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Uvodnik

MIHA MARIC, DEJAN MARINCIC

Urednika monografije

Miha Mari¢ in Dejan Marin¢i¢ (urednika) z veseljem predstavljava monografijo,
nastalo v okviru projekta »Problemsko ucenje Studentov v delovno okolje:
gospodarstvo, negospodatstvo in neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju
2024-2027«, ki ga financirata Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in inovacije RS
ter ESS+. Monografija je razdeljena na pet poglavij, ki skupaj osvetljujejo kljucne
dimenzije podjetniskega ekosistema v Ljubljanski urbani regiji, od kadrovskih praks
do mrezZenja in inkubatorskih struktur.

V prvem poglavju avtorji Dejan Marincic, Lilijana Madjar in Miha Mari¢ predstavijo
strateSke in operativne pristope Regionalne razvojne agencije Ljubljanske urbane
regije (RRA LUR) k razvoju podjetniskega ekosistema. Bralca popeljejo skozi
najpomembnejse mejnike razvoja regije, nato pa z intervjuyjem z dolgoletno
direktorico mag. Lilijano Madjar razkrijejo izzive usklajevanja interesov deleznikov,
iskanja trajnostnih modelov financiranja in gradnje zaupanja z lokalno skupnostjo.
Njena zgodba prikazuje, kako vizija povezovanja preraste v konkretne projekte — od

digitalnih mentorstev do mrezenjskih dogodkov —, in ponuja smernice za
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prihodnost: merljivi kazalniki uspe$nosti, interdisciplinarne povezave in aktivno

sodelovanje vseh akterjev.

V drugem poglavju Vanja Kovacevi¢ in Miha Mari¢ analizirata kadrovsko podporo,
ki jo RRA LUR ponuja za podjetniSke pobude. Na podlagi obsezne ankete in
poglobljenih intervjujev razclenjujeta, kako mentorstvo, strokovna izobrazevanja in
razvoj kompetenc ustvarjajo varno okolje za testiranje in rast novih poslovnih
modelov. Poudarjata, da so ciljno usmerjeni kadrovski programi temeljni gradnik

trajnostnega podjetniskega okolja.

Tretje poglavije prinasa podrobno proucitev pravnih mehanizmov, ki spodbujajo ali
onemogocajo podjetniske aktivnosti. Ana Taneski in Bostjan Koritnik raz¢lenjujeta
zakonske okvire, pogodbeno urejanje in regulativne ukrepe, ki zagotavljajo
transparentno rabo javnih sredstev in krepitev pravne varnosti deleznikov. Posebno
pozornost namenjata tudi uskladitvi lokalnih potreb s $irSimi politicnimi in

druzbenimi cilji.

V cetrtem poglavju Lana Podlipnik Giacomelli in Dejan Marinci¢ predstavita
tehnolosko podporo MSP, ki jo ponuja RRA LUR. Na podlagi primerov
interdisciplinarnih svetovalnih projektov razkrivata, kako digitalni programi in
svetovanja prispevajo k digitalni zrelosti podjetij, hkrati pa izpostavljata
infrastrukturne izzive in potrebo po nadaljnji nadgradnji digitalnih kompetenc.

Peto poglavje sta prispevala Tadej Gorta in Goran Vukovic, ki z analizo spletne
ankete in kvalitativnih intervjujev raziskujeta zaznave zaposlenih o digitalni
preobrazbi znotraj RRA LUR. Poglobljeno razpravljata o tem, kako organizacijska
kultura, strateski pristopi in slog vodenja vplivajo na pripravljenost organizacije, da

sprejme in uvede tehnoloske spremembe.

Ta monografija, ki zdruzuje teoreti¢na izhodis¢a, empiri¢ne raziskave in konkretne
primere iz prakse RRA LUR, ponuja raziskovalcem, oblikovalcem politik,
menedzerjem in studentom celovit nabor spoznanj in priporocil za trajnostni razvoj
podjetnistva v slovenski regiji. Sodelujoci avtorji upamo, da bo sluzila kot navdih in
prakticno orodje pri soustvarjanju konkurencnega in trajnostno naravnanega

podjetniskega okolja.
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Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA
LUR) je osrednja razvojna institucija, ustanovljena leta 2001, ki
deluje kot javni zavod za spodbujanje skladnega razvoja v
gospodarsko in demografsko najmocnejsi slovenski regiji. V
skladu z nacionalno zakonodajo in evropskimi usmeritvami deluje
kot kljucni vezni ¢len med 25 ob¢inami, drzavo in Evropsko unijo.
Njene osrednje naloge so priprava in izvajanje temeljnih strateskih
dokumentov, kot so Regionalni razvojni program (RRP),
Regionalni prostorski plan (RPP) in Regionalna celostna prometna
strategija (RCPS), pridobivanje sredstev EU ter koordinacija in
izvedba razvojnih projektov, ki so vecinoma sofinancirani iz
evropskih kohezijskih sredstev. Agencija se stratesko osredotoca
na kljuéna podrocja, kot so trajnostna mobilnost, krozno
gospodarstvo, spodbujanje podjetni$tva in inovacij, razvoj
podezelja ter ohranjanje narave in kulture. Z uspesnimi projekti,
kot sta podjetniski program Podjetno nad izzive v Ljubljanski
urbani regiji (PONI LUR) in Regionalni center kreativne
ckonomije (RCKE), ter aktivhim sodelovanjem v mednarodnih
mrezah (EURADA in AER) pomembno krepi inovacijske
zmogljivosti, mednarodno prepoznavnost in kakovost zivljenja v
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The Regional Development Agency of the Ljubljana Urban
Region (RRA LUR) is the central development institution,
established in 2001, which operates as a public institute for
promoting balanced development in Slovenia's economically and
demographically strongest region. In accordance with national
legislation and European guidelines, it acts as a key link between
the 25 municipalities, the state, and the European Union. Its
central task is the preparation and implementation of
fundamental strategic documents, such as the Regional
Development Programme (RDP), the Regional Spatial Plan
(RSP), and the Regional Sustainable Urban Mobility Plan
(RSUMP), as well as acquiring EU funds and coordinating and
executing development projects, which are mostly co-financed by
European cohesion funds. The Agency strategically focuses on
key areas such as sustainable mobility, the circular economy,
promoting entrepreneurship and innovation, rural development,
and the preservation of nature and culture. Through successful
projects, such as the entreprenecurial programme »Enterprisingly
Tackling Challenges in the Ljubljana Urban Region« (PONI
LUR) and the Regional Centre for Creative Economy (RCKE),
and through active participation in international networks
(EURADA and AER), it significantly strengthens the region's
innovation capacities, international recognition, and quality of

