), DrogArt (2020), Drustvo za
razvijanje prostovoljnega dela Novo mesto(2020) in Slovenska filantropija (2020).
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Iz Drustva kulturno, informacijsko in svetovalno sredis¢e Legebitra sem izvedla intervju z
Evo Gracanin, vodjo finan¢no-administrativne sluzbe v organizaciji. Poslanstvo
organizacije: »DIC Legebitra je civilnodruzbena organizacija LGBT, ki deluje na podroc¢ju
¢lovekovih pravic, izobraZevanja, duSevnega, fizi¢nega in spolnega zdravja ter se zavzema
za druzbene in sistemske spremembe, ki temeljijo na spostovanju spolne usmerjenosti,
spolne identitete in/ali spolnega izraza« (Legebitra, 2020, str. 3). Intervju je potekal 10.
junija 2020 v Ljubljani, trajal je 60 minut.

Iz Drustva za pomo¢ in samopomoc¢ brezdomcev Kralji ulice sem izvedla intervju z Bojanom
Kuljancem, predsednikom drustva. Poslanstvo organizacije je skrb za proucevanje,
spoznavanje in raziskovanje brezdomstva, preprecevanje brezdomstva, izboljSevanje
pogojev zivljenja bredzomcev in brezdomk, razvoj prakti¢nih oblik dela na podroc¢ju
brezdomstva ter publicisti¢na dejavnost na tem podrocju (Kralji ulice, 2020). Intervju je
potekal 10. junija 2020 v Ljubljani, trajal je 60 minut.

Iz Drustva Center za pomo¢ mladim sem intervju izvedla s Spelo Gorjan, predsednico
drustva. Poslanstvo organizacije je zagotavljanje duSevnega zdravja in kakovostnega
psihosocialnega zdravja otrok in mladih v Sloveniji. Intervju je potekal 11. junija 2020 v
Ljubljani, trajal je 90 minut.

1z Zveze Sozitje, zveze drustev za pomoc¢ osebam z motnjami v dusevnem razvoju Slovenije,
sem intervju izvedla z Matejo De Reya, direktorico zveze. Poslanstvo organizacije je
uresni¢evanje ¢lovekovih pravic za osebe z motnjami v dusevnem razvoju in njihove
druzine. Intervju je potekal 16. junija 2020 v Ljubljani, trajal je 75 minut.

Iz SENT, slovenskega zdruzenja za dusevno zdravje, sem intervju izvedla z mag. Nacetom
Kovacem, izvrSnim direktorjem in zakonitim zastopnikom zdruzenja. Poslanstvo
organizacije je »varovanje ¢lovekovih pravic in dostojanstva oseb s tezavami v dusevnem
zdravju, doseci vi$jo stopnjo njihove vkljucitve v druzbo in povecati njihovo zaposljivost«
(SENT, 2020b). Intervju je potekal 16. junija 2020 v Ljubljani, trajal je 75 minut.

Iz Slovenskega zdruZenja za zmanjSevanje Skodljivih posledic drog — DrogArt sem intervju
izvedla z dr. Matejem Sandetom, predsednikom drustva. Poslanstvo organizacije je
zmanjS$evanje Skodljivih posledic drog in alkohola med mladimi. Intervju je potekal 18.
junija 2020 v Ljubljani, trajal je 60 minut.

Iz Drustva za razvijanje prostovoljnega dela Novo mesto sem intervju izvedla z Branko
Bukovec, predsednico drusStva. Poslanstvo organizacije je »vkljuceni in aktivni posamezniki
za odprto druzbo« (Drustvo za razvijanje prostovoljnega dela Novo mesto, 2020, str. 1).
Intervju je potekal 23. junija 2020 v Novem mestu, trajal je 90 minut.

Iz Slovenske filantropije, zdruzenja za promocijo prostovoljstva, sem intervju izvedla s
Terezo Novak, izvrsno direktorico. Poslanstvo organizacije: »Slovenska filantropija,
zdruZenje za promocijo prostovoljstva, je humanitarna organizacija, ki deluje v javnem

29



interesu vse od leta 1992 in se aktivno odziva na druZbene probleme, spodbuja in razvija
prostovoljstvo ter medgeneracijsko sodelovanje, deluje na podro¢ju migracij, pomaga
ogrozenim in je glasna zagovornica ¢lovekovih pravic. Programi so usmerjeni v dvig
kakovosti bivanja v skupnosti, zagovornistvo in opolnomocenje. Osrednji dejavnosti sta
promocija prostovoljstva in druzbene odgovornosti. Verjamejo, da lahko s svojim
delovanjem vsi prispevamo k boljsi in bolj strpni druzbi, ki temelji na spostovanju vseh, ne
glede na osebne in zivljenjske okolis¢ine« (Slovenska filantropija, 2020). Intervju je potekal
28. junija 2020, pisno prek e-poste.

Iz Soncka, gorenjskega drustva za cerebralno paralizo, sem intervju izvedla z Mojco
Velkavrh Zizek, predsednico drustva. Poslanstvo organizacije je »skrbeti za enake
moznosti vseh prebivalcev Slovenije, ne glede na njihove telesne in intelektualne
sposobnosti, za zivljenje po svoji predstavi, v sozitju z vsemi drugimi prebivalci« (Zveza
Soncek, 2020). Intervju je potekal 30. junija 2020 v Kranju, trajal je 60 minut.

Iz drustva Altra — odbora za novosti v dusevnem zdravju sem intervju izvedla z dr. Suzano
Oreski, predsednico drustva. Poslanstvo organizacije je »zavzemanje za razvoj ucinkovitih
skupnostnih sluzb na podro¢ju dusevnega zdravja v Sloveniji; izvajanje taksnih sluzb naj
poteka v lokalni skupnosti ali domacem okolju« (Altra, 2020, str. 6). Intervju je potekal 1.
julija 2020 v Ljubljani, trajal je 45 minut.

3.2.3  Postopek zbiranja in obdelave podatkov

V raziskavo so bili vkljuceni direktorji ali predsedniki oz. predstavniki vodstvenega kadra
10 nevladnih organizacij, ki delujejo na podro¢ju socialnega varstva v Sloveniji. Pred
intervjujem sem splo$ne podatke 0 organizacijah zbrala tudi prek ostalih, javno dostopnih,
virov, tako da so jih intervjuvanci le dopolnili. Intervjuje sem izvedla v ¢asu od 10. junija do
1. julija 2020. Intervjuji so trajali od 45 do 90 minut, povprecni ¢as intervjuja je bil 68 minut.
En intervju je bil izveden pisno, na Zeljo intervjuvanke. Zelela sem pridobiti odgovore na
raziskovalna vprasanja in na sistematiCen nacin zbrati doloCene podatke prek
polstrukturiranega intervjuja. Intervjuje sem posnela z diktafonom, s privolitvijo
intervjuvancev, in jih nato dobesedno prepisala, da sem se izognila morebitnemu izpustu
pomembnih informacij. Prepis intervjuja je bil v povpreéju dolg 13 strani, skupno je nastalo
128 strani prepisov intervjujev.

Sledil je postopek kodiranja. Najprej sem v besedilu poiskala smiselno zakljucene dele
besedila, ki so predstavljali enote kodiranja. Te sestavljajo posamezne fraze, povedi in
odstavki. Enotam kodiranja sem nato pripisala dolocen pojem, ki predstavlja povzetek
posamezne enote. Oznacila sem ga s kodo prvega reda. V naslednjem koraku sem sorodne
kode prvega reda povezala v smiselne kode drugega reda, ki sem jih nato zdruzila v
kategorije (Mesec, 1998).
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V tabeli 4 predstavljam primer dela kodiranja.

Tabela 4: Primer kodiranja

Enote kodiranja

Kode prvega reda

Kode drugega reda

Kategorije

»Uspesnost merimo glede
na dosezene cilje
razpisov.«

Merjenje uspesnosti
glede na kazalnike
razpisov

Merjenje uspesnosti

Uspesnost
organizacije

»Se promoviramo in
uspesnost merimo prek
prepoznavnosti.«

Promocija in
prepoznavnost

Prepoznavnost
organizacije

UspeSnost
organizacije

»lmamo in spodbujamo Ugotavljanje potreb | Dolo¢evanje potreb | Uporabniki
mocno raziskovalno delo, | prek raziskovalnega storitev
prek katerega ugotavljamo | dela

potrebe ciljnih skupin. «

»Razpisi so specificni in Sistemski razpisi Zahteve financerjev | Finan¢ni
niso narejeni za naso viri
glavno ciljno skupino,

vedno se is¢emo znotraj

razpisov, da imamo

moznosti financiranja. «

»Kader je v nezavidljivi Finan¢ni polozaj Zaposleni Kljuéni
poziciji glede na javni zaposlenih izzivi

sektor. «

Vir: lastno delo.

