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angl. — anglesko

DO - druzbena odgovornost

DOP - druzbena odgovornost podjetij
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ILO — (angl. International Labour Organization); Mednarodna organizacija dela
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UvOoD

V danasnjem ¢asu druzbena odgovornost (v nadaljevanju DO) pridobiva vedno vecji pomen,
saj povecuje ugled celotnega podjetja in predstavlja pomemben vir konkuren¢ne prednosti
(Sagadin, 2012). Druzbeno odgovornost podjetij (v nadaljevanju DOP) bi lahko opredelili
kot stalno zavezo podjetij, da se vedejo eti¢no in prispevajo h gospodarskemu razvoju, hkrati
pa da izboljSujejo kakovost Zivljenja zaposlenih in njihovih druZin ter lokalne skupnosti in
druzbe na splosno (Martens & Carvalho, 2017). Podjetja se dandanes soocajo predvsem z
izzivom, kako ustvarjati dobiCek in ob tem ne Skodovati $irSi druzbi (Sagadin, 2012).
Posledi¢no ne preseneca dejstvo, da imamo v zadnjem casu vse ve¢ DO projektov, katerih
cilj je ustvarjati dobic¢ek ob hkratnem zagotavljanju skrbi za okolje.

Iz literature na podrocju projektnega managementa vemo, da poznamo razli€ne vrste
projektov (npr. gradbeni, programski, raziskovalni ter druge vrste projektov (Youker, 1999)
ter da se pri vseh projektih sreCujemo z razli¢nimi, specifi¢nimi izzivi. Na podlagi tega lahko
sklepamo, da je kar nekaj specifi¢nih izzivov povezanih tudi z DO projekti, Ki jih je smiselno
preuciti, saj se pojavnost tovrstnih projektov povecuje.

V zakljuéni nalogi bom zato preucila, kako poteka projektno delo na DO projektov in kak$ni
so izzivi projektnega managementa v primeru DO projektov. Zaradi vseh koristi, ki jih
prinasa DOP, se mi zdi zelo pomembno, da druzba stremi k druzbeno odgovornemu vedenju.
Prav tako pa se mi zdi pomembno, da se tudi na podro¢ju projektnega managementa
zasledujejo cilji in znacilnosti druzbeno odgovornega ravnanja. Namen zaklju¢ne naloge je
poglobiti razumevanje o DO, njenih Koristi ter izzivih pri izvajanju DO projektov. S tem
bom prispevala k ozaves¢anju druzbe glede izzivov pri izvajanju DO projektov in poglobila
znanje o tem, kako je potrebno tovrstne projekte ustrezno nacrtovati in izvajati. Identificirani
izzivi bodo tako lahko najbolj koristili vodjem projekta (Besner & Hobbs, 2012) oziroma
vsem udelezencem, saj je pomembno, da se vsi zavedajo izzivov ter bodo tako vedeli, kje
morajo biti bolj previdni pri izvedbi projekta.

Cilj naloge je teoreti¢no predstaviti pojem DO, DO projekte in projektni management ter
empiri¢no analizirati izzive projektnega managementa na primeru DO projekta.

Zaklju¢na naloga je razdeljena na teoreti¢ni in empiri¢ni del, v katerem bom uporabila vec
raziskovalnih metod in jih med seboj kombinirala. V teoretiénem delu uporabim sekundarne
podatke iz domacih in strokovnih ¢lankov in predstavim DO ter projektni management. V
empiri¢nem delu pa na podlagi empiri¢nih podatkov predstavim podjetje Slovenski drzavni
gozdovi d.o.0., projekt Natura Mura ter izzive DO projektov. Sekundarne podatke podjetja
bom kombinirala s primarnimi podatki, ki jih bom zbrala s pomoc¢jo poglobljenih intervjujev.

Na koncu sledi sklepni del, v katerem povzemam klju¢ne ugotovitve zaklju¢ne naloge.



1 DRUZBENA ODGOVORNOST PODJETIJ

11 Opredelitev druzbene odgovornosti

DO je vec¢ kot le dobrodelnost in poudarja posteno delovanje organizacije in sledenje
zakonodaji (IRDO — Institut za razvoj druzbene odgovornosti, 2004-2022c). Poznamo tudi
mnogo drugih definicij, kjer je potrebno izpostaviti definicijo DO, ki je zapisana v Zeleni
knjigi EU (Dolinar, 2009) ter poudariti, da ne obstaja enotna definicija opredelitve DO
(Podnar in Golob, brez datuma). Zelena knjiga EU pojem DOP opredeli kot: »Koncept, kjer
podjetja v svoje poslovne dejavnosti in odnose s svojimi interesnimi skupinami prostovoljno
vkljuéujejo vprasanja glede socialnih in okoljskih zadev. Cetudi morajo DOP voditi podjetja,
pa lahko vlade igrajo podporno vlogo preko ukrepov v okviru politik in uredb.« (EU-Lex,
2015).

European Commission (2001) poudarja, da biti druzbeno odgovoren ne pomeni le
izpolnjevati pravnih pricakovanj, ampak tudi njihovo preseganje ter vlaganje v ¢loveski
kapital, okolje in odnose z delezniki. Poudarja tudi, da izkuS$nje z vlaganjem v okolju
odgovorne tehnologije in poslovno prakso kazejo, da lahko preseganje zakonske skladnosti
prispeva h konkurenc¢ni prednosti. Na podlagi zapisanega pa mora biti jasno, da DO ne sme
biti obravnavana kot nadomestek za predpise ali zakonodajo v zvezi s socialnimi pravicami
ali okoljskimi standardi (Euorpean Commission, 2001).

Danes je najbolj v veljavi definicija DO po standardu 1SO 26000:2010, ki se glasi (IRDO,
2004-2022a): »Druzbena odgovornost je odgovornost organizacije za vplive njenih
odlocitev in dejavnosti na druzbo in okolje, ki skozi pregledno in eti¢no ravnanje:

- prispeva k trajnostnemu razvoju, vkljuc¢ujoc¢ zdravje in blaginjo druzbe;

- uposteva pri¢akovanja deleznikov;

- jevskladu z veljavno zakonodajo in mednarodnimi normami ravnanja; ter
- je integrirana v celotno organizacijo in se izvaja v vseh njenih odnosih.«

Hopkins (2004) pa dodaja $e svojo definicijo, kjer DO obravnava kot eti¢no ali odgovorno
ravnanje do deleznikov podjetja, pri ¢emer eti¢no oziroma odgovorno pomeni ravnanje z
delezniki na sprejemljiv nacin. Prav tako poudari, da je Sirsi cilj DO ustvarjanje vedno visjih
standardov Zivljenja ob ohranjanju donosnosti organizacije za ljudi, tako znotraj kot zunaj
organizacije.

1.2 Komponente druzbene odgovornosti

Carroll (1991) izpostavlja, da DOP sestavljajo Stiri komponente druzbene odgovornosti:
ckonomska, zakonska, eticna in filantropska. Nastete Stiri komponente DO bi lahko



predstavili in opisali kot piramido. V nadaljevanju so vse $tiri komponente DO podrobneje
predstavljene.

Ekonomska komponenta druzbene odgovornosti. Carroll (1991) je mnenja, da so bila v
preteklosti podjetja ustanovljena predvsem kot gospodarski subjekti, namenjeni
zagotavljanju potrebnega in Zeljenega blaga/storitve za Clane druzbe oziroma potrosnike.
Tako avtor nadaljuje, da je bil glavni cilj podjetij ustvarjanje dobicka, ki se je kasneje
oblikovalo v ustvarjanje maksimalnega dobic¢ka. Dusuki in Yusof (2008) menita, da je
ekonomska komponenta prva in najbolj pomembna odgovornost podjetij in je zahtevana
komponenta vsakega podjetja (Carroll, 1991). Prav tako pa Carroll (1991) pravi, da
ekonomska komponenta predstavlja temelj za vse nadaljnje komponente DO.

Zakonska komponenta druzbene odgovornosti. Carroll (1991) meni, da druzba ni samo
usmerjala podjetja v poslovanje z ustvarjanjem dobicka, ampak je obenem zahtevala, da
bodo podjetja ravnala v skladu z razglasenimi zakoni in predpisi, veljavnimi v drzavi.
Nadaljuje, da se od podjetij pricakuje, da bodo spostovala zakone in predpise, ker zakoni v
druzbi definirajo sprejemljivo in nesprejemljivo vedenje. Tako avtor predstavi zakonsko
komponento, ki je za podjetja prav tako zahtevana in se mora ustrezno prepletati z
ekonomsko komponento DO.

Eti¢na komponenta druZbene odgovornosti. Naslednja komponenta DO je po besedah
Carroll (1991) eti¢na odgovornost, ki je nadgradnja prvih dveh. Od podjetij se pricakuje, da
delajo, kar je prav, posteno in dobro. Ceprav ekonomska in zakonska odgovornost poskusata
v etitno odgovornost vnesti pravi¢nost in poStenost, etina odgovornost sledi tistim
standardom, normam ali pri¢akovanjem, ki odrazajo skrb za to, kaj potrosniki, zaposleni,
delnicarji in skupnost menijo, da so posStena in pravicna dejanja in §¢itijo moralne pravice
deleznikov (Carroll, 1991). Druzba tako pricakuje, da se bodo podjetja izogibala dvomljivim
dejavnostim, sprejemala zakone kot minimum zahtev ter sprejemala eticna nacela v

poslovnem svetu (Kranjc, brez datuma).

Filantropska komponenta druzbene odgovornosti. Kot zadnjo komponento DO Carroll
(1991) predstavlja filantropsko odgovornost, kjer mora imeti podjetje lastnost vzornega
drzavljana. Carroll (1991) izpostavi, da si na tej ravni skupnost zeli, da bi podjetja svoj denar,
zmogljivosti in ¢as zaposlenih prispevala v humanitarne programe ali namene, vendar
podjetij ne obravnava kot neeti¢na, ¢e teh pricakovanj ne izpolnijo. Zato se filantropska
odgovornost bolj gleda kot prostovoljna raven, ¢eprav obstaja druzbeno pri¢akovanje, da jo
podjetje zagotovi. Avtor Zeli pravzaprav izpostaviti, da je filantropska odgovornost najbolj
zazelena in cenjena, vendar najmanj pomembna med ostalimi odgovornostmi in je
predstavljena z metaforo kot ¢e$nja na torti oziroma na piramidi.



13 Koristi in slabosti druZbene odgovornosti

DO prinese podjetju Stevilne koristi, kot so (IRDO, 2004-2022a): vecje zaupanje in zvestoba
s poslovnimi partnerji, izbolj$anje javnega ugleda podjetja, hitrejSa pridobitev novih in
boljsih kadrov ter ve¢ja motivacija zaposlenih, zmanjSevanje stroSkov ter povecanje
prinodkov, konkurenéna prednost, povecanje dolgoroénih dobic¢kov, privabljanje
investitorjev in kapitala ter druge. Sagadin (2012) pa dodaja Se inovativnost in
prepoznavanje potreb strank ter drugih deleznikov.

Levinson (2018) meni, da pozitivni rezultati DO Koristijo podjetju, zaposlenim in
potrosnikom. Kot klju¢no korist za podjetje izpostavi to, da je za podjetje dobro, ¢e pritegne
pozornost vecjega Stevila ljudi, saj Si na ta nacin ustvari brezplacen oglas podjetja, ki pa je
vse bolj pomemben. Izpostavi tudi koristi za zaposlene. Poudari, da mora podjetje povecati
zavzetost zaposlenih, saj bo to pozitivno vplivalo na odnose s sodelavci, produktivnost ter
obcutek povezanosti s podjetjem. Na koncu avtorica na kratko predstavi Kkoristi za
potrosnike. Ce ima podjetje kakovosten program DO, torej da potrosniki vidijo, da je
podjetju mar za DO in ne samo za dobicek, bo doseglo vecjo prodajo in pridobilo ve¢
zadovoljnih strank, ki ga bodo priporocile podjetjem naprej. Prav tako pa potrosniki
namenjajo Cedalje ve¢ pozornosti skrbi za eticnost blaga in storitev, posledi¢no so dejanja
DO podjetij lahko dobro medijsko pokrita in lahko doseZejo vecje Stevilo potencialnih
potrosnikov. IRDO (2004-2022a) poudarja, da je glavni namen druzbeno odgovornega
obnasanja podjetij upostevanje drugih, prispevanje k reSevanju okoljskih in druzbenih
problemov ter s tem k splo$ni blaginji, in ne konkuren¢nost. DOP pa hkrati prispeva k
uresni¢evanju ciljev, ki si jih je zastavila Evropska Unija, ki se havezujejo na standarde DO,
ki dokazujejo raven druzbene osvescenosti podjetja ter utrjujejo blagovno znamko. Na ta
nacin se podjetju odpira tudi ve¢ moznosti za izbor pri poslovnih partnerjih, saj izbiranje
partnerjev poteka Cedalje bolj na podlagi DOP. Lahko pa tudi izpostavimo, da se DO in
konkurenc¢nost med seboj dopolnjujeta, ampak samo ¢e pri konkuren¢nosti vklju¢ujemo
odgovorno ravnanje. Temu bi lahko rekli odgovorna konkuren¢nost. Gre za zdravo
tekmovanje, ki prinasa koristi vsem tekmecem (IRDO, 2004-2022a).