life, following the motto »Connected for Development«.
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1 Uvod

Regionalna politika je osrednji steber sodobnih razvojnih prizadevanj tako v
Republiki Sloveniji kot tudi v SirSem okviru Evropske unije. Njen temeljni cilj je
spodbujanje skladnega in uravnotezenega razvoja, zmanjSevanje regionalnih
disparitet ter krepitev ekonomske, socialne in teritorialne kohezije. V 21. stoletju
njen pomen presega zgolj ekonomsko izravnavanje; v obdobju globalizacije,
digitalne preobrazbe in nujnega podnebnega prehoda se regije srecujejo z novimi,
kompleksnimi izzivi, ki jih ni mogoce uc¢inkovito resevati s centraliziranimi pristopi
(Barca, McCann in Rodriguez-Pose, 2024). Krepitev regionalne ravni postaja
odgovor na potrebo po politikah, ki so blizje specifi¢cnim teritorialnim danostim —
t. 1. pristop, ki temelji na kraju (anglesko place-based approach). Ta paradigma izhaja iz
spoznanja, da ima vsako obmocje svoj edinstveni »teritorialni kapital, sestavljen iz
geografskih, kulturnih, socialnih in ekonomskih znacilnosti, ki ga je treba aktivirati

za doseganje trajnostnega razvoja (O’Donoghue et al., 2024).

Evropska unija je to filozofijo vgradila v samo jedro svoje kohezijske politike, ki ni
le finanéni mehanizem, temve¢ predvsem metodologija za spodbujanje razvoja »od
spodaj navzgor« (bottom-up). Nacela, kot so upravljanje na ve¢ ravneh (multi-level
governance), partnerstvo med javnim, zasebnim in civilnim sektorjem ter programsko
nacrtovanje, so postala temeljni kamen razvojnega na¢rtovanja po vsej Uniji (World
Cities, 2023). Ta pristop zagotavlja sodelovanje med razli¢nimi ravnmi oblasti — od
nadnacionalne do lokalne — ter s tem povecuje usklajenost in sinergijo med razli¢nimi
politikami. Partnersko nacelo, zapisano v uredbi o skupnih doloc¢bah, zagotavlja
vkljucenost regionalnih in lokalnih oblasti, socialnih partnerjev in civilne druzbe v
vse faze oblikovanja in izvajanja kohezijske politike, s ¢imer se krepita legitimnost in

ucinkovitost razvojnih intervencij (Climate Alliance, 2025).

V tem $ir§em evropskem okviru je Slovenija po osamosvojitvi stopila na pot gradnje
lastnega sistema regionalnega razvoja, ki pa ga zaznamuje pomembna sistemska
posebnost: odsotnost formalne, politi¢no-upravne regionalne ravni oblasti. Medtem
ko vecina evropskih drzav pozna regije kot samostojne enote (NUTS 2) z lastnimi
pristojnostmi, je Slovenija ostala visoko centralizirana drzava z moc¢no razdrobljeno
lokalno samoupravo (212 ob¢in) (Cohesify, 2017). Ta »institucionalna vrzel« med
drzavo in ob¢inami je ustvarila edinstven polozaj za regionalne razvojne agencije

(RRA). V slovenskem prostoru so RRA, ustanovljene na ravni 12 razvojnih regij
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(NUTS 3), prevzele klju¢no vlogo povezovalca, mediatotja in de facto koordinatorja
regionalnega razvoja (SVRK, 2023). Njihova mo¢ ne izvira iz formalne oblasti,
temve¢ iz strokovne avtoritete, interdisciplinarnosti, sposobnosti mrezenja in
zmoznosti, da lokalne potrebe prevedejo v jezik evropskih projektov in nacionalnih

strategij.

Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) je v tem pogledu
paradigmatski primer. Deluje v regiji, ki pooseblja dvojnost slovenskega razvoja. Po
eni strani je Ljubljanska urbana regija (LUR) nesporni gospodarski, inovacijski in
kulturni motor drzave, ki ustvarja znaten del nacionalnega BDP in privablja talente.
Po drugi strani pa ta izjemna dinamika ustvarja tudi najvecje razvojne pritiske:
prometno preobremenjenost zaradi dnevnih migracij (Mestna ob¢ina Ljubljana,
2023), intenzivno in pogosto nenacrtovano suburbanizacijo, ki obremenjuje prostor
in okolje, ter naras¢ajoce socialne in stanovanjske izzive (Network Nature, 2023).
Upravljanje teh nasprotij zahteva izjemno mero usklajevanja in strateskega

nacrtovanja, ki presega zmoznosti posameznih ob¢in.