Zacela sem s poglobljeno analizo vsakega primera, ki sem jo obravnavala skozi raziskovalna
vprasanja. Nisem imela teoreticnih preferenc ali vnaprej postavljenih hipotez (Santos &
Eisenhardt, 2009). Primere sem sprva obravnavala posebej, da sem dobila vpogled v vsak
primer posebej. Cilj je bil identificirati samostojno teoreti€ne konstrukte, osnove in vzorce
znotraj primera in s povezavo na raziskovalna vprasanja (Miles & Huberman, 1994). Potem
sem opravila navzkrizno primerjavo med primeri, da sem identificirala skladne vzorce in
teme med primeri (Eisenhardt & Graebner, 2007). Primerjave so bile sprva narejene le med
nekaterimi primeri, ko sem lahko izpostavila vzorce, pa sem dodala Se druge primere, da
sem lahko razvila poskusno teorijo na ravni vseh primerov (Santos & Eisenhardt, 2009). Cilj
je, da se premaknemo naprej od opisov in da odkrijemo teorijo nekega procesa, ki temelji na
Studijah primerov, uporabljenih v raziskavi (Strauss & Corbin, 1998). Zbrani podatki so
kodirani, izbrane so kategorije in postavljene znotraj teoreticnega modela, nato je razloZzena
zgodba glede na medsebojne povezave med kategorijami. Ves ¢as je pomembno medsebojno
primerjanje podatkov. Podobnosti in razlike med podatki se ves ¢as primerjajo (Bloomberg,
2012).

Na Zeljo nekaterih intervjuvancev po anonimnosti odgovorov na posamezna vprasanja v

magistrskem delu, tako da 1z posameznih odgovorov ne bo mozno dolociti direktne povezave
z organizacijo, ne predstavljam analize posameznih intervjujev glede na dolocene kategorije,
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temvec le na skupnem primeru vseh. Pri predstavitvi vzorca le na kratko predstavim kontekst
intervjuja v posamezni organizaciji. Sledi analiza raziskave glede na zastavljena
raziskovalna vprasanja, kjer sem med seboj primerjala vse opravljene intervjuje, in kjer pri
posameznih rezultatih podajam tudi citate iz intervjujev, a brez informacij, ki bi lahko
dolocale intervjuvanca.

3.3 Rezultati raziskave

Rezultate empiri¢nega dela predstavljam po sistemu raziskovalnih vprasanj, ki sem si jih
zastavila. Odgovori so zbrani glede na posamezno raziskovalno vprasSanje. Najprej so
predstavljeni vizualno, nato pa Se v besedilu, kjer so dopolnjeni s citati intervjuvancev, ki pa
so zaradi izpostavljene zelje nekaterih intervjuvancev po varovanju osebnih podatkov
anonimizirani.

3.3.1 Poslanstvo organizacij

6 od 10 organizacij ima enako poslanstvo ze od zacetka ustanovitve in mu sledijo skozi vsa
leta svojega delovanja.

8 od 10 organizacij poslanstvo redno preverja, ¢e je Se vedno ustrezno. »Redno
prerazmisljamo poslanstvo, ki za zdaj ostaja enako.« Tako je poslanstvo v organizacijah
lahko ostalo enako, a so skozi leta spreminjali predvsem terminologijo poslanstva, da je lazje
prepoznavno v okolju.

2 od 10 organizacij sta izpostavili, da se je pri njih poslanstvo spreminjalo, ker se je
spreminjalo okolje in potrebe v okolju. »Poslanstvo se spreminja, to je zivljenjsko, ker nismo
javna sluzba, ustanovljena z odlokom, ampak se odzivamo na potrebe v okolju.«

Ena organizacija je izpostavila, da je pomembno ozavescati poslanstvo med zaposlenimi in
prostovoljci. »Pred tremi leti smo se aktivno zaceli ukvarjati s tem, kaj je nase poslanstvo,
kaj so nase vrednote. Prej nismo imeli tega tako ozavescenega, zdaj pa je to vsaj pri

zaposlenih in pri prostovoljcih bolj ozavesceno, kar se mi zdi, da je zelo pomembno.«

Poslanstvo se organizacijam zdi pomembno za usmerjanje delovanja organizacije in da
predvsem vodje organizacij znajo slediti poslanstvu. »Pomembno je imeti poslanstvo, da se
lahko fokusiras.« »Zelo je pomembno, da ljudje, ki vodijo organizacijo, vedo, kam grejo.«

V 4 od 10 organizacij pravijo, da bi uporabniki znali povedati, kateri druzbeni problem
organizacija resuje, v vseh organizacijah pa ocenjujejo, da bi uporabniki znali povedati
namen programov, v katere so vkljuceni.
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3.3.2  Kljucni izzivi organizacij pri uresni¢evanju poslanstva

Organizacije izpostavljajo ve¢ kljucnih izzivov pri uresni¢evanju poslanstva organizacije.
Izzivi se nanaSajo na financiranje organizacije, zaposlene, organizacijske izzive,
nespodbudno okolje in prostovoljce. Slika 6 prikazuje kljucne izzive organizacij pri
uresni¢evanju poslanstva.

Slika 6. Kljucni izzivi organizacij pri uresnicevanju poslanstva

KLJUCNI

Vir: lastno delo.

8 od 10 organizacij kljuc¢ni izziv za uresniCevanje poslanstva predstavlja financiranje
organizacije. »Vse se zacne in konca pri denarju.« Od teh 8 organizacij jih je 5 v sklopu
financiranja izpostavilo omejitve, ki jih pri financiranju prinaSajo sistemski razpisi in pogoji,
ki jih ti razpisi vsebujejo, ter tezave, ki jih prinasa projektno financiranje za uspesno delo.
»Vsi so sistemski razpisi, vsi imajo neko svojo Ze vnaprej doloceno sistemsko problematiko.«
»Ne moremo planirati za naslednje leto prilivov, to je odvisno od razpisov, zato je tudi to
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vodenje in sploh delovanje take organizacije zelo naporno.« 4 organizacije so glede
financiranja izpostavile pomanjkanje sredstev za delovanje organizacije in da ne morejo
financirati delovnega mesta direktorja organizacije. »Eden od kljucnih izzivov je, da bi
pridobili vec sredstev za delovanje, to je t. 1. core funding.« »Za upravljanje nimamo
nobenega zaposlenega. Tu ni denarja.« 4 organizacijam je kljucni izziv znotraj financiranja
pridobivanje ve¢jega financiranja. »To je vsakodnevna bitka, da si zagotovis varna sredstva
za izvajanje programov.« 3 organizacije so izpostavile izziv stabilnega financiranja.
»Najvecji izziv je to, kako dobiti stalno financiranje.« 2 organizaciji pa sta pri financiranju
izpostavili pomen neodvisnosti financiranja od drzave. »Pomembna je financna distanca od

drzave.«

6 od 10 organizacij kljucni izziv predstavljajo zaposleni. Od teh 6 organizacij so 4
organizacije izpostavile problem finanénega polozaja zaposlenih. »Zdaj je to siva cona,
neumescenost v placne sisteme, ni jasnih kriterijev napredovanja za nekoga, ki vstopi v
sistem NVO, treba bi bilo spodbujati boljse placana delovna mesta v NVO, kar bi dolgorocno
vplivalo na razvoj sektorja.« »V primerjavi s strokovnimi kadri v javnem sektorju smo mi v
nezavidljivi, Ze skoraj sramotni poziciji.« 3 organizacije so izpostavile, da nimajo dovolj
zaposlenih, ker za to nimajo denarja. »Imamo premalo kadra, ker jih ne moremo placati, ne
mores delati strokovnega dela tako, da si prakticno popolnoma odvisen samo od
prostovoljcev.« 1 organizacija pa je kot izziv izpostavila primerno usposobljenost
zaposlenih. »lzziv je usposobiti velik nabor sodelavcev, ki vedo, kaj je poslanstvo
organizacije in njihovo poslanstvo.«

3 od 10 organizacij kljuéni izziv predstavljajo organizacijski izzivi. Od teh sta 2 izpostavili
organizacijo dela. »Stalna proaktivna politika in jasna struktura v organizaciji, da
poslanstvo Se vedno je.« »Rast organizacije, to pomeni, da ko organizacija enkrat preseze
tistih 10 zaposlenih in se zacnejo procesi drugace odvijati.« 1 organizacija je izpostavila
prevec birokracije kot kljuCen izziv. »Da dobis par sto evrov, moras napisati en ogromen
traktat.«

2 od 10 organizacij sta kot klju¢ni izziv izpostavili nespodbudno okolje. »Kljucni izziv je
gotovo druzbeno in politicno okolje, v katerem delamo; naklonjenost oz. nenaklonjenost

nasim temamq.