DO pa podjetju ne prinasa samo koristi, temvec tudi slabosti. Med prednostmi DO IRDO
(2004-2022a) izpostavi manjse stroske podjetja, vendar to velja na dolgi rok. Nadaljuje, da
je DO dolgoro¢na nalozba, ki lahko marsikomu kratkoro¢no prinese dodatne stroske,
predvsem v fazi uvajanja, ko je potrebno narediti analizo stanja ter pripraviti in vpeljati
koncepte sprememb v prakso. Sagadin (2012) izpostavlja, da morajo podjetja na zacetku, pri
uvajanju DO, veliko vlagati v razli¢na sponzorstva, dobrodelne donacije, prireditve in
podobno, kar predstavlja velik strosek, ki verjetno ne bo povrnjen v kratkem ¢asu. Tako se
vidi, da podjetje ustvarja vecji dobicek Sele na daljsi rok (IRDO, 2004—2022a).

Podjetje je lahko pod veé¢jim nadzorom kritikov, kupcev in konkurentov, saj na primer, ce
podjetje, ki sicer redno podpira dobrodelnost, umakne sponzorstvo v ¢asu finan¢nih tezav,
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postane veliko bolj zanimivo za vprasanja in pritiske javnosti (Sagadin, 2012). Habas (2018)
dodaja, da ko podjetje nacrtuje strategijo DO, naj bo pri tem previdno oziroma naj pove
javnosti o strategiji. Obljubi naj samo tisto, kar bo lahko izpolnilo. V nasprotnem primeru
lahko DO skodi podjetju. Kot zadnjo slabost DO Habas (2018) predstavi morebitno napa¢no
razumevanje vrednot skupnosti ali potrosnikov. lzpostavi, da uspes$ne in donosne DO
zahtevajo razumevanje vrednot, ki so skupne zaposlenim v podjetju, skupnosti in
potros$nikom.

14 Dimenzije druzbene odgovornosti podjetij

V nadaljevanju predstavljam zunanjo in notranjo dimenzijo DO, kot ju opisujejo European
Commission (2001), Evropska komisija (brez datuma) in Schieg (2009).

Notranja dimenzija DO po besedah European Commission (2001) vkljucuje predvsem
zaposlene in njihovo povezovanje s podjetjem, investiranje v ¢loveski kapital, zdravje in
varnost zaposlenih ter prilagajanje spremembam. Kosir Bence (2017) pravi, da ne bi bilo
smiselno, ¢e bi podjetje navzven ravnalo druzbeno odgovorno, navznoter pa ne bi spostovalo
niti osnovnih pravic zaposlenih niti drugih zakonskih dolo¢il, ki urejajo odnose med
podjetjem in zaposlenimi.

Notranja dimenzija DO tako vkljucuje sledeca podrocja:

e Upravljanje s ¢loveskimi viri: Schieg (2009) izpostavlja, da je za to podro¢je notranje
dimenzije pomembno vse, kar vpliva na zaposlene. European Commission (2011) tako
pravi, da je v skladu z notranjo dimenzijo pomembno, da znamo privabiti in ohraniti
sposobne zaposlene, spodbujati vsezivljenjsko uéenje, ravnovesje med poklicnim in
zasebnim Zivljenjem in podobna podro¢ja. Pomembno podrocje, ki ga European
Commission (2011) izpostavlja je tudi odsotnost diskriminacije na delovnem mestu ter
zaposlovanje eti¢nih manjsin, starejSih Zensk in nezaposlenih.

e Prilagajanje spremembam: Po besedah European Commission (2001) se morajo biti
podjetja sposobna prilagajati spremembam na trgu in se v povezavi z njimi druzbeno
odgovorno prestrukturirati. Druzbeno odgovornega prestrukturiranja pa se lotimo tako,
da uravnotezimo in upostevamo interese ter skrbi vseh tistih, ki jih spremembe zadevajo.
Tako si morajo podjetja prizadevati za zas¢ito pravic zaposlenih in jim omogocati
prekvalifikacijo, Ce je ta potrebna.

e Upravljanje z naravnimi viri in vplivi na okolje: V splosnem manjsa poraba naravnih
virov ali zmanj$anje onesnazenih emisij in odpadkov zmanjsujeta vpliv na okolje. Veliko
podjetij je tako ze ugotovilo, da manjSa potro$nja naravnih virov lahko vodi do
konkurenénosti, kar izpostavlja European Commission (2001). European Commission
(2001) prav tako omeni, da odgovorne prakse do okolja predstavljajo »zmagas-zmagam«
(angl. »win-win«) odnose, saj ¢e je dobro za okolje, je tudi dobro za podjetje.



Zdravje in varnost pri delu: Podjetja, vlade in panoZne organizacije pospeseno isc¢ejo
dodatne nacine promocije zdravja in varnosti tudi tako, da jih uporabljajo za
diferenciacijo med podjetji in promocijo njihovih izdelkov in storitev (European
Commission, 2001). European Commission (2001) hkrati izpostavi, da naras¢a potreba
po merjenju, dokumentiranju in komuniciranju kakovosti, ker naras¢a pozornost do
zdravja in varnosti ter do kakovosti izdelkov in storitev.

Na drugi strani imamo tudi zunanjo dimenzijo DO, ki po besedah European Commission
(2001), obsega podrocja, s katerimi pride podjetje v stik tekom svojega poslovanja. Sega
prek meja podjetja, v lokalno okolje in vkljucuje Sirok spekter deleznikov (zaposleni,
lastniki, poslovni partnerji in dobavitelji).

Podrocja, ki jih obsega zunanja dimenzija, so (European Commission, 2001):

1.5

Lokalne skupnosti: Podjetje lahko preko svojega poslovanja, ki lahko pozitivno
prispeva kot tudi Skodi okolju, razvija odnos z lokalno skupnostjo. Na eni strani podjetje
prispeva k lokalnim skupnostim, saj zagotavlja delo, place in ugodnosti, po drugi strani
pa s svojim nac¢inom poslovanja lahko onesnazuje okolje. Prav tako je podjetje lahko od
lokalnega okolja odvisno, saj vec¢ino delovne sile pridobi z lokalnega trga.

Poslovni partnerji, dobavitelji in potros$niki: Podjetja se morajo zavedati, da je njihova
DO odvisna od njihovih partnerjev in dobaviteljev ter da uc¢inek DO ne bo omejen zgolj
na podjetje, temvec bo vplival na vse poslovne partnerje. Na dolgi rok pa lahko s
Krepitvijo odnosov z razli¢nimi delezniki pridemo do ugodnih cen, pogojev, pri¢akovanj,
zanesljivih dobav in do visje kakovosti.

Clovekove pravice: Clovekove pravice so moéna komponenta DO. Obravnavajo jih
Stevilni predpisi, ki predstavljajo obvezo EU, da jih zagotovi (na primer ILO-jeva
tripartitna deklaracija principov). Clovekove pravice so kompleksno podroéje. Podjetju
predstavljajo Stevilne izzive, med drugim, kako in kje postaviti mejo med lastnimi
odgovornostmi in pristojnostmi drzave, kako nadzorovati dobavitelje, ¢e ti ravnajo v
skladu z njihovimi osnovnimi vrednotami, kako pristopati in delovati v okoljih, kjer so
sistemati¢no krsene ¢lovekove pravice.

Globalni okoljski vidiki: Zaradi ¢ezmejnega ucinka so podjetja del globalnega okolja,
saj s svojimi Stevilnimi poslovnimi odlo¢itvami vplivajo na okolje. Zato je zelo
pomembno, da si podjetja prizadevajo za DO tako v Evropi kot tudi drugod po svetu, saj
imajo njihove aktivnosti in investicije znotraj drzav neposreden vpliv na socialni in
ekonomski razvoj.

Metode merjenja ucinkov druzbene odgovornosti

Carroll (2000) meni, da je uc¢inke DO smiselno meriti, saj je to pomembno za podjetja in
druzbo, vendar da je zelo tezko razviti veljaven in zanesljiv na¢in merjenja le-teh. Avtor prav

tako pravi, da je proces merjenja uc¢inkov mozno Se bistveno izboljsati. Grigoris (2016)
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pravi, da merjenje uc¢inkov DO omogoca boljso preglednost in odgovornost za delovanja
podjetja, enostavnost presoje, daje bolj objektiven pogled ter omogo¢a medpodjetnisko ali
interno primerjavo. Avtor nadalje izpostavi tudi pomen merjenja ucinkov nefinan¢nih
kazalnikov, ki mo¢no prispevajo k merjenju uspesnosti DO. Nefinanéne kazalnike lahko
razumemo Kot del uravnotezenega pregleda, ki pozitivno vplivajo na ustvarjanje dolgoro¢ne
vrednosti v o¢eh delnicarjev (Lazi¢, 2020, str. 120-138).

Bajec (2015) pravi, da je merjenje ucinkov DO najzahtevnejse podro¢je DO, pri katerem
lahko uporabimo eno izmed naslednjih metod: metoda spremljanja stroSkov, popravljenih
cen, izogibanja Skodi, trzne cene, hedonisti¢nih cen, potnih stroSkov in kontingencnega
vrednotenja. Izpostavlja, da sta metodi spremljanja stroskov in izogibanja $kodi najpogosteje
uporabljeni. Grigoris (2016) na drugi strani izpostavlja, da je koncept DO presirok in preve¢
zapleten, da bi v okvir merjenja u¢inkov vkljucili vse mozne dimenzije. Omeni, da merjenje
DO lo¢imo v pet razli¢nih kategorij: meritve na podlagi analize vsebine letnih porocil,
indeksi onesnazenosti, zaznavne meritve, izpeljane iz ankete na podlagi vprasalnikov,
kazalniki ugleda podjetij in podatki, ki jih pripravijo organizacije, ki priznavajo Stevilne
omejitve.

2 PROJEKTNI MANAGEMENT

2.1 Opredelitev projekta in projektnega managementa

Deeprose (2022) opredeli projektni management kot disciplino, ki zahteva uporabo ustreznih
tehnik, ves¢in in orodij, da bo projekt dokoncan v skladu s specifikacijami, pravocasno in v
okviru prorac¢una. Munns in Bjeirmi (1996) pa dodajata, da gre pri projektnem managementu
za proces nadzora doseganja ciljev projekta.

Stare (2011) pravi, da je projekt »enkraten, ¢asovno in finan¢no omejen ter ciljno usmerjen
kompleksen proces logi¢no povezanih aktivnosti z namenom ustvarjanja proizvodov in
storitev v skladu s standardi kakovosti in naro¢nikovimi zahtevami.« Avtor dodaja, da
izvajamo projekte z namenom dolgoro¢nega kori$¢enja proizvodov. Prav tako Kaur (2021)
pravi, da bi lahko projekt opisali kot kombinacijo med seboj povezanih aktivnosti z
namenom dosega cilja v okviru ¢asovnega nacrta, proracuna in kakovosti. Pogoste napacne
predstave o projektih so po besedah Dvir, Sadeg in Malach-Pines (2006) te, da so vsi projekti
podobni in da tako lahko za vse projektne dejavnosti uporabimo podobna orodja. Temu po
besedah avtorjev obi¢ajno pravimo projekt je projekt (angl. project-is-a-project) sindrom.
Vodenje projektov s to miselnostjo pogosto vodi v propad projekta in razocaranje, ker
podjetja uporabljajo neprimerne tehnike projektnega managementa za mnogo projektov.