Analiza delovanja RRA LUR zato presega formalni pregled nalog in projektov.
Pomeni razumevanje njenega razvoja od administrativnega telesa, zadolzenega za
pripravo obveznih regionalnih razvojnih programov, do proaktivnega strateskega
akterja, ki sooblikuje prihodnost regije. Ta preobrazba je vidna v postopni
specializaciji in osredotocanju na klju¢na tematska podrocja, skladno z evropsko
usmeritvijo v »pametno specializacijo« (Slovenian Smart Specialisation Strategy —
S5). S to strategijo se od regij zahteva, da opredelijo podro¢ja, na katerih imajo
edinstvene prednosti in najvecji inovacijski potencial, ter vlagajo vanje (Foray, David
in Hall, 2011; Vlada RS, 2021). Delovanje RRA LUR se je tako izoblikovalo okoli
strateskih stebrov, kot so trajnostna mobilnost, krozno gospodarstvo, podjetnistvo

s poudarkom na kreativnih industrijah ter skladen razvoj podezelja.

V tem znanstvenem prispevku bo delovanje RRA LUR analizirano skozi prizmo
upravljanja na ve¢ ravneh in njene vloge kot integratorja v specifi¢nem
institucionalnem okolju. Najprej bodo predstavljeni zgodovinski okvir in pravno-
institucionalni temelji. Nato bo sledil poglobljen pregled njenega poslanstva,
strateSkih usmeritev in tematske specializacije. Osrednji del analize bo namenjen
ovrednotenju klju¢nih projektov, saj so ti najbolj konkreten dokaz njene vloge in

ucinkov. V zakljucku bodo spoznanja sintetizirana z namenom, da se celovito
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ovrednoti pomen RRA LUR kot modela »mehke« regionalizacije in kot klju¢nega

katalizatotja za trajnostni razvoj Ljubljanske urbane regije.
2 Zgodovinski OKVIR in ustanovitev RRA LUR

Ustanovitev in razvoj RRA LUR sta nelocljivo povezana z dvojnim procesom:
poosamosvojitveno tranzicijo Slovenije in njenim vklju¢evanjem v Evropsko unijo.
Proces regionalizacije, formaliziran s sprejetiem Zakona o spodbujanjn skladnega
regionalnega razvoja (ZSRR) leta 1999, ni bil zgolj notranjepoliticna odlocitev, temveé
tudi strateska nujnost. Bil je klju¢ni pogoj za izpolnjevanje meril za ¢lanstvo v EU in
za vzpostavitev institucionalnega okvira, ki bi omogocil ucinkovito crpanje
predpristopnih in pozneje kohezijskih sredstev (ESPON, 2018). Ustanovitev
dvanajstih regionalnih razvojnih agencij je bila neposredna implementacija tega
zakona, s katero je Slovenija vzpostavila arhitekturo, potrebno za izvajanje evropske

kohezijske politike na teritorialni ravni NUTS 3.

V tem okviru je LUR, ki je teritorialno identi¢na Osrednjeslovenski statisticni regiji,
ze na prelomu tisocletja izkazovala izrazito dvojnost. Po eni strani je bila s
koncentracijo prebivalstva, gospodarske moci (ustvarja priblizno 38 % slovenskega
BDP), raziskovalno-razvojnih dejavnosti in delovnih mest nesporni nacionalni
center (GZS, 2023). Po drugi strani pa so se prav zaradi tega uspeha pojavili
kompleksni razvojni izzivi. Intenzivna in pogosto prostorsko neusklajena
suburbanizacija je vodila v izgubo kmetijskih zemljis¢ in povecane pritiske na okolje.
Posledi¢no je skokovito narasla prometna obremenjenost, saj v Ljubljano dnevno
migrira ve¢ kot 140.000 oseb, vecinoma z osebnimi vorzili, kar povzroca zastoje,
onesnazenost zraka in visoke emisije toplogrednih plinov (Nared in Bole, 2020). Ta
paradoks — kjer je regija hkrati motor razvoja in zrtev lastnega uspeha — je ustvaril
ocitno potrebo po institucionalnem mehanizmu, ki bi presegel administrativne meje
25 ob¢in in bi lahko usklajeval razvojne interese ter vodil regijo po poti trajnostnega

razvoja.

2.1 Ustanovitev javnega zavoda: model metropolitansko vodenega

regionalizma

Formalni temelj za nastaneck RRA LUR je bil postavljen, ko je Mestni svet Mestne
obcine Ljubljana (MOL) 15. januarja 2001 sprejel Odlok o ustanovitvi Regionalne razvojne
agencije Ljubljanske urbane regije (UL RS, $t. 6/01). Izbira pravnoorganizacijske oblike
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javnega zavoda, skladno z doloc¢bami Zakona o zavedih (ZZ), ni bila naklju¢na. Ta
status agenciji podeljuje neprofitni znacaj in jo opredeljuje kot organizacijo, ki deluje
v javnem interesu. To je klju¢nega pomena, saj ji omogoca, da nastopa kot upravicen
prejemnik javnih sredstev tako iz nacionalnega proracuna kot tudi iz razli¢nih

evropskih skladov, ki so postali njen glavni vir financiranja razvojnih projektov.