1 od 10 organizacij kljucni izziv pri uresnievanju poslanstva vidi v pridobivanju
prostovoljcev. »Tezje je dobiti prostovoljce kot véasih.«

3.3.3  Izzivi na podro¢ju financnih virov
Organizacije izpostavljajo vec izzivov na podrocju finan¢nih virov, s katerimi se spopadajo.
Pomembno je, ali so finan¢no stabilne in zadovoljne z razprSenostjo virov. Izzive

predstavljajo pridobivanje vecjega deleza lastnih sredstev, zahteve financerjev in trajno
financiranje.
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Slika 7 prikazuje izzive organizacij na podrocju finan¢nih virov.

Slika 7: Izzivi na podrocju financnih virov

FINANCNI
VIRI
[ |
Financ¢na Razprienost
stabilnost virov
10/10 10/10
Financno stabilni Finan¢no Viri . Viri niso
inan¢no stabi nestabilni ir1 so razprieni e
6/10 4/10 6/10 4/10
[ |
Vecdji delez Zahteve Trajno
lastnih sredstev | financerjev financiranje
4/10 3/10
Sistemski razpisi
3/10
Birokracija
1/10

6 od 10 organizacij meni, da so finan¢no stabilni. »Smo financno stabilni, a to Se ne pomeni,
da smo zadovoljni z visino prihodkov.« »Mi smo bili kar nekaj casa financno stabilni, potem
ko smo se Sirili, smo s tem Sirjenjem $li v neko financno negotovost.« 4 od 10 organizacij pa
meni, da so finan¢ni nestabilni. »Upas, ker imas pretekle izkusnje, da so se do konca leta
stvari nekako sestavile, ampak obicajno do polovice leta nimas niti priblizno jasne financne
slike trenutnega financnega leta.« Zagotavljanje finan¢ne stabilnosti je njihovo stalno delo.
»En direktor javnega zavoda si sploh ne zamislja, kaj moram jaz konkretno ali tisti poleg

Vir: lastno delo.

mene poceti, da lahko na placilni dan vse place damo na mizo.«

6 od 10 organizacij je zadovoljno z razprSenostjo svojih finan¢nih virov. »Imamo veliko
razprSenosti, ravno zaradi tega imamo vecji manevrski prostor pri financah.« 4 od 10
organizacij pa nima razprsenih virov financiranja. »Zavedamo se pomembnosti razprsenosti

in bi zelo radi to nekoc dosegli, ampak sploh ne vem vec, kam se prijavljati.«
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4 od 10 organizacij si na podrocju finan¢nih virov zeli pridobivati vecji delez lastnih
sredstev. »V zadnjih letih se trudimo, da se nam povecuje ta delez, predvsem sponzorskih
sredstev.« To si zelijo zagotoviti s povecanjem pridobitne dejavnosti znotraj organizacije, a
se pri tem soocajo s pomanjkanjem znanja in kadra. »Z najvecjim veseljem bi dvignili delez
pridobitne dejavnosti, ampak ne znamo Se vec kot toliko; v sociali je utopicno pricakovati,
da se bo tako hitro ustvarilo toliko profita ustvarilo, da bodo ljudje ohranili sluzbe.« 1
organizacija je tudi izpostavila pomislek, koliko se naj nevladne organizacije v socialnem
varstvu ukvarjajo s pridobitnimi dejavnostmi. »Prav je, da smo usmerjeni v pridobitno
dejavnost, da se izobrazimo na podrocju biznisa in kako sistem deluje ter da znamo
upravljati s tem, kar pridobimo. Ampak da se bomo v celoti obnasali, kot da smo »for profit«
firme, ali je to sploh Se socialno varstvo?«

4 od 10 organizacij izzive na podroc¢ju finan¢nih virov predstavljajo zahteve financerjev. Od
tega 3 organizacijam predstavljajo tezave sistemski razpisi in pogoji financiranja znotraj teh
razpisov. »Dejstvo je, da je zelo grdo od financerjev, da nam prakticno od 2012 dajejo
identicne pavsale.« 1 organizacija pa je tu izpostavila birokracijo. »Temu res ni kraja. Tudi
za porabljenih 10 EUR je lahko zahtevana dokumentacija, daljsa od 5 dokumentov. «

3 od 10 organizacij izziv predstavlja zagotavljanje trajnega financiranja organizacije.
»Gremo v tej smeri, da bomo enkrat prisli do programov, ki bodo verificirani in enakovredni
Javni sluzbi, kjer se ne bo na vsakih 7 let treba javijati in cakati na razpisih.«

3.3.4  lzzivi na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri delu

Organizacije so na podroc¢ju ravnanja z ljudmi pri delu navedle veliko razli¢nih izzivov, s
katerimi se soocajo.

Izzive na podrocju ravnanja z ljudmi pri delu jim predstavljajo:

— pripadnost,

— nagrajevanje,

— izbira zaposlenih,

— uspesnost zaposlenih,

— napredovanje,

— delo s kadri,

— fluktuacija zaposlenih,

— pomanjkanje prostovoljcev.

Slika 8 prikazuje izzive organizacij na podroc¢ju ravnanja z ljudmi pri delu.
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Slika 8: Izzivi na podrocju ravnanja z ljudmi pri delu

RAVNANJE Z LJUDMI PRI
DELU
‘ . . Izbira | Uspesnost
Pripadnost Nagrajevanje zaposlenih za;?oslenih
7/10 ‘ 6/10 6/10 6/10
T [ b ol . .
Nefinanéno kit Ni nagrajevanja | kandidatov Ne :;:Emo | Merimo
| 3/10 210 1/10 3/10 2/10
Omejitev 69. 1.
ANY
3/10
Preteklo sodelovanje
Z organizacijo
2/10
[ Zaposlovanje 7
ranljivih skupin
1/10
; Fluktuacija Pomanjkanje
Napredovanje Delo s kadri zaposlenih prostovljcev
4/10 4/10 210 210
Zaposleni lahko | Zaposkeni ne morejo ‘ﬁ?ﬂb"gﬂf
napredujejo napredovati UACIICZUCEI
210 210 L o
Jasna pricakovanja
i innaloge
2/10

Vir: lastno delo.

7 od 10 organizacij je izpostavilo pomen pripadnosti zaposlenih in prostovoljcev
organizaciji. »Zahtevamo pripadnost, hitro se to pokaze.« »Notranja motivacija zaposlenih
je taka, da si postavljajo zelo visoke kriterije pri delu, eno so zunanji kriteriji, drugo pa so
kriteriji, ki je nek duh organizacije, ki je zelo usmerjen v presezke.« Pripadnost organizaciji
so izkazovali tudi intervjuvanci. »Svoja najboljsa leta sem dal organizaciji.« »T0 je moja
Zivljenjska Kariera.«

6 od 10 organizacij je odgovorilo glede nagrajevanja zaposlenih v organizaciji. V 3
organizacijah imajo le nefinan¢no nagrajevanje. »Pri nas denar nikoli ni sredstvo
nagrajevanja.« V2 organizacijah imajo finan¢no in nefinan¢no nagrajevanje, a v obeh
dajejo prednost nefinancnemu nagrajevanju, v obliki dodatnih izobraZevanj in koris¢enja

37



nadur. »Materialne nagrade zelo tezko, nematerialne so pa izobrazevanja, za uposabljanja
delavcev ni bil nikoli problem.« »lmamo ugodnosti, da se koristijo kaksni viski ur, da se gre
na malo vec izobrazevanj, poskusimo prek takih mehanizmov.« V 1 organizaciji nagrajevanja
zaposlenih nimajo.