Stare (2011) pravi, da so za projekt znacilne sledee znaCilnosti: zacasnost in kon¢nost
(projekt je ¢asovno omejen in ima jasno dolo¢ene ter dogovorjene Casovne omejitve),
enkratnost (s projektom ustvarimo unikatne proizvode, storitve ali rezultate in zelo malo
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verjetno je, da se bo projekt ponovil na isti na¢in in z istimi udelezenci), usmerjenost K cilju
(vse aktivnosti projekta so planirane in izpeljane, zato da dosezemo postavljene cilje),
omejenost (projekt je omejen s ¢asom, kakovostjo in denarjem), kompleksnost (imamo
veliko Stevilo med seboj prepletenih aktivnosti ter Sirok spekter ljudi, ki imajo razli¢ne
vescine, odgovornosti in pristojnosti), tveganost (povezana z enkratnostjo in konfliktnostjo),
konfliktnost (lahko bi izpostavili, da projektni managerji delujejo v veliko bolj konfliktnem
okolju kot drugi) ter povezanost in soodvisnost projektnih aktivnosti.

Da bi bil na$ projekt uspesen, se moramo drzati treh glavnih omejitev, ki so po besedah
Schwalbe (2009) ¢as, stroski in obseg. Stare (2011) omejitve projekta predstavi z jeklenim
trikotnikom omejitev (Cas, denar in kakovost), kar naj bi pomenilo, da mora biti proizvod
projekta ustvarjen z doloceno minimalno kakovostjo, v okviru predvidenih stroskov in do
vnaprej doloCenega roka. Schwalbe (2009) tako izpostavlja, da se nekateri managerji
osredotocijo tudi na kakovost, kar pa predstavlja ¢etrto omejitev. Sama pa dodaja Se peto in
Sesto omejitev, ki sta po njenem mnenju tveganje in sredstva, ter izpostavi, da obstajajo Se
druge omejitve, ki so odvisne od posameznega projekta.

Omenjene omejitve skupaj z obsegom projekta predstavljajo sestavni del cilja projekta. Cilj
projekta Stare (2010a) tako definira kot »planirane proizvode (obseg) z ustrezno kakovostjo,
ki jih ustvarijo v okviru planiranega Casa in predvidenih stroskov (omejitve), naro¢nik
projekta pa bo po zakljuCku projekta s koriS€enjem proizvodov projekta dosegel svoje
poslovne (strateske) cilje, kar je namen projekta.« Medtem ko obseg projekta avtor opredeli
kot ves obseg aktivnosti, ki jih moramo izvesti, da bomo ustvarili proizvod, storitev ali
rezultat z ustreznimi lastnostmi in funkcijami. Fageha in Aibinu (2013) dodajata, da nam
definiranje obsega pomaga pri odlocitvi, ali naj projekt izvedemo ali ne.

2.2 Zivljenjski cikel in kljuéni delezniki projekta

Zivljenjski cikel projekta oziroma faze projekta se zelo razlikujejo med razli¢nimi avtorji.
Stare (2010c) izpostavlja, da faz ne smemo enaciti s procesom managementa, saj so bolj
vsebinske narave. Prav tako navaja, da vsaka od faz vkljucuje dolo¢en proizvod, ki nastane
v okviru zaokrozenega sklopa aktivnosti, na primer Studija izvedljivosti, plan projekta,
izdelek, in podobno. Stare (2010b) izpostavlja, da skozi vsako fazo projekta sodelujejo
razli¢ni delezniki, ki jih opredeli kot posameznike ali organizacijo, ki so aktivno udelezeni
na projektu oziroma katerih interes lahko pozitivno ali negativno vpliva na izvajanje ali
zakljucek projekta. Roeder (2013) pa deleznike opredeli kot posameznike, skupine ali
organizacije, ki lahko vplivajo, so pod vplivom ali zaznavajo, da na njih vplivajo odlo¢itev,
aktivnost ali rezultat projekta.

Prvo fazo —fazo snovanja — Donato (2022) ter Rozman in Stare (2008) poimenujejo zacetek
projekta. Stare (2010c) pravi, da je prva faza namenjena opredelitvi ideje, ugotovitvi potrebe
ali priloznosti ter utemeljitvi, zakaj je projekt sploh potreben. Avtor nadalje pravi, da je
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potrebno v fazi snovanja preuciti moznosti izvedbe projekta —tj. narediti studijo izvedljivosti
ter okvirni plan projekta. Rozman in Stare (2008) dodajata, da faza snovanja vkljucuje vse
od opredelitve zahtev uporabnika, ideje in izbire projekta. Skozi prvo fazo je tako kljuc¢en
predvsem naro¢nik projekta, ki opredeli njegov namen in cilj ter potrjuje in na koncu
prevzame konc¢ni proizvod projekta.

Drugo fazo — fazo priprave - Donato (2022) poimenuje nacrtovanje, Rozman in Stare
(2008) pa razvijanje projekta. Donato (2022) izpostavi, da druga faza vkljucuje nacrtovanje
aktivnosti, ki jih mora tim izvesti, da doseze kon¢ni cilj projekta. Stare (2011) fazo priprave
predstavi kot planiranje in organizacijo. Faza planiranje tako zajema seznam aktivnosti,
taktiko izvedbe, plan virov in stroskov, terminski plan ter plan obvladovanj tveganj, medtem
ko organiziranje poskrbi za definiranje vlog ter pristojnosti in odgovornosti. Projektni
manager in ozji tim, ki so nosilci strokovnih podro¢ij in so navadno stalno prisotni na
projektu, so odgovorni za izvedbo te faze. Stare (2011) definira projektnega managerja kot
osrednjo osebo projekta, ki je osebno odgovorna za uc¢inkovito izvedbo projekta, kar naj bi
dosegel z ustreznim planiranjem, organiziranjem, vodenjem tima in kontroliranjem izvedbe.

Tretjo fazo — fazo izvedbe — enako poimenujejo tako Donato (2022) kot Rozman in Stare
(2008), ki sami izvedbi dodajata Se organiziranje in kontrolo. Stare (2010c) pravi, da je
izvedba najdrazja in hkrati najobseznejsa faza projekta, ker se v njej porabi najve¢ sredstev
in sodeluje najvec ljudi. Donato (2022) pravi, da faza izvedbe vsebuje izvajanje planiranih
aktivnosti s strani projektnega tima, v skladu s planom. Stare (2011) pa fazo izvedbe deli na
vodenje in kontroliranje, kjer gre pri vodenju za motiviranje, timsko delo ter komuniciranje,
pri kontroliranju pa za kontrolo izvedbe, kakovosti, ¢asa in stroSkov. Za uspesno izvedbo
projekta je klju¢no usklajevanje udelezencev, vodenje ¢lanov tima in kontroliranje izvedbe
(Stare, 2010c). Za izvedbo aktivnosti tako poskrbi §irsi tim, ki ga Stare (2011) opredeli kot
preostale izvajalce projektnih aktivnosti, ki delujejo pod neposrednim vodstvom strokovnih
nosilcev. Ni nujno, da sodelujejo ves Cas projekta. Prav tako lahko pri izvedbi sodelujejo
zunanji pogodbeni izvajalci.

Cetrto fazo — fazo zaklju¢evanja - Donato (2022) poimenuje spremljanje in nadzor. Stare
(2010c) pravi, da v fazi zakljucevanja poskrbimo za dokumentiranje, predajo rezultatov in
izdelavo zakljuénega porocila, ki pa je tudi konéni rezultat faze zakljucevanja. »Projekt se
zakljuc¢i, ko narocnik s prevzemom potrdi ustreznost rezultatov, projektni tim pa izdela
zakljucno porocilo projekta. Po potrjenem zaklju¢nem porocilu se projekt formalno zakljuci,
s ¢imer se tudi razpusti projektni tim.« (Stare, 2010c). Prav tako pa je to zadnja faza, pri
kateri je za projekt odgovoren projektni tim (Stare, 2011).

Peto fazo — fazo izkoris¢anja - Donato (2022) ter Rozman in Stare (2008) poimenujejo
zakljucek. V viru Rozmana in Stareta (2008) je faza zakljucka Cetrta faza, saj ima njun
zivljenjski cikel zgolj stiri faze. Stare (2010c) izpostavi, da je v fazi izkoris¢anja smiselno



spremljati uc¢inke projekta, saj s tem preverimo njegovo uspesnost oz. ustreznost predhodnih
ocen pricakovanih koristi.

Skozi celoten Zivljenjski cikel projekta pa lahko pri njem sodelujejo tudi ostali delezniki, kot
na primer (Stare, 2011): vrhnji management zdruzbe (odlo¢a o usodi projekta, dodeljuje
vire za njegovo podporo, dolo¢a prioritete projektov in nadzoruje projekt skoti celoten
zivljenjski cikel), skrbnik ali sponzor (potrjuje morebitne spremembe, resuje nesoglasja
med delezniki ter nadzoruje delo tima in napredek projekta), linijski manager (»kadrujejo
svoje podrejene in so odgovorni, da projektnemu managerju zagotovijo usposobljene
strokovnjake, da ti niso preobremenjeni z drugimi nalogami ter da so rezultati dela ¢lanov
oddelka kakovostni in ucinkovito dosezeni.« (Stare, 2011, str. 28)), (so)financerji in
vplivnezi (niso del uradne organizacije projekta, ampak lahko s formalno ali prikrito
podporo ali nasprotovanjem vplivajo na izvajanje in doseganje rezultatov projekta).

2.3 Druzbeno odgovorni projekti
2.3.1 Namen in koristi druzbeno odgovornih projektov

Sprinkle in Maines (2010) predstavita Sest razlogov, zakaj se podjetja ukvarjajo z DO. Prvi
razlog je ta, da imajo podjetja altruisti¢ne namene, kar pomeni, da preprosto verjamejo, da
so njihova prizadevanja za DO del miselnosti biti dober globalni drzavljan. Kot drugi razlog
navedeta »razkazovanje« (angl. »windowdressing«), s ¢imer zadovoljijo deleznike (npr.
nevladne organizacije). Tretji¢, podjetja verjamejo, da DO pomaga privabiti, motivirati in
obdrzati kakovostne zaposlene. Cetrti¢, razlog povezan s strankami, kot je na primer
pritegnitev potro$nikov k nakupu nekega izdelka ali storitve. Na ta nacin lahko podjetja
iztrzijo ve¢ denarja ali povecajo svoj trzni delez. Peti¢, osredotocenost podjetij skrbi za
okolje, lahko zmanjsa stroske. Kot zadnji razlog navedeta, da na DO lahko gledamo kot
prizadevanje podjetja za obvladovanje tveganj. Tako je lahko DO ucinkovit vzvod za
olajSanje pravnih ali regulativnih omejitev.

DO podjetjem omogoca, da izpolnjujejo svoje odgovornosti kot globalni in lokalni drzavljan
v hitro spreminjajo¢em se svetu (Bhagwat, 2011). Tako bi lahko povzeli, da je namen DO
projektov ta, da poskusajo podjetja ustvarjati visje zZivljenjske standarde ob ohranjanju
dobic¢konosnosti druzbe za ljudi tako znotraj kot zunaj podjetja (Hopkins, 2003). Schieg
(2009) tako meni, da je posebna ugodnost, ki jo prinasa DO v projektih, vzpostavitev
vrednot, kot so integriteta, verodostojnost in ugled. Avtor nadalje pravi, da lahko
upostevanje DO vodi v ustvarjanje novih partnerstev in novih priloznosti za Siritev
obstojeCega partnerstva v podjetjih in med njimi.