Klju¢ni element ustanovitvenega akta, ki opredeljuje naravo agencije, je dolocitev
ustanoviteljskih pravic. Z izklju¢nim ustanoviteljstvom Mestne obcine Ljubljana
Odlok institucionalizira prevladujoco vlogo, ki jo ima glavno mesto znotraj regije.
Ceprav Odlok predvideva moznost pristopa drugih ob¢in, je njihov skupni dele
omejen na najvec 49 %, kar zagotavlja, da strateske usmeritve agencije ostanejo tesno
povezane z razvojnimi interesi prestolnice. Taks$na struktura odraza model
»metropolitansko vodenega regionalizmac, kjer osrednje mesto prevzame pobudo in
odgovornost za koordinacijo razvoja SirSega funkcionalnega obmocdja (Zimmermann
in Tosics, 2011). To ni bila posledica koalicije enakovrednih partnerjev, temvec
pragmati¢na in strateska pobuda osrednjega mesta, ki je prepoznalo nujnost po
strokovnem instrumentu za vodenje regionalnega razvoja in obravnavanje skupnih
izzivov, predvsem na podro¢ju prometa in prostora. Dejstvo, da funkcijo
predsednika Sveta LUR, klju¢nega organa odlocanja, tradicionalno zaseda Zupan

Ljubljane, to razmerje moci e dodatno uttjuje.
2.2 Kljucni zgodovinski mejniki

Zgodovino RRA LUR zaznamuje postopen razvoj od primarno administrativne
vloge do vloge proaktivnega strateskega inovatorja. Ta razvoj je tesno povezan s cikli
evropske kohezijske politike in spreminjajodimi se razvojnimi paradigmami. Ze
selitev sedeza RRA LUR v prostore Tehnoloskega parka Ljubljana je bila simbolno
dejanje, ki je odrazalo stratesko preusmeritev od splosnega regionalnega nacrtovanja
k aktivnemu spodbujanju inovativnosti in podjetnistva, skladno z usmeritvami

takratne Lizbonske strategije in pozneje strategije Evropa 2020.

Ostrednji mejniki so bili cikli priprave regionalnih razvojnih programov (RRP).
Medtem ko je priprava RRP za obdobje 2007-2013 agencijo utrdila kot klju¢nega
nosilca regionalnega nacrtovanja, je naslednje obdobje 2014-2020 prineslo bistven
premik. Zahteve po »pametni specializaciji« (§5) so jo spodbudile, da je presegla

vlogo pasivnega usklajevalca in prevzela aktivno vlogo pri opredeljevanju regionalnih
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konkurenc¢nih prednosti, kot sta kreativna ekonomija in trajnostna mobilnost. Tudi
zadnji RRP za obdobje 2021-2027 je nastajal pod moc¢nim vplivom evropskih

usmeritev, predvsem evropskega zelenega dogovora in digitalne preobrazbe.

Pomemben mejnik v $iritvi delovanja je ustanovitev lokalne akcijske skupine (LAS)
Za mesto in vas leta 2015. S tem je RRA LUR prevzela vlogo koordinatorja za
izvajanje pristopa CLLD (lokalni razvoj, ki ga vodi skupnost), s ¢imer je okrepila
svoje delovanje na podrodju razvoja podezelja ter povezovanja urbanih in ruralnih
obmocij (EU CAP Network, 2015).

Prepoznavnost agencije in potrditev njene uspesnosti so prinesle tudi tevilne prejete
nagrade, kot sta Evropska nagrada za spodbujanje podjetnistva (EEPA) in nagrada
zdruzenja EURADA. Izjemen uspeh projekta PONI LUR (Podjetno nad izzive), ki
spodbuja podjetnistvo med brezposelnimi in je bil prepoznan kot ena od najboljsih
praks v Sloveniji, dokazuje, da je agencija uspesno presla iz vloge strateskega
nacrtovalca v vlogo ucinkovitega izvajalca, ki s konkretnimi ukrepi prispeva h
gospodarski in socialni koheziji regije (RRA LUR, 2024).

3 Poslanstvo, strateSke usmeritve in naloge: Arhitektura regionalnega

razvoja

Delovanje RRA LUR temelji na jasno opredeljenem poslanstvu, viziji in naboru
strateskih nalog, ki so dolocene tako v ustanovitvenem aktu kot tudi v krovni
nacionalni in evropski zakonodaji. Ta struktura pa ni staticna, temvec je dinamicen
okvir, znotraj katerega agencija nenehno prevaja abstraktne cilje v konkretne
razvojne intervencije. Za razumevanje delovanja RRA LUR je zato treba analizirati
tri medsebojno povezane ravni: njeno temeljno filozofijo (poslanstvo in vizijo),
kompleksno pravno-institucionalno okolje, v katerem deluje, in stratesko izbiro

tematskih podrocij, ki predstavljajo njen odziv na specificne regionalne izzive.
31 Poslanstvo in vizija: filozofija partnerskega soustvarjanja

Uradno poslanstvo agencije, opredeljeno kot »odkrivanje potencialov v regiji ter
naértovanje in soustvarjanje njenega trajnostnega razvojag, presega vlogo zgolj
tehni¢nega izvajalca. Besedi»odkrivanje« in »soustvatjanje« nakazujeta na proaktivno

in moderatorsko funkcijo. Agencija ni misljena kot pasivni prejemnik navodil,
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temve¢ kot katalizator, ki prepoznava spece potenciale — tako ekonomske kot tudi
socialne in kulturne — ter mobilizira regionalne deleznike za njihovo aktivacijo. Ta
pristop je neposredno povezan z nacelom pattnerstva, ki je temeljni kamen evropske
kohezijske politike in je v slovenski pravni red prenesen z ZSRR. Slogan agencije,
»Povezani za razvoj«, tako ni le marketindka fraza, temve¢ jedrnat povzetek njene
metodologije dela, ki temelji na nenechnem dialogu in iskanju sinergij med obc¢inami,
gospodarstvom, raziskovalno-izobrazevalnimi institucijami in civilno druzbo (model

cetverne vijacnice, ang. guadruple helix) (EX, 2016).