6 od 10 organizacij se sooca z izzivi pri izbiri kadra. Od teh 3 organizacijam izziv predstavlja
izbira najboljsih kandidatov za prosto delovno mesto. 3 organizacije so izpostavile, da jim
veliko omejitev predstavlja pogoj, da ima zaposleni strokovni delavec strokovni izpit po 69.
¢lenu Zakona o socialnem varstvu, kar je pogoj na razpisih MDDSZ, ki financira glavnino
pla¢ v socialnem varstvu. »Poskusamo dobiti najboljsi kader, ki ga lahko v danih pogojih,
so pa zelo omejitve strokovni izpiti, kar pomeni, da moramo izbrati kadre, ki so vecinoma s
podrocja socialnega varstva po 69. clenu ZSV.« 2 organizaciji sta omenili, da imajo prednost
pri izbiri tisti, s katerimi so v preteklosti ze sodelovali in imajo tako z njimi dobre izkusnje.
1 organizacija pa je izpostavila tezave, s katerimi se sooca, saj zaposlujejo ranljive skupine
oseb.

6 od 10 organizacij je odgovorilo na vprasanje glede merjenja uspesnosti zaposlenih. 4 od 6
organizacij uspesnosti zaposlenih ne meri. »Tezko recem, kdo je uspesen in da je nagrajevan
zaradi tega, ker je uspesen nad pricakovanji, tega pri nas nimamo.« 2 organizaciji uspesnost
zaposlenih merita predvsem prek kriterijev doseganja uspesnosti, ki jih postavlja financer.
»Uspesnost zaposlenih se zelo meri z doseganjem kriterijev, ki so kriteriji programov, ki jih
postavlja ministrstvo.«

4 od 10 organizacij so odgovorile na vprasanje glede napredovanja zaposlenih v organizaciji.
V 2 organizacijah napredovanje imajo oz. so ravno pred tem, da bodo napredovanje v
organizaciji vpeljali. »Imamo zelo dobro ekipo in res bi rad cim vec¢ teh ljudi obdrzal,
preprosto bomo Sli v to, da bomo vsakih 5 let cloveku avtomatsko dvignili placo, spet je to
fer sistem, dokler bomo vsi imeli obcutek, da se priblizno isto trudimo in da smo na istem
nivoju.« 2 organizaciji napredovanja zaposlenih nimata vzpostavljenega.

4 od 10 organizacij je izpostavilo kot izziv na tem podro¢ju delo s kadri. 3 organizacije so
izpostavile pomen vzpodbudnega okolja za delo. »lzziv je zagotavljanje vzpodbudnega in
ustvarjalnega okolja. In seveda primerno placilo.« »Poskusamo, da oseba raste
profesionalno, tudi mogoce osebnostno, ni pa to sistematicno doloceno, nimamo pravilnika
0 tem.« 2 organizaciji sta izpostavili pomen jasnih pricakovanj in jasnih delovnih nalog.
»Moje vodje morajo tocno vedeti, kaj delajo in kaj od njih pricakujem.«

2 od 10 organizacij sta izpostavili fluktuacijo zaposlenih. Strokovni delavci v nevladnih
organizacijah v socialnem varstvu so na slabSem poloZaju, kot ¢e bi delali v javni sluzbi v
socialnem varstvu. »Glavni strokovni kader v sociali je na ministrstvu MDDSZ. Ta kader pa
lahko izbira med to sluzbo in sluzbo v javni sluzbi. Ne bi smelo biti razlike.«

2 od 10 organizacij sta izpostavili kot izziv pomanjkanje prostovoljcev, saj se za svoje
izvajanje programov v veliki meri zanaSajo na prostovoljce.
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3.3.5 Izzivi na podrocju procesov dela
Na sliki 9 so predstavljeni izzivi organizacij na podrocju procesov dela.

Slika 9: Izzivi na podrocju procesov dela

PROCESI
DELA
Managament Struktura Bazvai
' organizacije
9/10 9/10 2/10
Uvajanje sprememb Jasna struktura Tehni¢ne resitve
6/10 8/10 1/10
Ni delovnega mesta Mocan vpliv
|| e | Jasne delovne naloge | e
5/10 240 1/10
Strategija
|| organizacije
3/10

Vir: lastno delo.

9 od 10 organizacij je izpostavilo management kot izziv na podro¢ju procesov dela. Od teh
jih je 6 izpostavilo tezavo pri uvajanju sprememb dela v organizaciji. »Pred leti smo videli,
da po starih socialisticnih tirnicah ne bo $lo vec in smo takrat definirali najprej vioge v
drustvu in posamezne vloge zaposlenih ter nosilcev posameznih programov.« 5 jih je
izpostavilo tezavo, ker v organizaciji ni delovnega mesta direktorja. »Nimamo direktorja,
logicno bi bilo, da bi tako 0sebo imeli, ampak preprosto sredstva, ki jih dobimo, tega ne
omogocajo.« Tako 0sebo bi v v vseh organizacijah potrebovali, a $e i$Cejo resitve, kako to
delovno mesto financirati. »Vsak lahko rece, saj imate veliko prihodkov, ampak to je denar,
ki je namenjen namensko za programe oz. projekte, posredni stroski so nekje 15 %, drugje
7 %, ampak Ce to vse sestejes, Se vedno ne pride za dodatno placo direktorja.« 3 organizacije
SO0 izpostavile strategijo organizacije. »}’'se mora biti povezano s poslanstvom organizacije,
povezano s cilji organizacije. Na tak nacin poskusamo delati in se Se nismo zmotili 0Z. gremo
V pravo smer z vsemi vzponi in padci.«

9 od 10 organizacij je kot izziv na podro¢ju procesov dela izpostavilo strukturo v
organizaciji. 8 od teh organizacij je poudarilo pomen jasne strukture v organizaciji. »Zelo
upostevamo strukturo in hierarhijo odgovornosti, tu mimo tega ne gremo.« Hkrati so ob tem
izpostavila pomen povezanosti organizacije med razli¢nimi programi. »Veliko je pogovorov
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o tem, vcasih tudi konfliktov, kako sodelovati med programi, to se nam zdi zelo pomembno,
da niso to locene enote, da se cutimo, da smo ista organizacija.« 2 0d organizacij pa sta
izpostavili pomen jasno doloc¢enih delovnih nalog. »70 je bil potem proces, zdaj imamo bolj
Jjasno razdeljeno odgovornost in zadolzZitve«.

2 od 10 organizacij sta poudarili razvoj organizacije. 1 od organizacij je izpostavila pomen
tehni¢nih resitev, ki so jih vpeljali v zadnjem casu in tako olajsali svoje delovanje. 1 od
organizacij pa je izpostavila vpliv menjave predsednika v organizaciji na nacin dela v
organizaciji in na sam razvoj organizacije. »Organizacija se je razvijala zelo z afinitetami
predsednikov. To je tukaj neverjetno, vsakic ko se je zamenjal predsednik, se je menjal fokus
in nacin dela v organizaciji.«

3.3.6  Izzivi na podro¢ju uporabnikov storitev
Na sliki 10 so predstavljeni izzivi organizacij na podro¢ju uporabnikov storitev.

Slika 10: Izzivi na podrocju uporabnikov storitev

UPORABNIKI
STORITEV
Razli¢ne ciljne Sodelovanje in Doloéevanje
skupine komunikacija potreb
7/10 5/10 | 3/10

Z odlocevalci
3/10

Z ostalimi NVO
2/10

S §irSo javnostjo
2/10

Vir: lastno delo.