V zadnjem ¢asu imamo vse ve¢ DO projektov, katerih cilj je ustvarjati dobi¢ek ob hkratnem
zagotavljanju skrbi za okolje. Scheig (2009) pravi, da lahko to povezemo s konceptom trojne
spodnje meje (angl. Triple Bottom-Line) trajnostnega razvoja, ki poudarja, da je trajnostni
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razvoj mogoce uresniciti le s hkratnim uresnicevanjem ekoloskih, socialnih in ekonomskih
ciljev. Ti trije cilji oziroma podro¢ja trajnostnega razvoja vplivajo drug na drugega in morajo
biti dobro uravnotezeni skozi daljsi rok. Ksiezak in Fischbach (2017) pravita, da naj bi trojna
spodnja meja govorila o tem, da mora biti podjetje odgovorno za ljudi, dobic¢ek in planet,
kar predstavlja ekonomsko, socialno in okoljsko odgovornost. Tako tudi avtorja
predstavljata, da le ¢e podjetje skrbi za vse tri vidike trojne spodnje meje, ga lahko
imenujemo trajnostno. V nadaljevanju bom na kratko predstavila komponente trojne spodnje
meje trajnostnega razvoja.

Ekonomska odgovornost: Po besedah Ksiezaka in Fischbacha (2017) ne govori samo o
ustvarjanju dobicka, pomembneje je, da ga pametno uporabimo. Uddin, Hassan in Tarique
(2008) na drugi strani trdijo, da je ekonomska odgovornost povezana z neposrednim in
posrednim ekonomskim vplivom dejavnosti podjetja na lokalne skupnosti in ostale
deleznike. Avtorji poudarijo, da so DOP dolgoro¢no dobickonosna, da lahko zmanjsajo
stroSke ter da je tako bolj verjetno, da se bodo tovrstna podjetje izognila morebitnim
Skodljivim druzbenim posledicam in povecala koristne druzbene rezultate.

Socialna odgovornost: Po besedah Uddina, Hassana in Tariquea (2008), pridobiva vedno
ve¢ pozornosti. Ksiezak in Fischbach (2017) pa izpostavljata, da socialna odgovornost
temelji na izboljSanju Zivljenjskega standarda. Mnoga podjetja postajajo vse bolj dejavna pri
reSevanju socialnih problemov, kar pomeni, da prevzemajo odgovornost za ucinke, ki jih
ima podjetje na ljudi oziroma na vse deleznike podjetja (Uddin, Hassan in Tarique, 2008).
Tako avtorji izpostavljajo naslednja podrocja, ki so klju¢na znotraj socialne odgovornosti:
odgovornost do strank, zaposlenih in lokalnih skupnosti.

Ekoloska/okoljska odgovornost: Uddin, Hassan in Tarique (2008) menijo, da sta skrb za
okolje in trajnostni razvoj klju¢na stebra DOP. Ksig¢zak in Fischbach (2017) izpostavljata,
da so za naravno okolje odgovorni vsi, predvsem pa podjetja, ki so pogosto prvi razlog za
njegovo unicenje. Avtorici nadaljujeta, da so neodgovorno ravnanje z naravnimi viri,
nastajanje odpadkov in izpusti onesnazenih stranskih produktov prevladujo¢i negativni
vplivi podjetij na okolje. Zato je po njunem mnenju najmanj, kar lahko podjetja naredijo, to,
da zmanjSajo ali odpravijo Skodljive vplive na okolje. Za to pa imajo na voljo veliko nacinov,
kako postati okolju prijazno podjetje. Uddin, Hassan in Tarique (2008) predstavijo okoljsko
odgovornost z dvema vidikoma: vplivom na okolje in »zmagas-zmagam« situacijo (angl.
»WIN-wink).

Ksiezak (2017) v svojem delu predstavi koristi DO tako za podjetja kot za skupnost. Najprej
predstavi koristi za podjetje, kot so: gradnja podobe blagovne znamke, ustvarjanje dobicka,
izogibanje vladnim predpisom, motivacija zaposlenih, diferenciranje od drugih blagovnih
znamk, zmanjSanje stroskov, dobri odnosi z delezniki, izboljSana kakovost, zvestoba strank
in podobne. Podjetja na ta nacin lahko pridobijo finan¢ne koristi tako, da delajo dobro za
ljudi in isto¢asno ustvarijo pozitiven ugled in spoStovanje ter si zagotovijo svoj polozaj na
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trgu. Nadaljuje s predstavitvijo koristi za skupnost, kot so: izboljSana kakovost, visji
zivljenjski standard, izboljSanje zdravja, boljSe zaposlitvene moznosti, izobrazba in
podobne. Na koncu pa izpostavi tudi nekatere slabosti oziroma kritike DO. Zakljuci s tem,
da se in se bodo zlorabe DOP vedno dogajale, saj podjetja velikokrat samo govorijo o DO,
namesto da bi jo izvajala. Kot primer navede to, da nekatera podjetja razglasijo svojo
predanost DO, ampak $e naprej uporabljajo strupene materiale ali pa s svojimi zaposlenimi
ravnajo slabo.

2.3.2  Kljuéna podroc¢ja druzbene odgovornosti podjetij

Bajec (2015) navaja, da lahko podjetja vkljucijo DO v vse segmente svojega poslovanja ali
pa se osredotocijo zgolj na posamezna podro¢ja. Tako Drevensek (2005) izpostavi klju¢na
podro¢ja DO po razlicnih vsebinah: ciljnih skupnostih (zaposleni, kupci, konkurenti,
drzavne ustanove, lokalne skupnosti), funkcijskih podro¢jih v podjetju (finance,
racunovodstvo, nabava, raziskave in razvoj, trzenje) in po problemskih podrocjih (delovno
mesto, trg, skupnost, okolje, vladanje podjetjem). V nadaljevanju bom na kratko predstavila
klju¢na podrocja osredotocenosti po ciljnih skupnostih.

DO do zaposlenih je, po besedah IRDO (2004-2022b), za vsako podjetje zelo pomembno
podro¢je. Drevensek (2005) pravi, da mora podjetje poskrbeti za ustrezno izobrazevanje in
kariero zaposlenih, zagotavljati ustrezne pogoje za delo in enakopravno obravnavanje vseh
zaposlenih, poskrbeti za ustrezne placilne sisteme, sisteme nagrajevanja in e druge podobne
programe. Naslednje pomembno podrocje je odnos do kupcev oziroma porabnikov, IRDO
(2004-2022b) pa h kupcem dodaja tudi dobavitelje. Tako navaja, da »ravnati odgovorno na
trgu pomeni zavedati se, od kod pridobivate surovino in kako kupujete, kdo so vasi
dobavitelji, kakSen vpliv ima vas§ izdelek na SirSo skupnost in kako prodajate svoje izdelke
oziroma storitve, kakSen je va$ promocijski pristop.« Drevensek (2005) izpostavi, da se
morajo podjetja izogibati ustvarjanju ali izkori§¢anju monopolnega polozaja in nedopustni
cenovni diskriminaciji, zagotavljati varnost izdelkov, poSteno oznacevati izdelke,
zagotavljanje obljubljene kakovosti in Se kaj podobnega. Na podro¢ju DO do konkurentov
se morajo podjetja izogibati nelojalni konkurenci, uporabi dampinga in spostovati patente
(Drevensek, 2005). Avtorica predstavi tudi DO do lokalnih skupnosti, kjer poudarja donacije
in sponzorstva, sodelovanje pri lokalnih razvojnih projektih ter skrb za zmanjsanje
obremenjevanja okolja iz razliénih virov. IRDO (2004-2022b) dodaja, da je odnos do
skupnosti najvidnejsi del DO, ki prinasa podjetju Stevilne koristi, kot so: ugled, pozitivna
publiciteta, vecja u€inkovitost zaposlenih pri delu in Se nekatere druge.

2.3.3 Povezava med druzbeno odgovornostjo in trajnostjo ter vpliv na projekte

Bhagwat (2011) pravi, da obstaja povezava med DO in trajnostnim razvojem, pri cemer
izpostavi, da se trajnost nanaSa na dejavnosti organizacije, ki se obiCajno Stejejo za
prostovoljne in ki kazejo vklju¢evanje druzbenih in okoljskih vprasanj v poslovanje ter
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interakcije z zainteresiranimi stranmi. Osnovna ideja za vkljucitev trajnosti v poslovanje bi
morala temeljiti na etiénem prepri¢anju o dajanju in prejemanju, da bi ohranili dolgoro¢no
uspesno podjetje. Tako je osredotoCenost na druzbeno, okoljsko in gospodarsko trajnost
postalo sredisce Stevilnih prizadevanj DOP. Tudi Silvius in Schipper (2014) pravita, da je
trajnost pomembni del DO oziroma se z njo prepleta in da mora podjetje zadovoljiti vse tri
ravni trajnosti, da bi prispevalo k trajnostnemu razvoju.

Silvius in Schipper (2014) v svojem delu predstavljata raziskavo, v kateri so projektne
managerje sprasevali o njthovi oceni vpliva trajnostnega razvoja na vodenje procesov. V
raziskavo vkljueni projektni managerji so izpostavili naslednja podro¢ja, ki jim
predstavljajo velik izziv: prepoznava konteksta projekta; identifikacija deleznikov, projektne
specifikacije, zahtev ali meril kakovosti; izbira in organizacija projektnega tima; zaporedje
in urnik projekta; poraba materiala; nabava; prepoznavanje in obvladovanje tveganj;
projektna komunikacija; vklju¢enost deleznikov; porocanje o projektu; predaja projekta in
organizacijsko ucenje. Avtorja sta hkrati ugotovila, da projektnim managerjem velik izziv
predstavljajo tudi stroski in korist, saj integracija trajnosti vpliva na specifikacije in zahteve
glede konc¢nega rezultata projekta ter na merila glede njegove kakovosti (na primer
vkljucitev okoljskih in druzbenih vidikov v cilj in namen projekta). V sedanjih standardih
projektnega managementa se uposteva kakovost, ki jo zahteva sponzor, naro¢nik ali konéni
porabnik rezultata projekta. V raziskavi sta avtorja izpostavila tudi izziv, povezan s
poslovnim primerom, saj se mora identifikacija stroskov, koristi in poslovnega primera
razsiriti tako, da bo vkljucevala tudi nefinancne dejavnike, ki se nanaSajo na primer na
druZbene ali okoljske vidike.

2.3.4  lIzzivi druzbeno odgovornih projektov

Pri izvedbi projektov se sreCujemo z razli¢nimi izzivi. Pri tem je pomembno izpostaviti, da
poznamo razliéne vrste projektov (npr. gradbeni, programski, raziskovalni ter druge vrste
(Youker, 1999)) ter da se pri vseh projektih srecujemo z razlicnimi, specificnimi izzivi.
Youker (1999) pravi, da pri posameznih projektih prevladujejo dolo¢ene znalilnosti, na
podlagi katerih razlikujemo projekte, na primer, glede na stopnjo negotovosti in tveganja,
stopnjo izpopolnjenosti zaposlenih, raven podrobnosti v naértih, stopnjo vpletene nove
tehnologije in stopnjo ¢asovnega pritiska.

Besner in Hobbs (2012) podajata nekoliko drugac¢no opredelitev vrst projektov. Navajata, da
poznamo inZenirske in gradbene projekte, projekte poslovnih in finan¢nih storitev, projekte
informacijske tehnologije (IT) in telekomunikacij ter projekte razvoja programske opreme.
Avtorja v svojem delu izpostavita tudi pomembne razlike med konteksti, v katerih se
pojavljajo razli¢ne vrste projektov. Na podlagi tega sklepam, da je kar nekaj specifi¢nih
izzivov povezanih tudi z DO projekti, ki jih je smiselno preuciti, saj se pojavnost tovrstnih
projektov povecuje.
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Alotaibi in Mafimisebi (2016) v svojem delu navajata kar nekaj izzivov, povezanih s
projektnim managementom, ki se ti¢ejo razli¢nih vrst projektov. Prvi izziv je povezan s
Cloveski viri. Pravita, da je tezko pridobiti prave zaposlene, saj imajo razlicni projekti
razli¢ne potrebe po osebah z razlicnimi ves¢inami. Drugi izziv je povezan s stroski in
ocenjevanjem virov. lzpostavita, da je zelo pomembno, da poskuSsamo ¢im bolj natan¢no
oceniti stroske in vire projekta ze na zacetku, saj ¢e pride do odstopanj, bi lahko resno
ogrozili uspeh projekta in podjetja. Naslednji izziv je povezan z odgovornostjo. Obicajno
organigrami doloc¢ajo odgovornost posameznikov pri projektu, vendar ko gre projekt izven
nacrtovanih meja, morda ni ve¢ jasno, kdo je za kaj odgovoren. Kot zadnji izziv pa
predstavita nadzor. Poudarita, da podjetja potrebujejo ustrezne nadzorne ukrepe za
zagotovitev uspeSnega izvajanja projekta. lzzivi, povezani z DO projekti, so nekoliko
drugacni oziroma specifi¢ni. Druzbeno odgovorni management bi lahko po besedah Toljaga-
Nikoli¢a, Todorovi¢a, Dobrote, Obradovic¢a in Obradovic¢a (2020) definirali kot naértovanje,
spremljanje in nadzor izvedbe projekta in podpornih procesov ob uposStevanju okoljskih,
ekonomskih in socialnih vidikov zivljenjskega cikla projektnih virov, procesov, rezultatov
in ucinkov s ciljem ustvarjanja koristi za deleZznike na pregleden in eticen nacin. V
nadaljevanju avtorji izpostavijo, da je kljuen izziv za projektne managerje dolociti
predpogoje za druzbeno odgovorno vodenje projekta, skupaj z moznimi nacini uvedbe
druzbeno odgovornega ravnanja v projekt. Prav tako kot izziv navajajo, da bi morali
projektni managerji sprejeti nove odgovornosti in razviti nove kompetence. Projektni
manager je odgovoren za ucinkovito izvedbo projekta, hkrati pa naj bi prevzemal tudi
odgovornost za druzbeno odgovorno ravnanje v podjetju.