Vizija, usmerjena v »celovit in uravnotezen napredek«, odraza zavedanje o
kompleksnosti sodobnega razvoja. Poudarek ni le na gospodarski rasti, ampak na
njeni usklajenosti s »preudarno rabo naravnih virov, energije in prostora«, kar je
neposreden odziv na okoljske pritiske v regiji. Vkljucitev trajnostne mobilnosti,
izkorisc¢anja kreativnega potenciala in zagotavljanja dostopnih javnih storitev kaze
na celosten pristop, ki stremi k izboljsanju kakovosti zivljenja v najsirsem smislu in
je skladen s cilji trajnostnega razvoja Agende 2030 (OZN, 2015).

3.2 Okvir upravljanja na vec ravnehin strateSka podrocja delovanja

Delovanje RRA LUR je vpeto v vecplasten pravno-institucionalni okvir, ki agencijo
postavlja v edinstven, a hkrati zahteven polozaj mediatotja v sistemu upravljanja na
ve¢ ravneh (MLG). Ta sistem zaznamujeta delitev pristojnosti in soodvisnost med
evropsko, nacionalno, regionalno in lokalno ravnjo, kar zahteva nenchno

usklajevanje in pogajanja (Hooghe in Marks, 2003).
3.21 Vloga mediatorja v sistemu upravljanja na vec ravneh
Na nacionalni ravni sta za delovanje RRA LUR klju¢na dva zakona:

1. Zakon o spodbujanju skladnega regionalnega razvoja (ZSRR): ta zakon v
svojih razli¢icah (prvotni ZSRR iz leta 1999, ZSRR-1, ZSRR-2) predstavlja
krovni pravni temelj za celotno regionalno politiko v Sloveniji. Doloc¢a cilje
regionalnega razvoja, opredeljuje razvojne regije kot temeljne teritorialne enote
za nacrtovanje in nalaga pripravo RRP. V tem okviru zakon izrecno opredeljuje
vlogo regionalnih razvojnih agencij kot kljucnih izvajalskih institucij, ki so

pooblasc¢ene za pripravo RRP in izvajanje drugih nalog s podrodja regionalne
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strukturne politike. RRA LUR je na podlagi tega zakona formalni nosilec
priprave RRP za Ljubljansko urbano regijo.

2. Zakon o zavodih (ZZ): ta zakon sistemsko ureja ustanavljanje in delovanje
javnih zavodov v Sloveniji. Doloca pravnoorganizacijsko obliko RRA LUR, kar
ima pomembne posledice. Status javnega zavoda pomeni, da agencija deluje v
javnem interesu, da je njeno delovanje neprofitno ter da zanjo veljajo specificna
pravila glede upravljanja, nadzora in financiranja. Ta status ji omogoca, da deluje
kot upravicen prejemnik javnih sredstev, tako iz nacionalnega proracuna kot tudi
iz razliénih evropskih skladov, in da izvaja naloge, ki ji jih poverita ustanovitel]

in drZzava.

Ta dvoravenski nacionalni okvir je nadgrajen z evropskimi uredbami, ki dolocajo
pravila kohezijske politike. RRA LUR se tako znajde v vlogi klju¢nega posrednika:
interese, potrebe in projektne ideje lokalnih deleznikov (pristop »od spodaj
navzgor«) mora prevesti v jezik in obliko, ki sta skladna s strateSkimi prioritetami
drzave (npr. Strategija razvoja Slovenije 2050) in BEvropske unije (npr. evropski zeleni
dogovor, digitalna agenda za Evropo) (pristop »od zgoraj navzdol«). Ta »prevajalska«
funkcija je bistvena za uspesno delovanje. Agencija ne more biti zgolj pasivni
izvajalec Zelja lokalnih skupnosti, saj bi tak$ni projekti pogosto ostali brez
financiranja. Za zagotavljanje sredstev mora lokalne pobude vkljuditi v §irSe strateske
zgodbe, jih nadgraditi z inovativnimi komponentami in zagotoviti njihovo skladnost

z evropskimi cilji.
3.2.2 Regionalni razvojni program: od strategije do akcije

Osrednje orodje za izvajanje te mediatorske vloge je RRP. Priprava RRP za vsako
programsko obdobje EU je najpomembnejsa zakonsko doloc¢ena naloga agencije. Ta
proces dale¢ presega zgolj pisanje dokumenta; gre za kompleksen cikel strateskega

nacrtovanja, ki vkljucuje:

1. analizo stanja: zbiranje in analiza statisticnih podatkov, izvedba analize SWOT
ter opredelitev klju¢nih razvojnih izzivov in potencialov regije;

2. partnersko usklajevanje: izvedba stevilnih delavnic in posvetovanj z obcinami,
podjetji, nevladnimi organizacijami in drugimi delezniki za oblikovanje skupne

vizije in prioritet;
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3. dolocitev ciljev in ukrepov: na podlagi analize in usklajevanja se dolocijo
strateski cilji, prednostne osi in konkretni ukrepi za njihovo doseganje;

4. pripravo nabora projektov: zbiranje in vrednotenje projektnih predlogov, ki
prispevajo k zastavljenim ciljem;

5. dogovor za razvoj regije: RRP je podlaga za pripravo »Dogovora za razvoj
regije« (DRR), klju¢nega izvedbenega dokumenta, ki ga podpisejo predstavniki
regije in drzave. Ta dokument vsebuje seznam prednostnih projektov, ki so

upraviceni do sofinanciranja iz nacionalnih in evropskih sredstev (SVRK, 2022).
3.2.3 StrateSska tematska podrocja: odziv na regionalne izzive

Tekom let je RRA LUR svoje splo$no poslanstvo konkretizirala v nekaj kljucnih,
tematsko osredotocenih podrocij delovanja. Ta specializacija ni naklju¢na, temvec je
strateska odlocitev, skladna s paradigmo strategije pametne specializacije (S5), s
katero se od regij zahteva, da opredelijo svoje edinstvene prednosti in vlagajo vanje
(Foray, 2014). S tem je agencija iz splosne razvojne institucije prerasla v proaktivno,

tematsko usmerjeno vozlisce znanja.