7 od 10 organizacij je izpostavilo, da imajo razli¢ne cilje skupine. »Mi smo zdaj zelo razprsili
ciline skupine.« 1 od teh organizacij je poudarila, da med razli¢nimi ciljnimi skupinami
uporabnikov prihaja tudi do konfliktov, ker se vsaki zdi, da je organizacija v prvi vrsti
namenjena le njim. »To zadevo je treba zelo previdno krmariti, ker ne smes rusiti tega, kar
si postavljal vrsto let, ampak je potrebno samo dodajati nekaj.«

5 od 10 organizacij je na tem podrocju izpostavilo sodelovanje in komunikacijo. 3 od teh
sodelovanje in komunikacijo z odloCevalci. »Meni je pomembno, da ti, ki odlocajo, da so
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seznanjeni z vsebino tezave in da to razumejo.« 2 0d teh organizacij sta izpostavili
sodelovanje in komunikacijo z ostalimi nevladnimi organizacijami s podro¢ja socialnega
varstva. 2 organizaciji sta izpostavili sodelovanje in komunikacijo s S$irSo javnostjo.
»Naslavljamo javnost samo prek dolocenih ozjih problematik, v aktivni fazi, ko
komuniciramo z mediji«.

3 od 10 organizacij so poudarile pomen dolocanja potreb uporabnikov storitev. »Ves cas
skusamo slediti potrebam uporabnikov ter se nanje odzivati z uvajanje novih storitev ali
posodobitvami starih.« »Eden izmed izzivov je gotovo, kako odgovarjati na spreminjajoce
se potrebe ciljnih skupin in nova podrocja dela, ki se odpirajo pred nami.«

3.3.7 Izzivi merjenja uspesnosti organizacij

Slika 11 prikazuje izzive organizacij pri merjenju uspesnosti.

Slika 11: Izzivi merjenja uspesnosti organizacij

USPESNOST
ORGANIZACLJE

Merjenje uspesnosfi Prepoznavnost
10/10 8/10

Zelimo si veéje
prepoznavnosti
4/10

Doseganje kazalnikov
| razpisov

8/10

Smo prepoznavni
‘ 4/10

Zadovoljstvo
zaposlenih in
prostovoljcev ‘

3/10

Zadovoljstvo
- uporabnikov

2/10 ‘

Zagotavljanje
| sistemskih resitev

2/10

Vir: lastno delo.

Vse organizacije so izpostavile izzive pri merjenju uspesnosti organizacije. Od teh jih 8
uspesnost organizacije meri prek doseganja kazalnikov razpisov, prek katerih so njihovi
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programi ali projekti sofinancirani. »Uspesnost v tem najbolj enostavnem smislu je
doseganje kriterijev, ki so postavljeni v javnih razpisih, v doseganju in preseganju teh.«
»Seveda mi recemo, da smo uspesni, ker vedno vsaj za 50 % presegamo kazalnike, ki so
doloceni s strani financerja pri programih, ampak to ni edino merilo. Pomembna je tudi
kvaliteta programa«. 3 od teh organizacij so izpostavile, da uspesnost organizacije merijo
prek zadovoljstva zaposlenih in prostovoljcev. 2 od teh organizacij sta izpostavili, da
uspesnost organizacije merita prek zadovoljstva uporabnikov. 2 od organizacij pa sta
poudarili, da uspesnost organizacije merita prek uspehov na podrocju zagotavljanja
sistemskih reSitev. » Uspesnost merimo prek dosezkov ali uspehov na podrocju lobiranja in
zagotavljanja nekih sistemskih resitev.«

8 od 10 organizacij je izpostavilo prepoznavnost organizacije. »Uspesnost merimo prek
prepoznavnosti v §irsi javnosti in nasih ciljnih javnosti.« 4 od teh organizacij so odgovorile,
da so v okolju dobro prepoznavne. »Zelo smo prepoznani v okolju, do sem so nas pripeljali
ljudje, ki so imeli vizijo.« 4 od organizacij pa, da bi si zeleli vecje prepoznavnosti. »Mi SMO
na podrocju neke promocije, prepoznavnosti organizacije zelo Sibki in se tega zavedamo.«
Ob tem sta se 2 organizaciji tudi sprasevali, kaj bi naredili, ¢e bi bili bolj prepoznavni, saj
imajo ze zapolnjene kapacitete in ne morejo sprejemati ve¢ uporabnikov. »Ne vemo, kam s
povecanimi potrebami, ce bi postali bolj prepoznavni, ker ¢e imamo povecane potrebe, se
cutimo dolzne na njih odgovarjati, ampak za to ne moremo dobiti vec¢ sredstev, take so
omejitve normativov na ministrstvu, tudi ce pripeljemo Sestkrat vec¢ uporabnikov, ne bomo
dobili vec denarja za place.«

3.3.8 Sistemske in organizacijske resitve izzivov

Organizacije za izzive, s katerimi se soocajo pri uresni¢evanju svojega poslanstva, vidijo
dolocene sistemske in organizacijske resitve.

Sistemske in organizacijske reSitve vidijo na podro¢ju financiranja, v obliki stabilnega
financiranja, financiranja delovanja, koncesij, financiranju razvojnih programov, v ve¢jem
delezu lastnih sredstev. Na podro¢ju zaposlenih vidijo reSitve izzivov, s katerimi se
spopadajo, pri spremembi sistema financiranja pla¢ zaposlenih, sistemu napredovanja,
sistemu nagrajevanja in delu z zaposlenimi. Zelijo si bolj spodbudnega okolja, manj
birokracije in ve¢ sodelovanja. Za reSevanje izzivov, s katerimi se soocajo, je treba ohranjati
0snovno poslanstvo organizacij.

Sistemske in organizacijske resitve izzivov, Kot jih vidijo nevladne organizacije v socialnem
varstvu, so predstavljene na sliki 12.
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Slika 12: Sistemske in organizacijske resitve izzivov

SISTEMSKE IN
ORGANIZACIJSKE
RESITVE

Vir: lastno delo.

8 od 10 organizacij vidi sistemske in organizacijske reSitve v spremembah financiranja
organizacije. 6 od teh organizacij vidi reSitev v stabilnem financiranju organizacij. 6 od teh
organizacij vidi resitev v financiranju delovanja organizacij. »Zelimo si, da bi bili posredni
stroski vecji, da bi lahko to zdruzili, da bi prisli do placanega direktorja, koordinatorja,
sekretarja ali kakorkoli mu Ze recemo, ki bo lahko vsaj polovicni cas koordiniral vse te
programe, ki jih imamo, in predvsem upravljal s sredstvi.« »Mi ne moremo posvojiti tega
anglosaksonskega modela NVO, ki se vecinoma financirajo iz donacij in sponzorstev fizicnih
oseb oz. pravnih oseb. Mi smo vzpostavili ta sistem sofinanciranja iz javnih sredstev in tukaj
Jje priloznost. MJU je Ze naredilo neke pomembne korake v tej smeri, da zagotavlja core
funding, ampak se mi zdi, da se Se ne razumemo cisto.« 3 od organizacij vidijo reSitev v
sistemu financiranja, enakovrednem javni sluzbi, lahko tudi v obliki koncesij za izvajanje
doloéenih programov. »Zelela bi si, da nase programe dajo v javno mrezo, ker to projektno
delo programov, ki so Ze 30 let na parketu, je naporno. Zasluzimo si stabilnejse financiranje
in nagrajevanje delavcev, tako kot je v javni mreZi.« 2 organizaciji vidita reSitev v odprtem
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financiranju razvojnih in zagonskih programov. 1 organizacija vidi resitev v pridobivanju
vedjega deleza lastnih sredstev. »Zelim si, da bi bili organizacija, ki je s svojim delom
sposobna ustvariti dovolj sredstev, da lahko zaposli vec¢ kadra in posledicno uresnicuje svoje
poslanstvo.«

5 od 10 organizacij vidi sistemske in organizacijske resitve na podro¢ju zaposlenih. »Vsi
morajo vse znati, zato pravim, da je po eni strani vecji kapital v teh delavcih tu, v odnosu do
Jjavne sluzbe je pa v dosti slabsem polozaju, kar se materialne podpore tice.« 3 od teh
organizacij menijo, da bi bilo treba spremeniti sistem financiranja pla¢ zaposlenih. »Dobro
bi bilo izboljsati sistem financiranja plac v NVO sektorju, saj bi bilo z nekoliko visjimi
letnimi postavkami laZje zadrzevati kljucne delavke v organizaciji in pridobivati nove.« 3
organizacije menijo, da bi bilo treba uvesti sistem napredovanja zaposlenih v nevladnih
organizacijah. 2 organizaciji menita, da bi bilo treba uvesti sistem nagrajevanja zaposlenih
v nevladnih organizacijah. »Zelimo si, da bi lahko stimulirali zaposlene, da jih zadrzimo in
da jih lahko tudi primerno nagradimo«. 2 organizaciji sta izpostavili pomen dela z
zaposlenimi.