V povezavi z DO projekti, katerih Stevilo se povecuje, Hwang in Ng (2013) izpostavljata
sedem pomembnih izzivov, s katerimi se projektni managerji srecujejo med izvedbo DO
projekta: tehni¢ne teZzave med gradnjo, saj zelene tehnologije pogosto zahtevajo bolj
zapletene tehnike/procese, Ki jih je potrebno dobro razumeti, saj lahko v nasprotnem primeru
negativno vplivamo na uspesnost projekta; visji stroski za zeleno gradnjo in materiale DO
projektov, ki so v primerjavi s splo$nimi projekti visji od 1 do 25 %; tveganje zaradi
razli¢nih pogodbenih oblik izvedbe projekta. Pravita, da mora pogodba za DO projekte
vkljucevati podrobnosti popolnoma integriranega zelenega dizajna, Saj v nasprotnem
primeru slabo vpliva na uspesnost razvoja in implementacije zelenega dizajna; dolgotrajen
postopek odobritve za nove zelene tehnologije in reciklirane materiale, kar naj bi
predstavljalo izziv za projektne managerje, saj morajo razviti plan izvedbe in odobriti placila
prodajalcem in dobaviteljem; nezadostno tehni¢no ali strokovno znanje in nepoznavanje
izdelkov, materialov, sistemov ali dizajna (tj. neznanje v povezavi z zelenimi
tehnologijami); potrebne je ve¢ komunikacije in zanimanja med ¢lani projektnega
tima, saj morajo ¢lani tima izvajati trajnostne prakse; potrebno je ve¢ ¢asa za izvajanje
praks zelene gradnje na samem mestu izvajanja projekta. Naklju¢ni obiski in pregledi
projektnega managerja na samem kraju izvajanja projekta naj bi zagotovili bolj dosledno
izvajanje trajnostne prakse pri izvedbi. To pa je zelo pomembno, predvsem z vidika tega,
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ker se zaposleni lahko odrecejo zagotavljanju izvajanja trajnostnih praks, ko so pod
¢asovnim pritiskom dokoncanja projekta.

Hwang in Ng (2013) predstavita tudi rezultate analize o razli¢nih izzivih, s katerimi se
soocajo projektni managerji med vodenjem DO projekta. Ti izzivi so razdeljeni na sedem
podro€ij. Prvo podro¢je se nanasa na izzive, povezane z naértovanjem, Kjer projektni
managerji navajajo, da je Cas pred izvedbo DO projekta daljsi v primerjavi z obicajnimi
projekti, saj je potrebno pripraviti bolj podroben in celovit plan. Drugo podro¢je se nanasa
na izzive, povezane z izvedbo projekta, kjer naj bi bil najpogosteje izpostavljen izziv
povezan z izborom podizvajalcev, ki zagotavljajo druzbeno odgovorno izvedbo projekta, saj
so informacije o uspesnosti podizvajalcev v primeru tovrstnih projektov tezko dostopne, kar
otezi in podaljSa postopek izbire. Tretje podro¢je se nanasa na izzive, povezane s stranko.
Pri tem je najpomembne;jsi izziv povezan z razumevanjem cilja, ki ga stranka zeli doseci z
DO projektom. Tako je zelo pomembno, da projektni manager razume cilj svoje stranke.
Naslednje podro¢je izpostavi izzive, povezane s projektnim timom. Tu naj bi bil najvecji
izziv za projektne managerje pogostost srecan;j s strokovnjaki. Nekateri projektni managerji
so tudi izpostavili pomanjkanje komunikacije in zanimanja med ¢lani projektnega tima. Peto
podrocje, izzivi povezani z materialom in opremo, izpostavi negotovost in ceno, povezano
z zelenimi materiali ter opremo kot najvedji izziv za projektne managerje. Prav tako je
razpolozljivost zelenih materialov v primerjavi z obi¢ajnimi materiali, manjSa predvsem
lokalno. Sesto podro¢je se nanasa na izzive, povezane z delom, kjer odpor zaposlenih do
spreminjanja njihovih tradicionalnih praks predstavlja najbolj kriti¢en izziv. Ce delavci
nimajo ustreznih znanj ali ¢e ne poznajo pravilnih postopkov, lahko to negativno vpliva na
doseganje uspeha projekta. Zadnje podro¢je pa naj bi se nanaSalo na zunanje izzive.
Nepredvidljive okolis¢ine naj ni bile pri DO projektih lahko $e manj predvidljive. Obstaja
moznost, da projektni managerji ne bodo imeli ustreznega predznanja za obvladovanje
situacije.

3 EMPIRICNI DEL

3.1 Raziskovalna vprasanja in metoda raziskovanja

V okviru zakljucne naloge sem izvedla kvalitativno raziskavo, ki je temeljila na pol-
strukturiranih intervjujih, s katerimi sem Zzelela pridobiti primarne podatke, na podlagi
katerih sem lahko odgovorila na zastavljeno raziskovalno vprasanje, Ki se je glasilo »Kateri
specifi¢ni izzivi se pojavljajo na podroc¢ju projektnega managementa, ko izvajamo druzbeno
odgovorne projekte?« Harrell in Bradley (2009) pravita, da si za polstrukturirani intervju, ki
omogoca poglobljeno razumevanje problema, sprasevalec vnaprej pripravi vpraSanja v
obliki opomnika, vrstni red vprasanj pa prilagodi glede na potek intervjuja. Bizjak (brez
datuma) pa dodaja, da so polstrukturirani intervjuji zelo prilagodljiva tehnika za zbiranje
podatkov ter da jih lahko kombiniramo z drugimi metodami. Cilj empiri¢énega dela je
analizirati specifi¢ne izzive projektnega managementa na primeru DO projekta. Raziskavo
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sem izvedla na primeru DO projekta Natura Mura in intervjuvala zaposlene, ki sodelujejo
na tem projektu.

3.2 Predstavitev projekta Natura Mura

Projekt Natura Mura je po besedah Razvojnega centra Murska Sobota (2021) predvsem
naravovarstveni projekt, katerega vodilni partner je Zavod Republike Slovenije za varstvo
narave. S projektom Zelijo dose¢i naravovarstvene cilje, ki bodo prispevali k doseganju
okoljskih in gospodarskih ciljev. To pa je med drugim odvisno tudi od ekoloskega stanja
reke Mure in njenega poplavnega sveta. »Osnovni namen projekta Natura Mura je
izboljSanje stanja ohranjenosti treh ciljnih habitatnih tipov in 12 ciljnih vrst obmoc¢ij Natura
2000 vzdolz reke Mure« (Razvojni center Murska Sobota, 2021). S projektom zelijo tudi
izboljsati kakovost zivljenjskega okolja lokalnih prebivalcev, zagotoviti nova delovna mesta
v regiji, povecati zadrzevalne sposobnosti in preto¢nost visokih voda ter s tem izboljsati
poplavno varnost.

Razvojni center Murska Sobota (2021) predstavi pet klju¢nih sklopov projektnih aktivnosti:

1. Obnova re¢ne dinamike in vodnih habitatov: Gre za obnovo mrtvic, vzpostavitev
mreze mlak v gozdnem prostoru, obnovo rokavov ...

2. VzdrZzevanje in obnova poplavnih gozdov: Vkljucuje obnovo obre¢nega vrbovja,
jelSevja in jesenovja, obnovo poplavnih hrastovo-jesenovih-brestovih gozdov ter
izvedbo poskusnih ukrepov naravnega pomlajevanja in obnove poplavnega gozda
na obmocju posusenega jelSevega sestoja na obmocju Banute.

3. VzdrZevanje in obnova mokrotnih travi$¢: Vkljucuje obnovo travis¢ na povrsinah
v zaraS€anju in zagotovitev trajnostne rabe travis¢ na obmocju Velike Polane.

4, Ukrepi varstva pomembnih delov habitatov obmodja Natura: Odkupi
najvrednejSih povrSin poplavnih gozdov, mrtvic, mokris¢.

o. Vzpostavitev celovite interpretacije na obmo¢ju Natura 2000 Mura:
Vzpostavitev celovite interpretacije, vezane na lokacije izvedenih aktivnosti obnove
habitatov vzdolz celotnega toka Mure.

Zavod Republike Slovenije za varstvo narave je k sodelovanju pri izvedbi projekta povabil
Direkcijo Republike Slovenije za vode, Razvojni center Murska Sobota, Ob¢ino Velika
Polana, Zavod za gozdove Slovenije in druzbo Slovenski drzavni gozdovi d.o.o0. Vsak izmed
partnerjev ima v okviru projekta svoje zadolzitve oziroma skrbi za dolo¢ene aktivnosti
projekta (Razvojni center Murska Sobota, 2021).

V nadaljevanju na kratko predstavljam glavno vlogo partnerjev pri projektu Natura Mura
(Razvojni center Murska Sobota, 2021):
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e Zavod RS za varstvo narave, kot omenjeno, vodilni partner koordinira in vodi projekt
ter sodeluje v vseh projektnih aktivnostin. Prav tako ima pomembno vlogo kot
povezovalec lokalnih deleZnikov in pokriva komunikacijske aktivnosti.

e Zavod za gozdove Slovenije skozi projekt skrbi za naértovanje ukrepov obnovitve
gozdnih habitatnih tipov in strokovni nadzor nad njihovo izvedbo. Sodeluje tudi pri
pripravi strokovnih podlag za zagotovitev ustreznega sadilnega materiala ter nacrtuje

e Slovenski drzavni gozdovi d.o.o. izvajajo aktivnosti obnove gozdnih habitatnih tipov
na terenu, izvajajo obnovo avtohtonih poplavnih gozdov na lokacijah, ki jih sedaj
porasca neavtohtono rastlinstvo in izvajajo ukrepe spodbujanja naravnega pomlajevanja
avtohtonih drevesnih vrst. Prav tako pa sodelujejo pri aktivnostih odkupa gozdnih
zemljisc.

e Direkcija RS za vode je v projektu nosilec aktivnosti obnove re¢nih in obre¢nih
habitatov ter sodeluje pri izvedbi aktivnosti odkupa vodnih in priobalnih zemljiS¢ na
poplavnem obmocju.

e Razvojni center Murska Sobota izvaja aktivnosti, namenjene interpretaciji narave, ki
obsegajo izvedbo interpretacijskih poligonov, u¢nih poti in dveh informacijskih centrov.
Prav tako pa je odgovoren za izdelavo promocijskega filma in za komunikacijo z
obc¢inami in drugimi lokalnimi delezniki.

e Obdina Velika Polana ima vlogo izvedbe aktivnosti obnove in zagotavljanja trajnostne
rabe travi$¢ na obmocju Polanskega loga. Odgovorna je tudi za izgradnjo
informacijskega centra Velika Polana.