1. Trajnostna mobilnost: Zaradi izjemne prometne obremenjenosti je to
podro¢je postalo absolutna prioriteta. Delovanje RRA LUR presega pripravo
Celostnih prometnih strategij (CPS oz. SUMP); agencija aktivno vodi in izvaja
pilotne projekte za spodbujanje javnega prevoza, kolesarjenja (npr. vzpostavitev
regionalnega sistema izposoje e-koles), pesacenja in novih oblik mobilnosti (npr.
prevozi na zahtevo). Ta prizadevanja so neposredno usklajena z evropsko
Strategijo za trajnostno in pametno mobilnost, katere cilj je za 90 % zmanjsati emisije
iz prometa do leta 2050 (EK, 2020).

2. Gospodarstvo, podjetnistvo in kreativnost: Ta steber je osredotocen na
krepitev konkurenénosti regionalnega gospodarstva. Poleg podpore malim in
srednjim podjetjem (MSP) ter zagonskim podjetjem (npt. projekt PONI LUR)
je poseben poudarek na kreativni ekonomiji. Ustanovitev RCKE je bila strateska
poteza za izkori$canje potenciala sektorja, ki temelji na znanju, inovativnosti in
ustvarjalnosti. Ta usmeritev je skladna s spoznanji, da kulturne in kreativne
industrije niso le pomemben gospodarski sektor, ampak tudi klju¢ni dejavnik za
spodbujanje inovacij v drugih, bolj tradicionalnih panogah (ucinki prelivanja)
(KEA European Affairs, 2009).
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3. Okolje, prostor in kroZno gospodarstvo: Ta steber se nanasa na okoljske
pritiske regije. Delovanje vkljucuje naloge s podrocja regionalnega prostorskega
nacrtovanja, varovanja naravne dedis¢ine (npr. na obmocju Krajinskega parka
Ljubljansko batje) in predvsem spodbujanje prehoda v krozno gospodarstvo. S
sodelovanjem v projektih, ki spodbujajo renaturacijo zaséitenih Zivalskih in
rastlinskih vrst in habitatov, industrijsko simbiozo, ponovno uporabo in
recikliranje, agencija sledi ciljem evropskega gelenega dogovora in akcijskega nairta 3a
krogno gospodarstvo, ki vidita kroznost kot klju¢ do podnebno nevtralne in z viri
gospodarne Evrope (EK, 2020).

4. Razvoj podezelja: Ceprav je LUR urbana regija, obsega tudi pomembna
podezelska obmod¢ja. Agencija njihov razvoj aktivno podpira z vodenjem dveh
lokalnih akcijskih skupin (LAS), ki delujeta po pristopu CLLD (lokalni razvoj,
ki ga vodi skupnost). Ta pristop, ki ga mocno podpira evropska kmetijska in
regionalna politika, omogoca lokalnim prebivalcem, da sami odlocajo o
razvojnih projektih na svojem obmodju, s ¢imer se krepi socialni kapital in
ohranja vitalnost podezelja (ENRD, 2024).

5. Kultura in dedi$c¢ina: V zadnjem obdobju je agencija okrepila svojo vlogo tudi
na podroc¢ju kulture. Priprava Strategije ragvoja kulture v LUR 2023-2027 na
podlagi izkusenj iz kandidature Ljubljane za Evropsko prestolnico kulture kaze
na premik k razumevanju kulture kot strateskega razvojnega vira. Ta pristop je
skladen z narascajocim poudarkom EU na vlogi kulture in dedis¢ine pri krepitvi
evropske identitete, spodbujanju trajnostnega turizma in izbolj$anju kakovosti
bivanja, kar je posebej izpostavljeno v pobudi Novi evropski Bauhaus (EK,
2024).

S to premisljeno tematsko specializacijo RRA LUR ne odgovarja le na neposredne
potrebe regije, ampak se hkrati umescéa kot pomembna partnerica v SirSem
evropskem razvojnem prostoru, ki je sposobna izvajati najsodobnejse politike in

pristope.
4 Vidnej$a sodelovanja in projekti na podrocju podjetnistva

V zadnjem desetletju in pol je bila RRA LUR izjemno dejavna na podrocju
mednarodnega sodelovanja. S svojo prisotnostjo v stevilnih evropskih in globalnih
mrezah, organizacijo Studijskih obiskov, aktivnim sodelovanjem v strokovnih

skupinah ter oblikovanjem partnerstev za izvedbo projektov je okrepila svojo vlogo
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povezovalca med lokalnim razvojem in SirSimi evropskimi cilji. S tovrstnim
sodelovanjem je prispevala k uresniCevanju razvojnih prioritet regije ter hkrati
spodbujala prenos znanja, izmenjavo dobrih praks in podporo inovativnim

pristopom.