4 od 10 organizacij vidijo sistemske in organizacijske resitve v spodbudnem okolju, v
katerem organizacije delujejo. »Za boljse delo bi potrebovali okolje, ki na nevladne
organizacije, ki dobro delajo, gleda kot na partnerje, ne pa potencialne goljufe ali kar
apriori nasprotnike.« 3 od teh organizacij menijo, da bi bilo treba zmanjsati administrativno
breme organizacij. »Predvsem potrebujemo manj zbirokratizirano okolje, veliko nase
energije gre v administriranje projektov, kar je zelo neproduktivno.« »Stvari, ki bi se jih dalo
izboljsati, so gotovo v zdruzevanju dolocenih kljucnih razpisov, Siritvah programov ali
poenostavitvi porocanja za vec financerjev hkrati, saj razlicna logika porocanja otezuje
poslovanje in povecuje administrativno breme.« 2 organizaciji menita, da bi bilo treba
nadgraditi sodelovanje na tem podrocju z vsemi delezniki. »Moralo bi biti vec povezovanja,
vec podpore, tudi z gospodarstvom. NaSa organizacija ima zelo veliko znanja in izkusenj s
Sirokega spektra in smo lahko zelo dober partner za firme, a tu ni zaupanja, tu ni
povezovanja, ker nismo uradne consulting organizacije, ker smo »samo sociala«, ampak tu
bi lahko prislo do zelo lepih zgodb vzajemnosti, oni bi dobili kakovostne programe, mi pa bi
lahko dobili sredstva, s katerimi bi krepili to, kar je nase poslanstvo.«

2 organizaciji sta kot reSitev izpostavili pomen pozornosti na poslanstvo organizacije.
»Dobro bi bilo, da bi se organizacije redno sprasevale o svojem poslanstvu. Veliko teh
organizacij, kot sva ze v startu ugotovila, bije bitko za formo: nevladnisko, invalidska
organizacija, drugo, tretje. Seveda, ker je vezano na dostope do virov. Ta avstro-ogrska
logika je v nasih glavah, tezko bomo $li iz nje, nekje v ozadju smo predstavniki seveda ljudi,
ki so clani oz. za katere smo se mi deklarirali, da jih bomo zastopali in nismo toliko
predstavniki ne sektorja, ne strokovnega, ne invalidskega, ne nevladniskega. To pomeni, da
smo na nek nacin ne zasebni in ne javni. Cisto privatne organizacije, ki zastopamo dolocene
skupine ljudi in bi tu morali iskati sodelovanje.«
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4 KONCEPTUALNI OKVIR ZA URESNICEVANJE
POSLANSTVA NEVLADNIH ORGANIZACIJ V SOCIALNEM
VARSTVU

Glede na ugotovitve empiri¢ne raziskave sem izdelala konceptualni okvir za uresni¢evanje
poslanstva v nevladnih organizacijah v socialnem varstvu, Ki je predstavljen na sliki 13.

Slika 13: Konceptualni okvir uspesnega uresnicevanja poslanstva v nevladnih
organizacijah v socialnem varstvu

&

| S

u

Vir: lastno delo.

Rezultati empiri¢ne raziskave kazejo, da so izzivi uresni¢evanja poslanstev nevladnih
organizacij v socialnem varstvu Stevilni. Organizacije se v vecini sreujejo s podobnimi
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izzivi, saj delujejo na istem podrocju, ima pa vsaka organizacija zaradi svoje specifike tudi
svoje specifi¢ne izzive.

Organizacije morajo redno preverjati svoje poslanstvo in ¢e ga je treba prilagoditi novim
razmeram v okolju. Vodja v organizaciji mora ves Cas drzati fokus na poslanstvu
organizacije, tudi zato, da zaposlenim in prostovoljcem pomaga razumeti smiselnost
njihovega dela (Cater, Lahovnik, Pu¢ko & Rejc Buhovac, 2011). Kot je dejala ena izmed
intervjuvank: »Pomembno je imeti poslanstvo, da se lahko fokusiras. Ko pride neka ideja,
da jo znas umestiti v poslanstvo, da ne delas vsega, kar se ti zdi pomembno in kar ti trenutno
pride na mail ali uho.« Poslanstvo pa si lahko v isti organizaciji ljudje razli¢no razlagajo in
imajo razlicne ideje o prioritetah (Bradach, Tierney & Stone, 2008), zato je pomembno, da
vodja dolo¢i prednostne naloge organizacije.

Izzivi se pojavljajo na podro¢ju managementa. Polovica organizacij, vkljucenih v raziskavo,
nima vodje organizacije, ki bi upravljala organizacijo profesionalno. Tezko je pri¢akovati
ustrezno vodenje organizacije, ¢e je ta funkcija prostovoljna, a organizacije se so0¢ajo s
pomanjkanjem financ in zaradi nacina financiranja oseba, ki opravlja strokovno vsebinsko
delo, opravlja tudi delo vodje ali pa je vodja prostovoljna predsednica, ki ima zaposlitev
drugje. Ze tako je za vodje nevladnih organizacij v socialnem varstvu v Sloveniji potrebno
visoko strokovno znanje socialnega varstva, znanje o upravljanju organizacije pa naj bi
oseba pridobila kar sproti in je za to prepusc¢ena sama sebi. Manager mora zagotoviti strateski
okvir delovanja organizacije in zagotavljati njegovo uresni¢evanje (Cater, Lahovnik, Pucko
& Rejc Buhovac, 2011). Temeljna vloga managerjev v nevladnih organizacijah je
nadrtovanje, organiziranje, izvajanje in nadziranje dejavnosti. Nacértovanje ciljev mora biti v
skladu s poslanstvom (Tavcar, 2005). To pa je tezko narediti prostovoljno ali pa zraven ob
drugem strokovnem delu. Kot je bilo podano v enem izmed intervjujev, kjer direktorja imajo:
»Vsi direktorji bi se morali usposabljati v vodenju, v upravljanju sistemov. To ni stvar, s
katero se rodis, to je stalno izobrazevanje, stalno usposabljanje.« Vodilni management v
nevladnih organizacijah pogosto predstavljajo upravni odbori. Ce je to prostovoljna funkcija,
je lahko tezava, da osebe nimajo dovolj Casa, da bi lahko uspeSno opravljale svoje naloge
(Tavéar, 2005). Ce pa upravni odbor predstavljajo le zaposleni, pa so lahko tako
osredotoceni le na svoje delovno mesto, da imajo teZave, ker ne vidijo celotnega poslanstva
organizacije. Organizacije pri svojem poslovanju spreminjajo stvari, ko se za to pojavi
potreba. V raziskavi se je pokazalo, da je do tega najveckrat prislo, ko je prislo do vecjih
Siritev v organizaciji in hitrega povecanja Stevila zaposlenih. Tudi drugace pa morajo biti
organizacije ves Cas pozorne na spremembe; Kot je dejal eden izmed intervjuvancev: »Ni
spanja, vedno moras biti pripravijen narediti korak. Ne pred drugimi, ne gre za to, da si v
stalni bitki, da si boljsi od drugih, ampak da si pripravljen na spremembo.«

Nevladne organizacije se predvsem sooc¢ajo s tezavami financiranja. Dovolj finan¢nih virov
v nevladnih organizacijah je klju¢nega pomena, ali bo organizacija obstala ali ne. »7o je
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klasicna NVO mantra, zbrati dovolj sredstev, da bos prezivel, ampak to je lahko enako tudi
v nekem podjetju.«