Kot je omenjeno, v projektu Natura Mura sodeluje tudi druzba SiDG. To je druzba v drzavni
lasti, ukvarja se z gospodarjenjem drzavnih gozdov. To vkljuCuje upravljanje, razpolaganje
in kupovanje gozdnih povrSin. Spodbujajo tudi predelavo in obdelavo lesa ter razvoj domace
lesne industrije. Druzba poleg nastetega izvaja tudi vzdrzevalna in gradbena dela na gozdni
infrastrukturi ter se ves Cas trudi prispevati k povecanju obsega gozdov v Sloveniji (SiDG,
2022a). Druzba je tudi druzbeno odgovorno naravnana, saj pri gospodarjenju z gozdovi
uposSteva najvisje standarde trajnostnega gospodarjenja, skrbi za svoje zaposlene, jim
zagotavlja priloZnosti za razvijanje potencialov, nudi podporo pri uresnicevanju ciljev, ima
dobre odnose s partnerji in uposteva pri¢akovanja ostalih deleznikov (SiDG, 2022b).

3.3 Zbiranje podatkov in opis vzorca

V okviru kvalitativne raziskave sem izvedla intervjuje s petimi osebami: z dvema
zaposlenima iz druzbe SiDG; do njiju sem prisla preko mentorice v druzbi, ko sem opravljala
prakso; z enim zaposlenim iz Zavoda za gozdove Slovenije, ki se je raziskavi prikljucil ob
mojem obisku Murske Sobote; ter z dvema zaposlenima na Zavodu RS za varstvo narave,
do katerih pa sem prisla preko zaposlenega v druzbi SiDG, ki sodeluje na projektu. Vsem
sodelujo¢im sem postavila devet vpraSanj, odprtega tipa in s pomocjo katerih sem Zelela
pridobiti stalis¢e intervjuvancev do DO, druzbe SiDG in projekta Natura Mura, skupaj s
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specificnimi izzivi, ki so se pojavljali tekom razli¢nih faz projekta. Celoten seznam vpraSanj,
ki sem jih postavljala vsem intervjuvancem, je predstavljen v prilogi 1. Intervju z
zaposlenimi v druzbi SiDG in Zavodu za gozdove Slovenije je potekal v zivo, z zaposlenima
na Zavodu RS za varstvo narave pa preko platforme Zoom. Vsi intervjuji so potekali med
delovnim c¢asom. V povpredju so intervjuji trajali 25 minut. Tabela 1 prikazuje
intervjuvance, njihov spol, starost in vlogo na projektu, na Zeljo sodelujoéih pa je njihova
identiteta anonimna.

Tabela 1: Seznam intervjuvancev

Intervjuvanec Vloga na projektu Spol  Organizacija/druzba Starost

Strokovna sodelavka -

Intervjuvanec 1  administrativni in finan¢ni V4 SiDG 34 let
del ter delo na terenu

Vodja projektne skupine

Intervjuvanec 2 . M SiDG 50 let
: za SIDG
Projektni sodelavec -
. S o Zavod za gozdove
Intervjuvanec 3  izdajanje odlocb in s tem M .. 27 let
Slovenije
povezano delo
. . . Zavod RS za varstvo
Intervjuvanec 4 Vodja projekta M 37 let
narave
Naravovarstvena
. svetovalka - administracija . Zavod RS za varstvo
Intervjuvanec5 . — . V4 34 let
in komunikacija projekta narave

ter interpretacija narave

Vir: lastno delo.

3.4 Rezultati raziskave

V nadaljevanju bom predstavila povzetke posameznih intervjujev, saj se vloge posameznih
udelezencev raziskave na projektu razlikujejo, kar pomeni, da je vsak imel svoj pogled na
projekt in preu¢evano problematiko.

Intervjuvanka 1 meni, da DO pomeni biti odgovoren do svojega dela ter da pri tem ne
gleda$ samo na denar, temve¢ tudi na lokalno skupnost in njeno dobrobit. DOP pravi, da
prinese veliko koristi, kot je na primer zaposlitev domacih ljudi v lokalnem okolju, slabosti
pa naj ne bi imela. Hkrati tudi pove, da je druzba SiDG zelo druzbeno odgovorna, saj se
vkljucuje v veliko DO projektov. V sam projekt Natura Mura se je vkljucila v fazi izvedbe
projekta. Meni, da je Natura Mura DO projekt, ker z njim naredijo veliko dobrega, na primer
obnovitev poplavnih gozdov, kar pa je tudi namen projekta. Intervjuvanka je izpostavila, da
je sama izvedba projekta Natura Mura zelo zahtevna, saj zahteva veliko Casa in tudi ljudi ter
da je projekt Se vedno v fazi izvedbe. Obnoviti morajo $e pet hektarjev zemlje (posaditi okoli
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trinajst tiso¢ sadik). Meni pa, da bodo po opravljenem projektu gotovo spremljali njegovo
uspesnost in ucinke, saj jih zanima, kaj so ustvarili. To bodo storili tako, da bodo obiskali
teren. V intervju mi je povedala, da so skozi izvedbo imeli dva vecja izziva, in sicer suso,
vendar se je potem pravocasno pojavil dez, in pridobitev soglasij. Soglasja so za druzbo
SiDG velik problem, saj njihova pridobitev traja dolgo ¢asa. Tega pa oni pogosto nimajo,
saj se morajo prilagajati naravi in njenim zakonitostim. Tako predlaga, da bi se za vsa
soglasja lahko poskrbelo ze na zacetku projekta.

Intervjuvanec 2 meni, da je DO neka odgovornost do SirSe druzbe, da si med seboj pomaga
ter da preko komunikacije in potrpezljivosti druzba prezivi. Zanj je tako najvecja korist, ki
jo prinasa DO, kakovostno delo, zadovoljni zaposleni in posledi¢no je zadovoljno podjetje.
Vse nastete koristi pa se po njegovem mnenju lahko prevesijo v slabosti. Ce niso zaposleni
zadovoljni, tudi njihovo delo ni kakovostno opravljeno in zato trpi podjetje. SiDG naj bi bilo
po njegovem mnenju druzbeno odgovorno, ker gospodari z veliko povrS$ino gozdov na
ekoloski, trajnostni in sonaravni na¢in. Tako mi tudi pove, da je projekt Natura Mura DO
projekt, saj ohranjajo naravo in ozaves¢ajo $irso javnost o njeni pomembnosti. Zal pa se je
tudi on samemu projektu prikljucil, ko je bil Zze zasnovan in mi tako kaj dosti 0 samem
zaCetku ni mogel povedati. Naj pa bi po njegovih besedah v zacetku imeli tezave z
usklajevanjem z ostalimi partnerji glede pravic in pridobivanja soglasij na povrsSinah, kjer se
izvaja projekt. Tezko je bilo najti prave povrsine, saj so pri tem morali pregledati pravice na
zemljis¢u in od posameznega partnerja pridobiti potrebna soglasja za ¢as projekta. Tezave
pa naj bi resili s komunikacijo, sodelovanjem in pregledovanjem terena. Izpostavi, da je
izvedba projekta zanj zahtevna z vidika kontrole, Stevila ljudi in obsega dela, ki je vezan na
kratko ¢asovno obdobje, predvsem na jesen in pomlad. Med izvedbo po njegovem mnenju
ni bilo ve¢jih izzivov, razen pridobivanja soglasij, saj so vse resevali sproti s komunikacijo
in sodelovanjem. Meni, da bodo po kon¢anem projektu spremljali njegovi uspesnost in
ucinke, ker zelijo videti rezultate. Spremljanje te uspesnosti pa jim bo omogocal oddelek za
kakovost in standarde v SiDG, ki vse delo spremlja tudi sedaj. Najtezji izziv zanj je povezan
z zasnovo projekta, ker je veliko projektnih partnerjev in s tem ve¢ nezaupanja in strahu, da
bi kdo naredil kaj narobe. Nezaupanje in strah so tako premagali s¢asoma in s komunikacijo.
Na koncu intervjuja pa ga povprasam Se o moznem razlikovanju izzivov DO in drugih vrst
projektov. Po njegovem mnenju naj bi bila najvecja razlika v obsegu samega projekta, saj so
DO projekti SirSe zastavljeni.

Intervjuvanec 3 pravi, da DO zanj pomeni, da dela$ nekaj, kar je za druzbo pomembno in
da prispevas k njeni dobrobiti. Glede koristi in slabosti, ki jih lahko prinese DO, pa izpostavi,
da je to, kaj je korist in kaj slabost, odvisno od posameznika, kako to dojema. Gozdar na
primer lahko povsem drugace gleda na posek gozdov kot pa naravovarstvenik. Meni, da je
druzba SiDG druzbeno odgovorna, ker imajo dobre stike z javnostjo in ker pomagajo
ozavescati SirSo druzbo. Prav tako meni, da je projekt Natura Mura, kateremu se je prikljucil
v fazi izvedbe, DO projekt, saj obnavljajo gozdove, ki jih v okviru rednega dela ne bi, ker
gospodarsko niso tako pomembni. Hkrati mi je povedal, da je izvedel, da so na samem

19



zacetku projekta imeli tezavo najti prave povrsine, Ki jih bodo obnovili. Med izvedbo pa naj
bi imeli tezavo z izvajalci, Ki niso znali brati sadilnih nacrtov, pripravljenih v Zavodu za
gozdove. Tezavo so resili tako, da so prisli na teren in jim plane razlozili. Prav tako je tudi
on izpostavil suso, ki je grozila projektu. Meni, da bodo po koncanem projektu spremljali
njegovo uspesnost in ué¢inke, ker bo veliko ljudi zanimalo, kako uspesen je projekt in kakSen
bo nadaljnji razvoj dreves, saj so na zacetku posadili ve¢je koli¢ine sadik z namenom, da bi
videli, kako to vpliva na kon¢ni rezultat. Uspesnost projekta bodo spremljali tako, da bodo
obiskovali teren. Hkrati bodo sodelovali tudi s Studenti zaklju¢nih letnikov in jim omogocili,
da bodo v okviru svojih diplomskih in magistrskih nalog analizirali uspesnost projekta.
Pravi, da mu je najvecji izziv na projektu Natura Mura predstavljajo to, da je tezko priSel na
tekoce z delom, saj se je prikljucil kasneje. Pri tem so mu pomagali sodelavci ter razni
sestanki. Omeni tudi tezjo pridobitev soglasij. Tako izpostavi, da bi lahko v bodoce poskrbeli
za soglasja Ze na zacetku projekta. S tem bi se izognili nepotrebnemu ¢akanju kasneje. Meni
pa, da se sami izzivi DO projektov razlikujejo od ostalih vrst, ampak da je to razlikovanje
odvisno tudi od samega nacina poslovanja podjetja/organizacije/ustanove.