RRA LUR ze desetletja na podlagi sodelovanja s Slovenskim gospodarskim in
raziskovalnim zdruzenjem (SBRA) v Bruslju aktivho krepi svojo prisotnost v
evropskem prostoru. Povezovanje s to klju¢no organizacijo je pomembna priloznost
za vkljucevanje v evropske projekte, prenos dobrih praks ter soustvatjanje politik na
podrocdju raziskav, inovacij in regionalnega razvoja (Slovensko gospodarsko in
raziskovalno zdruzenje, 2025). Sodelovanje s SBRA ji odpira dodatne moznosti za
vzpostavljanje povezav z evropskimi institucijami, raziskovalnimi organizacijami in
gospodarskimi delezniki. Agencija bo zato tudi v prihodnje krepila sodelovanje s to
pomembno institucijo z namenom vedje vkljucenosti regije v evropske razvojne

tokove.

RRA LUR je bila skupaj z Regionalnim centrom kreativne ekonomije (RCKE), ki
deluje pod njenim okriljem, od leta 2015 do leta 2023 vkljucena v Zvezo evropskih
oblikovalskih zdruzenj (BEDA), najve¢je predstavnisko telo za oblikovanje v
Evropi. Clanstvo v zvez ji je omogocalo krepitev partnerstev z organizacijami
stevilnih evropskih drzav ter aktivho sodelovanje pri promociji oblikovanja in
inovacij za evropsko gospodarstvo. Prek zveze je RRA LUR prispevala k
vkljucevanju oblikovanja v podjetja, vladne institucije in institucije EU ter sodelovala
pti oblikovanju politik, ki koristijo sektorju. V okviru zveze je RRA LUR leta 2022
postala tudi clanica pobude Novi evropski Bauhaus (NEB), tj. ustvarjalne in
interdisciplinarne pobude na evropski ravni, ki se zavzema za gradnjo estetskih,
trajnostnih in vkljucujocih Zivljenjskih okolij (RRA LUR, 2022).

RRA LUR kot ¢lanica Evropskega zdruzenja razvojnih agencij (EURADA), v katero
je vkljucena od leta 2017, dejavno sodeluje pri krepitvi mednarodnih povezav in
razvoju projektnih pobud na evropski ravni. Sodeluje na skupscinah, strokovnih
srecanjih in v delovnih skupinah, kjer izmenjuje izkudnje in dobre prakse z
razvojnimi agencijami iz vse Evrope. Leta 2018 je za RCKE prejela nagrado
EURADE za najboljso dobro prakso na podrocju podjetnistva (EURADA, 2018).
Med pomembnejsimi oblikami sodelovanja sta tudi vklju¢evanje v delovne skupine,

kot je bila delovna skupina za krepitev odnosov z institucijami EU (2020), in dejavna
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udelezba na vsebinsko pomembnih dogodkih, med drugim na dogodku Inovacijski
ekosistemi za prihodnost Evrope, ki ga je istega leta organiziral Evropski svet za
inovacije, spletnem seminarju z naslovom Gospodarsko okrevanje turizma po
COVID-19 in stevilnih drugih.

RRA LUR ima pomembno vlogo tudi v okviru Skupséine evropskih regij (Assembly
of European Regions (AER)), s katero sodeluje od leta 2019. Direktorica RRA LUR
Lilijana Madjar od leta 2022 opravlja funkcijo podpredsednice za podrocje javnih
storitev, digitalizacije in kohezije (Assembly of European Regions, 2024). Sodelovala
je na vec strateskih dogodkih, kot sta evropsko srecanje regij (2022) in ¢rnomorski
vrh (2024), ter na rednih srecanjih izvrsilnega odbora, na katerih so bile obravnavane

teme evropske kohezijske politike, digitalne preobrazbe in regionalnega sodelovanja.

Na podrocju trajnostne mobilnosti RRA LUR v sodelovanju z Mestno ob¢ino
Ljubljana ze vec let sodeluje z evropsko mrezo POLIS: mesta in regije za inovacije
v transportu, v okviru katere predstavlja dobre prakse regije ter aktivno prispeva k
oblikovanju politik za pametni in trajnostni promet. Redna udelezba in predstavitve
na letnih konferencah ter sodelovanje na okroglih mizah agenciji omogocata, da §irsi
strokovni javnosti predstavi svoje inovativne pristope in izkusnje ter hkrati krepi
sodelovanje z evropskimi mesti in regijami na podro¢ju mobilnosti (POLIS
Network, 2025).

RRA LUR v mrezi CIVINET Slovenija — Hrvaska — JV Evropa sodeluje od
leta 2015, kar ji je omogocilo krepitev partnerstev z mestnimi in regijskimi delezniki
na podrodju trajnostne mobilnosti. V tem okviru je sodelovala pri $tevilnih projektih,
dogodkih in pripravi strateskih dokumentov, usmerjenih v razvoj kolesarskega
prometa in trajnostnega javnega prevoza. Pomembno je prispevala tudi k
dogovorom za vzpostavitev mednarodne kolesarske povezave EUROVELO 9, ki
povezuje regije v smeri sever—jug Evrope. Sodelovanje v projektu ProSUMP:
Regionalna izmenjava znanja in dobrih praks o Celostnih prometnih strategijah v
drzavah Zahodnega Balkana agenciji omogoca prenos dobrih regijskih praks
mobilnosti ter izvajanje aktivnosti osrednjega promototja trajnostne mobilnosti in
prenosa trajnostnih praks v prostoru Jugovzhodne Evrope. Projekt poteka od
leta 2022 do leta 2025 v programu, ki ga sofinancirajo nemsko zvezno ministrstvo

za gospodarsko sodelovanje in razvoj (BMZ), nemsko zdruzenje za mednarodno
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sodelovanje (GIZ GmbH) iz regijskega sklada za obmocje Jugovzhodne Evrope in
Evropska unija.