Socialnovarstveni programi v Sloveniji se v veliki meri sofinancirajo s strani MDDSZ.
Nevladne organizacije v socialnem varstvu se zato prijavljajo na razpise s strani MDDSZ in
so od njih v veliki meri odvisne, saj je ve€ina zaposlenih sofinanciranih s strani teh razpisov.
To jim predstavlja velike omejitve, tako v obliki programov, ki jih lahko izvajajo in z njimi
naslavljajo potrebe uporabnikov, saj so razpisi sistemski z razpisano problematiko in imajo
ze postavljene normative. Omejitve jim predstavlja tudi pogoj, da mora biti zaposlen
strokovni delavec s strokovnim izpitom po 69. ¢lenu ZSV in da morajo ta pogoj izpolnjevati
Ze ob prijavi na razpis, ¢eprav ne vedo, ali bodo sofinanciranje sploh prejeli. »Jaz sem dala
na vse instance in samo ministrstvo pobude za spremembo tega pravilnika o financiranju
socialnovarstvenih programov in upam, da bodo letos spremenili ta pravilnik in postavili
primeren rok, tako kot je to pri vseh ostalih dejavnostih, da ima oseba pol leta po nastopu
dela cas za opravljanje strokovnega izpita.« Organizacije izpostavljajo velike zahteve
financerjev in veliko administrativnega dela, ki se jim zdi nesorazmerno za upravicevanje
pridobljenih sredstev. Kot je bilo re¢eno v enem izmed intervjujev: »Stvari, ki bi se jih dalo
izboljsati, so gotovo v poenostavitvi porocanja za vec financerjev hkrati, saj razlicna logika
porocanja otezuje poslovanje in povecuje administrativno breme.«

Sredstva iz pridobitne dejavnosti organizacije bi lahko predstavljala dolgoroéno stabilnost
organizacij v nevladnem sektorju (Divjak in drugi, 2005). Organizacije si lastna sredstva
zelijo ustvariti, a jim pri tem zmanjka znanja, predvsem pa casa in kadrovske
razpoloZljivosti.

Za uresniCevanje poslanstva v nevladnih organizacijah v socialnem varstvu je klju¢na izbira
pravih ljudi za delo. Zaposlene mora voditi poslanstvo organizacije, biti morajo motivirani,
raziskava je pokazala, da je pomembna pripadnost organizaciji. Pomembno je, da se
zaposleni zavedajo, kako in na kakSen nacin prispevajo k uspehu organizacije (Epstein &
Rejc Buhovac, 2009). Za vecino nevladnih organizacij so za delo klju¢ni zaposleni in
prostovoljci. Organizacije morajo za svoje zaposlene in prostovoljce organizirati ustrezna
usposabljanja. Tako bo tudi organizacija pridobivala znanja, s katerimi bo lahko izbolj$ala
svojo sposobnost izvrSevanja poslovnih nalog (Svetlik & Zupan, 2009).

Raziskava je pokazala, da je vodstvo organizacij z zaposlenimi zadovoljno, tezave jim
predstavlja to, da jim ne morejo zagotoviti boljsega finanénega polozaja. Zelijo si, da bi imeli
zaposleni enake pogoje kot v javnem sektorju glede visine pla¢ in moznosti napredovanja,
vendar jim tega ne morejo zagotoviti. Enako je pokazala tudi raziskava InStituta za socialno
varstvo; kader v nevladnih organizacijah je v vecini tudi preobremenjen, programi pa
kadrovski podhranjeni (Institut Republike Slovenije za socialno varstvo, 2020b). Fluktuacija
kadrov v nevladnih organizacijah je visoka predvsem zaradi pove€ini projektnega nacina
financiranja in nestabilnega okolja (Cepin, 2016). Ker nevladne organizacije ne morejo
nuditi svojim zaposlenim enakih materialnih pogojev, kot bi jih ti dobili drugje, morajo
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meriti na ciljno skupino, ki is¢e v teh organizacijah izpolnitev specifi¢nih, ve¢inoma
nematerialnih osebnih interesov (Tavcar, 2005).

Organizacije navajajo, da spremljajo navade uporabnikov in dolocajo njihove potrebe, kar
pa jim obcCasno povzroca tudi izziv. Organizacije morajo znati spremljati spreminjajoce se
potrebe uporabnikov in trende v okolju (Janc¢i¢, 1996). Za to jim pogosto manjka znanja.
Izziv organizacij so predvsem njihove razli¢ne ciljne skupine uporabnikov. Ne morejo se
osredotocati le na kon¢nega uporabnika, ker ta v ve¢ini primerov ni tisti, ki storitev financira
ali pa vsaj ne v celoti. Raznolike ciljne skupine pa otezujejo delo managerjev za vzpostavitev
primernih strategij organizacije, ki bi zadovoljile vse ciljne skupine (Andreasen & Kotler,
2008).

Raziskava je pokazala, da se organizacije v velini z merjenjem uspeSnosti celotne
organizacije in merjenjem doseganja druzbenih u¢inkov ne ukvarjajo. UspeSnost merijo na
posameznih programih, Kjer je to pogoj financerjev, da spremljajo doseganje kazalnike
posameznih razpisov. Osnovna naloga nevladnih organizacij je reSevanje druzbenih
problemov in napredek civilne druzbe (Kogovsek, 2005), uspehe na tem podrocju pa bi
morale nevladne organizacije spremljati in prikazovati javnosti, za kar pa jim ponavadi
zmanjka Casa in sredstev. Tako bi morale nevladne organizacije vedno zaceti z zbiranjem
osnovnih izhodi$¢nih vrednosti in tako dobiti zacetno to¢ko za nadaljnje primerjave s
potencialnimi spremembami in izboljSavami (Epstein & Rejc Buhovac, 2009). Ker se ¢edalje
bolj soocajo s pritiski, da merijo svoje druzbene ucinke, bo merjenje uspesnosti ¢edalje bolj
v njihovem fokusu (Barman, 2007).

Sistemske in organizacijske reSitve za izzive, s katerimi se soocajo, kot jih vidijo
organizacije, sodelujoce v raziskavi, se skladajo s Strategijo razvoja nevladnih organizacij
in prostovoljstva. Strategija doloca, da je za dobro delovanje nevladnih organizacij
pomembno, da je vzpostavljeno spodbudno podporno okolje, vzpostavljeno stabilno
dolgorocno financiranje, okrepljeno sodelovanje med gospodarstvom in nevladnimi
organizacijami ter vzpostavljena medsektorska partnerstva (Ministrstvo za javno upravo,
2018). Vse to so v raziskavi izpostavljali tudi intervjuvanci.

Omejitve raziskave se kazejo v vzorcu, saj so v vzorec vkljucena le drustva, ki delujejo v
javnem interesu na podrocju socialnega varstva, in ne tudi zasebni zavodi in ustanove.
Organizacije so bile odzivne in pripravljene na sodelovanje v raziskavo, k Cimer je
pripomoglo moje osebno poznavanje intervjuvancev, osebni ali poslovni kontakti, tako da
sem lahko do vseh intervjuvancev pristopila direktno.

Omejitve raziskave se kazejo tudi pri uporabi Studije ve¢ primerov, ki slonijo predvsem na
enem zbiranju podatkov, to so intervjuji. Za boljSo analizo Studije ve¢ primerov bi lahko
uporabili Se ostale nacine zbiranja podatkov, kot je podrobna analiza letnih porocil, ankete,
fokusne skupine in drugo. Pri kvalitativnih raziskavah je ena izmed vecjih tezav ta, da hitro
proizvede veliko koli¢ino podatkov, ker se nanaSa na zapiske, prepise intervjujev in opombe
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(Bell, Bryman & Harley, 2019). Pri svoji raziskavi sem uporabila prepise intervjujev in javno
dostopne informacije o vkljuenih organizacijah, vse podatke sem sistemati¢no kodirala,
tako da sem lahko imela pregled nad vsemi zbranimi podatki.

Predlogi za nadaljnje raziskave so raziskati omenjeno podrocje Se v ostalih nevladnih
organizacijah, ki delujejo na podrocju socialnega varstva v Sloveniji, to so zasebni zavodi in
ustanove. Za raziskovanje bi lahko uporabili Se ostale nacine zbiranja podatkov in ne le
intervjuje. Raziskava lahko predstavlja izhodis¢e za izboljSanje delovanja nevladnih
organizacij v socialnem varstvu v Sloveniji.