Intervjuvanec 4 pravi, da DO v sklopu projekta zanj pomeni, da vse korake projekta
poskusamo zastaviti in izvesti tako, da vsi delezniki vidijo korist v tem in da hkrati
upostevamo tudi njihove predloge. Kot glavno korist DO izpostavi druzbeno sprejemljivost,
saj Ce izvajamo aktivnosti druzbeno odgovorno, dosezemo tudi vecjo druzbeno
sprejemljivost. Kot slabost pa izpostavi visje stroSke. Meni, da je druzba SiDG druzbeno
odgovorna, saj ima ze v zakonu poleg dobi¢ka omenjene tudi druge cilje, za katere bi lahko
rekli, da so DO. Prav tako pa meni, da se druzba trudi biti druzbeno odgovorna. Tako potem
nadaljujem pogovor o samem projektu Natura Mura, katerega prav tako oznaci kot druzbeno
odgovornega, saj je Ze v sami osnovi to naravovarstveni projekt, s katerim obnavljajo
zivljenjske prostore. Omeni mi tudi, da so v okviru projekta zaposlili mlade ljudi iz lokalnega
okolja, torej Pomurja, ter da so poiskali lokalne partnerje. Sama ideja za projekt Natura Mura
je prisla iz tega, da so prepoznali tezavo v prostoru, iz leta v leto slabse stanje poplavnih
gozdov, in tako naredili naérte za njihovo obnovitev. Projekt ima tako dolgoro¢no vizijo, saj
so nacrtovali aktivnosti, ki jih bo potrebno nadaljevati Se z naslednjimi projekti. Pove mi
tudi, da so imeli tezave predvsem s komunikacijo z vsemi delezniki in pridobivanjem
soglasij. Kot specifi¢ni izziv navede, da so se zelo trudili, da so vsi deleZniki in tudi javnost
vse te posege videli kot pozitivne. V nadaljevanju intervjuja mi na kratko predstavi zacetek
projekta, ki je bil nekoliko drugacen, saj so Ze pred samim projektom pripravili akcijski
nacrt, iz katerega so potem naredili nabor aktivnosti, ki so jih realizirali v prvi fazi. Po
potrditvi projekta je sledilo natan¢nej$e na¢rtovanje izbranih aktivnosti in sprejem projektne
dokumentacije s strani projektnih partnerjev. Po pregledu dokumentacije so zaceli
pridobivati vsa potrebna soglasja ter pripravili javno naro¢ilo za izbor izvajalcev. Sele nato
je sledila izvedba. Pravi, da so se soocali predvsem z izzivom komunikacije, da bo projekt
druzbeno sprejet. Sama izvedba projekta je bila tudi zanj zahtevna, ker je zelo obsezen, hkrati
pa so bili ¢asovno zelo omejeni. Kot izziv mi izpostavi, da jim je susa povzrocila kar neka;j
tezav, zaradi katerih bodo morali dolo¢ena dela ponoviti. Pove mi, da je projekt e vedno v
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fazi izvedbe in da bodo po njegovem koncu zagotovo spremljali njegovo uspesnost in
ucinke. Po obiskih terena bodo, ¢e bo potrebno, sprejeli dolocene ukrepe za kaksna
negovalna dela, ki jih bodo partnerji izvajali trajno. Najtezji izziv zanj je bil pridobivanje
soglasij v kratkem cCasu, ki so ga reSili z veliko klicev in komunikacije, da so postopke
pospesili. Tako bi, ¢e bi lahko za nazaj kaj spremenil, podaljSal projekt za leto dni, da bi
lahko bolj mirno in postopno pridobili vsa potrebna soglasja. Prav tako pa je mnenja, da ¢e
bi si Zeleli izogniti dolo¢enim specifi¢nim izzivom DO projektov, bi morali v sistem javnega
narocanja vkljuciti DO, saj na ta na¢in ne bi ve¢ iskali samo najcenejSega ponudnika, temvec
tudi ponudnika, ki mogoce ni najcenejsi, ampak je pripravljen na bolj druzbeno odgovoren
nacin izvesti svojo storitev.

Intervjuvanka 5 pravi, da DO zanjo pomeni, da kot posameznik, ki opravlja neko delo, s
tem delom prinese druzbi nekaj dobrega ter da pri tem ne gleda samo na svoje potrebe,
temveC tudi potrebe druzbe. Kot korist DO izpostavi sodelovanje razli¢nih
organov/partnerjev, ki se na koncu naucijo nekega skupnega jezika in sodelovanja ter da
imajo razli¢ni ljudje razli¢ne poglede. To pa pomeni, da preko tega sodelovanja prihaja tudi
do neke vrste izobrazevanja drug drugega. Kot slabost pa izpostavi nerazumevanje
naravovarstvenih projektov in same narave. Tako meni, da je Natura Mura DO projekt, saj
gre za obnovo narave, ki je z leti zacela propadati. Nato mi na kratko opise zacetek projekta,
kjer naj bi njeni sodelavci, ki so Ze dlje ¢asa zaposleni na Zavodu RS za varstvo narave,
opazili da je stanje narave vsako leto slabsa. Tako so prisli do ideje za projekt, izboljsavo
stanja in spodbujanje rastja avtohtonih rastlin. V zaéetku so tudi veliko govorili z ob¢inami,
v katerem so zapisane vse ideje, kaj je treba narediti, da se bo stanje narave izboljsalo. Pravi,
da so imeli na zaCetku tezavo s potrjevanjem projekta, saj ministrstvo ni videlo projekta kot
perspektivnega. Ko pa je bil potrjen, so naceloma ze vsi vedeli, kaj in kdaj morajo kaj
narediti, saj so morali ze pri prijavi projekta natan¢no opredeliti aktivnosti in ¢asovnico
samega projekta. Nato je sledila izvedba aktivnosti. Natan¢no so se morali drzati zacrtane
Casovnice in ob tem upostevati pravila, saj vodarskih aktivnosti niso smeli izvajati poleti,
ker je bila takrat razmnozevalna sezona ptic. Tako so dela morali ustaviti do konca avgusta.
Skozi celotno izvedbo so morali premisljeno izvajati dela in se pri tem prilagajati razlicnim
povrsinam, hkrati je bil tako vedno prisoten strah, da bi se dolo¢eno delo moralo izvesti na
drugacen nac¢in. Omeni tudi problem suSe in toce, ki je nekoliko otezila izvedbo. Pravi, da
je bila zanjo izvedba aktivnosti zahtevna, saj je bilo potrebno koordinirati vse partnerje
projekta. Po koncanem projektu bodo spremljali njegovo uspesnost, preko drugega
podobnega, vendar vecjega projekta, pri katerem bodo upostevali napake in izboljsave, ki so
jih identificirali v okviru projekta Natura Mura. Zanjo najtezji izziv je bil na zacetku
projekta, ko so ¢akali, da bo potrjen, s ¢imer je priSlo do zamude v projektu, zaradi Cesar je
sedaj vse bolj stresno.
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4 DISKUSIJA IN PRIPOROCILA

4.1 Interpretacija empiri¢ne raziskave

Na podlagi rezultatov raziskave lahko potrdim glavno tezo zakljuéne naloge, da se pri
izvedbi DO projektov pojavljajo doloceni specifi¢ni izzivi, ki pa ne veljajo za ostale vrste
projektov. Slednji se nanaSajo predvsem na fazo naértovanja ter izvedbe. S pomocjo
kvalitativne raziskave sem zelela preuciti, kaksni specifi¢ni izzivi se pojavljajo na podro¢ju
projektnega managementa, ko izvajamo DO projekte.

Kvalitativno raziskavo sem izvedla na primeru projekta Natura Mura, ki ga intervjuvanci (tj.
sodelujoci pri izvedbi projekta) vidijo kot DO projekt, saj omenjajo, da je to naravovarstveni
projekt in da z njim obnavljajo poplavne gozdove oziroma naravo, Ki je zaéela propadati. Na
podlagi kvalitativne raziskave sem ugotovila, da se DO projekti za¢nejo z identifikacijo
druzbenega izziva iz okolja. To predstavlja osnovo za nacrtovanje potrebnih aktivnosti za
njegovo razresitev. Intervjuvanci so mi namre¢ dejali, da so projekt Natura Mura zasnovali
zato, ker so opazili, da se iz leta v leto slabsa stanje poplavnih gozdov, kar jih je spodbudilo,
da so naredili nacrte za njihovo obnovitev. Rezultati pri¢ujo¢e raziskave so hkrati pokazali,
da DO projekti zahtevajo usklajevanje Stevilnih deleznikov (npr. ob¢in, lokalnih skupnosti)
v fazi snovanja.

Na podlagi rezultatov raziskave sem ugotovila, da se pri DO projektih pojavljajo specifi¢ni
izzivi, kot na primer izziv druzbene sprejemljivosti, saj mora tudi $ir$a druzba projekt oceniti
kot druzbeno odgovornega. Prav tako je lahko izziv DO projektov povezan s prijavo
tovrstnih projektov, saj so zelo obsezni, posledi¢no dragi, in ni nujno, da (so)financerji (npr.
ministrstvo) projekt vidijo kot perspektiven. Raziskava pa je tudi pokazala, da se lahko izzivi
DO projektov nanasajo na pridobivanje soglasij, saj je obiCajno postopek njihovega
pridobivanja dolg in ¢asovno zamuden. Glede na to, da so delezniki projektov pogosto
omejeni s ¢asom, je potrebno pospesiti proces pridobivanja soglasij. Na podlagi pri¢ujoce
raziskave sem ugotovila, da lahko ta izziv reSimo z u¢inkovitim komuniciranjem z razli¢énimi
delezniki.

V okviru kvalitativne raziskave sem ugotovila, da je izvedba DO projektov zahtevna, saj so
obicajno bolj obsezni in zahtevajo veliko ¢asa. Med izvedbo DO projektov se lahko ¢lani
tima soocajo z razli¢nimi izzivi, ki sicer vplivajo na izvedbo projekta, vendar ¢lani tima na
to ravno nimajo velikega vpliva. Na primer, na projektu Natura Mura so se soocili z izzivi,
Ki sta jih prinesla susa in toca, ter pridobivanjem naknadnih soglasij. 1z tega lahko sklepam,
da na veliko izzivov DO projektov delezniki ne morejo vplivati, ampak jih vzamejo v
prihodnje v obzir in se na njih ustrezno pripravijo. Ta ugotovitev je skladna s Hwangom in
Ngom (2013), ki pravita, da se projektni managerji med izvedbo projekta srecujejo z
nepredvidljivimi okoliS¢inami, neznanjem v povezavi z zelenimi tehnologijami, potrebo po
komunikaciji med ¢lani projektnega tima in podobnimi izzivi. Pricujoca raziskava je hkrati
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pokazala, da je pri DO projektih pogosto izziv tudi neznanje oziroma pomanjkanje znanja
posameznih ¢lanov ali izvajalcev projekta. Intervjuvanci so mi namre¢ dejali, da so, na
primer, izvajalci, ki so delali na projektu Natura Mura imeli tezavo z razumevanjem sadilnih
nacrtov, ki jih je pripravil Zavod za gozdove Slovenije. Na podlagi rezultatov raziskave
ugotavljam tudi, da delezniki projekta Zelijo videti njegove rezultate, zato spremljajo
uspesnost in ué¢inke kon¢anega DO projekta. Na ta nacin lahko preucijo morebitne napake,
ki so jih naredili med projektom in jih upostevajo pri nadaljnjih projektih.

Kvalitativna raziskava je pokazala, da se izzivi DO projektov razlikujejo od izzivov pri
ostalih vrstah projektov. Intervjuvanci so mi dejali, da je temu tako zato, ker so DO projekti
sirSe zastavljeni. Nadalje, v okviru raziskave sem ugotovila, da je faza nacrtovanja pri DO
projektih obicajno daljsa, saj je potrebno pripraviti bolj podroben in celovit nacrt. Na samem
projektu Natura Mura so se sreali tudi z izzivom pridobivanja soglasij, iskanjem primernih
povrsin za obnovo in druzbeno sprejemljivostjo. Ugotovitev pricujoce raziskave je skladna
z mnenjem Hwangom in Ngom (2013), ki pravita, da se med izvedbo DO projektov
sreCujemo z dalj$im nacrtovanjem, izzivi, povezanimi z izvedbo, ter izzivi, povezanimi s
stranko. Avtorja omenita tudi izziv glede izbora podizvajalcev, ki zagotavljajo druzbeno
odgovorno izvedbo projekta, saj so informacije o njihovi uspesnosti tezko dostopne. V
okviru pric¢ujoce kvalitativne raziskave sem identificirala ta izziv. Intervjuvanci so mi dejali,
da je teZzko najti pravega podizvajalca del, saj v samem sistemu javnega narofanja ni
razvidno, ali stranka opravlja svoje delo druzbeno odgovorno ali ne. Menim, da bi bilo
potrebno v sistem javnega naro¢anja vkljuciti DO, saj bi bil na ta nacin izbor podizvajalcev
lazji in hitrejsi.

Na podlagi kvalitativne raziskave sem tudi ugotovila, da je izvedba DO projekta za projektne
managerje velik izziv, saj morajo imeti vse ves ¢as pod nadzorom in skrbeti za druzbeno
odgovorno ravnanje na projektu. Tako sem identificirala $e en izziv DO projektov, in sicer
stalen nadzor in skrb za druzbeno odgovorno ravnanje s strani projektnega managerja.
Ugotovitev je skladna s Toljago-Nikolicem, Todorovicem, Dobroto, Obradovi¢cem in
Obradovi¢em (2020), ki so ugotovili, da je projektni manager odgovoren za druzbeno
odgovorno ravnanje na projektu. Avtorji hkrati pravijo, da bi morali projektni managerji
sprejeti nove odgovornosti in razviti nove kompetence.

4.2 Vrednotenje dela, omejitve in prakti¢na priporodila

S svojim delom prispevam k razvoju preucevanega podrocja, saj celovito pregledam in
povzamem obstoje¢o literaturo na temo DO in projektnega managementa. Prav tako pa k
razvoju podro€ja prispevam z izvedbo empiri¢ne raziskave na primeru DO projekta. S
pri¢ujoc€o zakljucno nalogo prispevam k ozaves€anju druzbe glede izzivov pri izvajanju DO
projektov in poglobim znanje o tem, kako je potrebno tovrstne projekte ustrezno naértovati
in izvajati. V okviru zaklju¢ne naloge sem hkrati identificirala specifi¢ne izzive DO
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projektov, ki lahko koristijo vodjem sorodnih projektov oziroma vsem udelezencem DO
projekta in ki jim je pri DO projektih potrebno nameniti posebno pozornost.

Pri¢ujoca raziskava pa ni brez omejitev. Prva omejitev izhaja iz dejstva, da sem v
empiricnem delu uporabila kvalitativno metodo raziskovanja. Kvalitativni nain zbiranja
podatkov sicer omogoc¢a bolj poglobljen uvid v preucevano problematiko, vendar je v
procesu pridobivanja in analiz zbranih podatkov lahko prisotna dolocena stopnja
subjektivnosti raziskovalca. Omejitev predstavlja tudi to, da sem raziskavo izvedla na zelo
specificnem projektu in zato ugotovitev raziskave ni mogoc¢e generalizirati. Tretja omejitev
pa se nanaSa na Stevilo intervjuvancev. V prihodnje bi bilo smiselno izvesti intervjuje na
vecjem Stevilu deleznikov na razli¢nih pozicijah, ki sodelujejo pri projektu Ze od njegovega
zacetka. Prav tako pa bi bilo smiselno vkljuditi vse projektne partnerje in tudi najete izvajalce
del, saj bi tako pridobili vpogled na izzive DO projektov iz razli¢nih zornih kotov. Hkrati
predlagam, da bi se raziskava izvedla na ve¢ razliénih DO projektih, saj bi lahko le tako
potrdili, da doloceni izzivi veljajo za vse DO projekte oziroma da obstajajo specificni izzivi
DO projektov. Smiselno pa bi bilo tudi, da se problematiko preuci s pomocjo kvantitativne
raziskave, na primer ankete na ve¢jem vzorcu.

Kljub omejitvam pa lahko na podlagi rezultatov raziskave podam dolo¢ena prakti¢na
priporocila. V prihodnje bi zaposlenim oziroma organizacijam, ki se bodo lotevala DO
projektov, svetovala, da se lotijo naértovanja projekta dovolj zgodaj. Pri¢ujoca raziskava je
namre¢ pokazala, da jim na projektu zmanjkuje ¢asa oziroma bi si zeleli, da bi na voljo imeli
vec Casa. Potrebno je upostevati, da se prijava tovrstnih projektov lahko zakomplicira, saj so
DO projekti obi¢ajno obsezni ter drazji. Zato je lahko financer tovrstnih projektov (na primer
ministrstvo), ki jih ocenjuje, bolj previden pri ocenjevanju potenciala projekta in posledi¢no
pri kon¢ni odlo€itvi glede njegove odobritve. V okviru raziskave sem hkrati ugotovila, da se
lahko v okviru DO projektov sre¢ujemo z izzivom pridobivanja soglasij, kar lahko mo¢no
podaljsa cas njihove izvedbe. Zato bi izvajalcem DO projektov svetovala, da ze pred
pri¢etkom samega projekta uredijo vsa potrebna soglasja. Tako bi se izognili nepotrebnemu
stresu, ob dejstvu, da nimamo potrebnih soglasij. To lahko moé¢no ovira, ali v celoti ustavi
izvedbo projektnih aktivnosti. Hkrati bi projektnemu managerju in vsem drugim
deleznikom, ki sodelujejo pri izvedbi DO projektov svetovala, da celoten Cas izvedbe veliko
pozornosti namenjajo komunikaciji in sodelovanju, saj sta slednji klju¢ni za ucinkovito
izvedbo projekta.

SKLEP

V zakljuéni nalogi sem predstavila koncept DO, njene koristi in slabosti, dimenzije DOP ter
metode merjenja u¢inkov DO. Prav tako pa sem v teorcticnem delu zaklju¢ne naloge
predstavila projektni management in opredelila projekt, njegov zivljenjski cikel in klju¢ne
deleznike ter predstavila DO projekte, skupaj z njihovimi izzivi. Na podlagi pregleda
znanstvene in strokovne literature sem ugotovila, da imamo v zadnjem casu vse ve¢ DO
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projektov, posledi¢no se tudi vse ve¢ govori o DO projektih in z njimi povezanimi izzivi. V
okviru zakljuéne naloge sem ugotovila, da je pri tovrstnih projektih potrebno poskrbeti, da
se vsi delezniki vedejo v skladu z naceli DO. To pa predstavlja izziv, saj tezko ocenimo,
kako DO je posamezno podjetje oziroma kako druzbeno odgovorno izvaja svojo storitev.

V empiri¢nem delu zakljuéne naloge pa sem predstavila projekt Natura Mura ter s pomocjo
kvalitativne raziskave preucila izzive pri izvedbi projekta. S pomodcjo intervjujev sem
pridobila vpogled v sam projekt, njegov potek in izzive med izvedbo projekta. Tako sem
ugotovila, da imajo DO projekti specifi¢ne izzive, ki jih ostale vrste projektov nimajo in ki
se nana$ajo predvsem na fazo nacrtovanja in izvedbe. Samo naértovanje DO projektov traja
dlje ¢asa, prav tako pa je potrebno natancno opredeliti aktivnosti Ze pred prijavo projekta.
Na projektu Natura Mura pa so se tudi med izvedbo srecali s kar nekaj izzivi, kot na primer
suso in toco, nerazumevanjem sadilnih nacrtov ter z razlicnim terenom na obmoc¢ju obnove.
Rezultati raziskave so pokazali, da pri DO projektih zelo velik izziv predstavlja tudi sistem
javnega naroCanja, v katerega bi morali vkljuc¢iti DO, saj bi lahko na ta nacin izbrali
izvajalca, ki mogoce ni najcenej$i, ampak je pripravljen svojo storitev izvesti bolj druzbeno
odgovorno. Tako je pri DO projektih pomembno, da vsi delezniki ves ¢as komunicirajo in
med seboj sodelujejo, saj lahko skupaj bolj u¢inkovito resijo vsako tezavo. Povzamem lahko,
da imajo DO projekti specifi¢ne izzive, na katere velikokrat nimamo vpliva, saj jih je kar
nekaj povezanih z nepredvidljivimi okoliS¢inami. Prav tako so izzivi vezani na druzbeno
sprejemljivost. Pomembno je, da druzba sprejme projekt kot nekaj dobrega.
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Priloga 1: Vprasalnik za intervjuje

Zaporedna Stevilka intervjuja:
Datum in ura intervjuja:
Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu):
Intervjuvanec:
Tip intervjuanca (podjetnik, strokovnjak, univerzitetni profesor, Student,...):

Druge opombe:

Lepo pozdravljeni.

Sem Patricija Bizal, studentka dodiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani in v okviru zaklju¢ne naloge preuc¢ujem izzive druzbeno odgovornih projektov.
Vljudno vas prosim za sodelovanje v raziskavi, v okviru katere Zelim preuciti, s katerimi
1zzivi se srecujejo zaposleni pri izvajanju druzbeno odgovornih projektov. Z raziskavo zelim
prispevati k razumevanju in ozavesc¢anju druzbe glede izzivov pri izvajanju druzbeno
odgovornih projektov in poglobiti znanje o tem, kako je potrebno tovrstne projekte ustrezno
nacrtovati in izvajati.

Pogovor bo potekal predvidoma 20 minut. Vkljuceval bo predvsem vprasanja odprtega tipa,
pri cemer me bo zanimalo vase mnenje oziroma pogled na obravnavano tematiko. To
pomeni, da ni pravilnih ali napa¢nih odgovorov.

Preden zacneva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to pri
kasnej$i obdelavi podatkov v veliko pomo¢. Ob tem naj poudarim, da intervju ne bo
objavljen, poleg tega pa tudi ne bo nikomur posredovan.

Dovoli snemanje: DA NE

Imate morda Se kaks$no vprasanje, preden zacneva S pogovorom?

Okvirna vprasanja

1. Za zacetek bi vas prosila, da mi zaupate, kaj za vas pomeni druzbena odgovornost.

2. Verjetno ste zasledili, da se v zadnjem c¢asu vse ve¢ govori o pomembnosti druzbene
odgovornosti podjetja. Raziskave kazejo, da druzbena odgovornost podjetju lahko
prinese Koristi in tudi slabosti. Kak$ne so po vaSem mnenju Koristi in slabosti druzbene
odgovornosti?

3. Kako druzbeno odgovorno, menite, da je podjetje SIDG? Mi lahko predstavite konkretne
primere druzbeno odgovornega vedenja?



10.

11.

Menite, da podjetje SiDG pri opravljanju svojih del upoSteva najvi§je standarde
trajnostnega gospodarjenja? Zakaj tako menite in kako jim sledi?

Vam v podjetju SiDG omogo¢ajo moznost razvoja vasih potencialov? Ce da, kako vam
to omogocajo.

SiDG sodeluje pri projektu Natura Mura, kjer je izvedbeni partner. Ali je projekt Natura
Mura druzbeno odgovorni projekt in zakaj?

Projekti se obicajno pri€nejo z opredelitvijo ideje in zahtev uporabnika ter z
utemeljitvijo, zakaj je projekt sploh potreben. Bi mi lahko povedali, kako se je pricel
projekt Natura Mura in kakSna je njegova ideja. Vam je pri vsem tem kakSna stvar
povzrocala tezave in kakSne? Ste bili postavljeni pred kaksne specificne izzive (tj. s
katerimi se niste srecevali pri izvajanju drugih projektov) in kakSen je bil ta izziv ter
kako ste ga resili?

Po opredelitvi ideje obi¢ajno sledi nacrtovanje projekta, kjer se opredeli aktivnosti, ki so
potrebne, da se projekt izvede. Ste tudi na projektu Natura Mura to storili in kako? Do
katerih aktivnosti ste prisli (ni potrebno nastevati podrobnosti, ampak samo glavne
aktivnosti) in ali ste bili v celotnem postopku nacrtovanja tega projekta postavljeni pred
kaksen specifi¢en izziv? Ce da kaksen, in kako ste se z njim soo&ili? (Primerjajte projekt
Natura Mura, s kak$nim drugim projektom, ki ni druzbeno odgovoren.)

Nacrtovanju projekta sledi izvedba na¢rtovanih aktivnosti. Je bila sama izvedba projekta
zahtevna in zakaj? Ste bili med izvedbo postavljeni pred kaksen specificen izziv — kaksen
in kako ste ga resili?

S katerimi izzivi se srecujete pri izvedbi projektov? Se s podobnimi/razli€nimi izzivi
sreCujete tudi pri drugih druzbeno odgovornih projektih? Bi mi lahko nasteli nekaj
primerov izzivov, ki se razlikujejo med druzbeno odgovornimi projekti in ostalimi
vrstami projektov?

Kot sem zasledila, je projekt Natura Mura v fazi zakljucevanja. S katerimi specifi¢ni
izzivi se sreCujete pri zakljucevanju projekta?

Ali nameravate, ko se bo projekt zakljucil, spremljati uspes$nost in u¢inke projekta? Zakaj
(da/ne)? Ce da, kako?

Glede na izpostavljene tezave oziroma specifi¢ne izzive (torej od snovanja do zakljucka
projekta), ki ste mi jih izrazili, katerega bi izpostavili kot najtezjega in zakaj? Kako ste
se z njim soocili in ali bi sedaj, ko pogledate nazaj, naredili kaj drugace?
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12. Kaj menite, da bi morali spremeniti, da bi se izognili izzivom pri izvedbi druzbeno

odgovornega projekta?
13. Imate kakSen predlog, kaj bi lahko podjetje spremenilo, da bi bilo Se bolj druzbeno

odgovorno pri izvajanju tovrstnih projektov?

Hvala za sodelovanje.