SKLEP

Namen magistrskega dela je bil pomagati vrhnjim vodjem nevladnih organizacij v socialnem
varstvu bolje obvladovati izzive uresni¢evanja poslanstva organizacij. Doslej znane
raziskave se osredotoCajo na vse nepridobitne organizacije in uporabo posameznih
managerskih orodij, kot so merjenje ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja, razvijanje
blagovne znamke, prenos poslovnih modelov iz pridobitnih organizacij v nepridobitne
organizacije ipd. Ta raziskava pa se osredotoCa na celostno uresnicevanje poslanstva
nevladnih organizacij v socialnem varstvu.

Pri raziskovanju sem uporabila induktivni pristop s kvalitativno obravnavo. Vzorec
predstavlja 10 nevladnih organizacij, ki delujejo na podro¢ju socialnega varstva v Sloveniji:
Drustvo kulturno, informacijsko in svetovalno srediS¢e Legebitra, Drustvo za pomoc¢ in
samopomo¢ brezdomcev Kralji ulice, DruStvo Center za pomo¢ mladim, Zveza SoZitje,
zveza druitev za pomo¢ osebam z motnjami v duSevnem razvoju Slovenije, SENT,
slovensko zdruZenje za duSevno zdravje, Slovensko zdruZenje za zmanjSevanje $kodljivih
posledic drog — DrogArt, Drustvo za razvijanje prostovoljnega dela Novo mesto, Slovenska
filantropija, zdruZenje za promocijo prostovoljstva, Soncek, gorenjsko druStvo za cerebralno
paralizo in Drustvo Altra — odbor za novosti v dusevnem zdravju. S predstavniki teh
nevladnih organizacij sem izvedla intervjuje ter zbrala njihove javno dostopne podatke.
Sledila je poglobljena analiza vsakega primera, nato pa navzkrizna primerjava med primeri
in razvoj konceptualnega okvira za uresnievanje poslanstva nevladnih organizacij v
socialnem varstvu.

Rezultati empiriéne raziskave so sicer pokazali, da so izzivi uresni¢evanja poslanstev
nevladnih organizacij v socialnem varstvu Stevilni in da se organizacije v vecini sreujejo s
podobni izzivi na podroc¢jih finan¢nih virov, ravnanja z ljudmi pri delu, procesov dela,
uporabnikov storitev in merjenja uspeSnosti organizacij. Po drugi strani ima vsaka
organizacija tudi svoje specifike, ki so odvisna od njihovega osnovnega poslanstva, velikosti
organizacije in Stevila zaposlenih.
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Pri oblikovanja konceptualnega okvirja za uresnicevanje poslanstva nevladnih organizacij
v socialnem varstvu sem povezala empiricni del magistrskega dela s spoznanji iz
teoreticnega dela. V konceptualnem okviru za uresnievanje poslanstva nevladnih
organizacij v socialnem varstvu izpostavljam pet podrocij, na katere morajo biti vodje
pozorni in jih ves ¢as povezovati s svojim poslanstvom. Ta podrocja so management,
financiranje, zaposleni in prostovoljci, uporabniki ter uspesnost organizacije.

Ugotavljam, da imajo vodstva tovrstnih organizacij izjemno strokovno znanje s podrocja
socialnega varstva, primanjkuje pa jim znanj s podro¢ja managementa, zlasti pa vodenja,
strateSkega razmiS$ljanja ter usklajevanja strategije in organizacijske strukture. Tudi
nepridobitne organizacije v socialnem varstvu se morajo prilagajati okolju in pravocasno
uvajati spremembe pri delovanju organizacije.

Na podrocju financiranja potrebujejo stabilno financiranje, pomembna je tudi primerna
razprSenost finan¢nih virov. To zahteva spretnosti pri prijavljanju na razpise, prek katerih
pridobivajo sofinanciranje za svoje programe in storitve, ter pri pripravi porocil o porabi teh
sredstev.

Na podrocju zaposlenih in prostovoljcev se morajo vodje osredotociti na njihovo visoko
motivacijo za delo, moznost napredovanja in primerno placilo za svoje delo. Hkrati morajo
biti zaposleni in prostovoljci za svoje delo ustrezno usposobljeni.

Pri uporabnikih storitev in programov nevladnih organizacij v socialnem varstvu gre
obi¢ajno za razli¢ne ciljne skupine, treba jih je prepoznati in razlikovati ter za vsako izmed
njih dolociti njihove potrebe. Ker se te potrebe nenehno spreminjajo, spreminja se namrec
druZbeno ekonomsko okolje, je nujno nenehno motrenje in spremljanje ciljnih skupin.

Raziskava je pokazala, da se organizacije v ve€ini ne ukvarjajo z merjenjem uspesnosti
poslovanja in spremljanjem doseganja druzbenih ucinkov. Treba je vzpostaviti sistem
merjenja uspesSnosti organizacij, postaviti kazalce in nato meriti doseganje druzbenih
ucinkov organizacije. Vodstvo mora znati prikazati javnostim, katere druZbene probleme
reSujejo, kako so pri tem uspesni in katere druZbene uc€inke dosegajo. Ob skrbi za svoje
direktne uporabnike jim namre¢ za to pogosto zmanjka Casa in motivacije. Merjenje
druzbenih ucinkov pa je pomemben vzvod za pridobivanje novih finan¢nih sredstev.

Nevladne organizacije predstavljajo ¢edalje bolj pomemben druzbeni sektor, naslavljajo
druzbene probleme in prispevajo k razvoju civilne druzbe. Posebnost nevladnih organizacij
v socialnem varstvu je, da omogocajo socialno varnost in socialno vkljuenost vseh
prebivalcev, zlasti marginaliziranih skupin. Svoje poslanstvo morajo udejanjati na vseh
podrocjih svojega delovanja, vodje nevladnih organizacij v socialnem varstvu pa Se morajo,
kot ugotavljam v raziskavi, znati uspe$no soo€ati z izzivi na podro¢jih managementa,
financiranja, zaposlenih in prostovoljcev, uporabnikov ter merjenja uspesnosti organizacije.
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PRILOGA






Priloga 1: Vprasanja za polstrukturirani intervju

Kontaktna oseba:

— Pozicija v organizaciji: (direktor/predsednik)
— Pristojnosti in odgovornosti v organizaciji

— Koliko let ste ze na tej poziciji?

— Izkusnje od drugod

— lzobrazba:

Podatki o organizaciji:

— pravna oblika organizacije
— zacetek delovanja organizacije in zgodovina organizacije, kljuéni mejniki
— §t. zaposlenih in njihove pristojnosti/vloge

— letni prihodki po strukturi

1. Opisite/povejte poslanstvo vase organizacije.
Ali bi vasi uporabniki znali povedati, kateri druzbeni problem resujete?
Se je poslanstvo v letih vaSega delovanja kdaj spremenilo oz. razmisljate, da bi ga bilo treba

posodobiti?

2. Kaj je za vas kljucen izziv pri uresni¢evanju poslanstva vaSe organizacije?

3. Kaj so vasi najvecji izzivi na podro¢ju finan¢nih virov?
Kako se soocate z njimi?
Je vaSa organizacija finan¢no stabilna?
Ali imate razprSene financ¢ne vire?

Kaj financerji pricakujejo od vas? Evidence, porocila o u€inkih?

4. Kaj so vasi najvecji izzivi na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri delu?
Kako se soocate z njimi?
Ali merite uspesnost zaposlenih pri delu?

Imate s tem povezane metode nagrajevanja zaposlenih?



Kaj so vasi najvecji izzivi na podrocju procesov dela?
Kako se sooc¢ate z njimi?
Kaksna je organiziranost organizacije?

Ali trenutno uvajate kakSne spremembe na podrocju procesov dela?

Kaj so vasi najvecji izzivi na podrocju uporabnikov vasih storitev?
Kako se soocate z njimi?

Ali vasa organizacije dela z razli¢nimi trznimi segmenti/ciljnimi skupinami?

Kje vidite sistemske in organizacijske resitve vseh teh izzivov?
Kaksno podporo bi potrebovali, da bi v organizaciji bolje opravljali svoje naloge?

Kaj bi zeleli, da vasa organizacija doseze v naslednjih petih letih?

Kako merite uspesnost vase organizacije?
Kako merite druzbene ucinke vase organizacije?

Na kaks$en nacin prikazujete uspesnost in ucinke svojega dela javnosti?