Evropska komisija je leta 2023 RRA LUR povabila k sodelovanju v skupini
strokovnjakov za mobilnost v mestih (EGUM), in sicer v podskupino za javni
prevoz in deljeno mobilnost. Skupina je bila ustanovljena kot podpora pri izvajanju
evropskega okvira za mobilnost v mestih ter za spodbujanje dialoga in soustvarjanja
ukrepov med mesti, regijami in drugimi delezniki (Evropska komisija, 2025). RRA
LUR s tem aktivno prispeva k oblikovanju evropskih prometnih politik in utrjuje
vlogo regij pri razvoju trajnostnih resitev za mobilnost. Srecanja skupine potekajo
Sestkrat letno, predstavniki agencije pa na njih redno sodelujejo z vsebinskimi

prispevki s podrodja regijske prometne politike in trajnostne mobilnosti.

V okviru Urbane agende za EU je bilo vzpostavljenih vec tematskih partnerstev za
izboljsanje upravljanja na vec¢ ravneh ter vkljucevanja mest in regij v oblikovanje
evropskih urbanih politik. RRA LUR je sodelovala v dveh partnerstvih: kultura in
kulturna dedisc¢ina ter urbana mobilnost. V partnerstvu za kulturo in kulturno
dediscino (2019-2021) je sodelovala skupaj z Ministrstvom za okolje in prostor ter
Ministrstvom za kulturo (Urbana agenda za EU, 2025). V letu 2020 je prispevala k
dopolnitvam osnutka akcijskega nacrta in sodelovala pri pripravi konéne razlicice
dokumenta. Aktivno je sodelovala na spletnih delavnicah, zlasti pri oblikovanju
vsebin s podroc¢ja kulturnih in kreativnih industrij. Novembra istega leta je
sodelovala na dogodku Forum urbane agende za EU, kjer je bil predstavljen akcijski
nacrt in usmeritve za njegovo izvajanje. V partnerstvu za urbano mobilnost (2021—
2022) je RRA LUR sodelovala pri oblikovanju predlogov za bolj trajnostne resitve
za mobilnost in prispevala k izmenjavi dobrih praks med evropskimi mesti (Urbana
agenda za EU, 2025). S sodelovanjem v obeh partnerstvih je okrepila svoj prispevek
k razvoju trajnostnih urbanih politik na ravni EU.

V okviru programa za mednarodno urbano in regionalno sodelovanje (IURC) je
RRA LUR na podroéju spodbujanja razvoja inovacijskega ekosistema vzpostavila
partnerstva z regijami Mehike (2018), Japonske (2022) in Kitajske (2023).
Povezovanje evropskih in mednarodnih strokovnjakov je omogocilo izmenjavo
znanj in prenos dobrih praks na podrocju inovacij. Ob studijskem obisku japonske
delegacije v Ljubljani je RRA LUR organizirala dvostranska srec¢anja med japonskimi

in slovenskimi podjetji ter uspesno povezala dve slovenski podjetji, dejavni na
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podro¢ju robotike in navidezne resnicnosti. V sodelovanju z organizacijo
Guangzhou Global Star Investment Ltd. iz Kitajske je agencija podpisala protokol
o sodelovanju na podrod¢jih zelenega razvoja, izobrazevanja in mobilnosti, s ¢imer je
dodatno okrepila podporo slovenskim podjetjem pti vstopu na kitajski trg (RRA
LUR, 2022).

RRA LUR je od leta 2023 vkljucena v evropsko platformo Hubs4Circularity, v
okviru katere sodeluje v svetovalni skupini za industrijsko-urbano simbiozo in
krozno gospodarstvo. Na srecanjih, ki potekajo nekajkrat letno, predstavniki
agencije obravnavajo strateske izzive energetskega prehoda, evidentiranje bioloskih
virov ter spodbujanje povezovanja med industrijskimi in urbanimi sistemi, kar

dopolnjuje regionalna prizadevanja za zeleno preobrazbo (Hubs4Circularity, 2025).

Strateska razvojno-inovacijska partnerstva (SRIP), ki so del slovenske strategije
pametne specializacije, so namenjena povezovanju gospodarstva, raziskovalnih
institucij in javnega sektorja za razvoj klju¢nih podro¢ij z visoko dodano vrednostjo.
V Sloveniji deluje devet taksnih partnerstev. RRA LUR je od leta 2023 dejavna v
SRIP Zdravje—medicina, kjer sodeluje pri oblikovanju razvojnih prioritet, povezuje
regionalne deleznike in podpira projekte s podrodja inovacij v zdravstvu, s ¢imer
prispeva k visji kakovosti zdravstvenih storitev in krepitvi povezav med znanostjo,
gospodarstvom in javnim sektorjem. Leta 2024 je pristopila tudi v SRIP Pametna
mesta in skupnosti, ki deluje pod vodstvom Instituta Jozef Stefan (SRIP Pametna
mesta in skupnosti, n.d.). Kot clanica partnerstva je sodelovala pri pripravi
akcijskega nacrta in se udelezila skupscine, kjer je prispevala k oblikovanju razvojnih

smernic za pametna urbana okolja.

V zadnjem desetletju je RRA LUR imela pomembno vlogo pri organizaciji in izvedbi
stevilnih $tudijskih obiskov za mednarodne delegacije, s c¢imer je krepila
medinstitucionalno sodelovanje in mednarodno izmenjavo znanj. Med drugim je
gostila delegacije razvojne agencije RRA Srem, predstavnike Turcije in razlicnih
drzav Zahodnega Balkana, s katerimi je delila izkusnje s podroc¢ja energetske
ucinkovitosti, zelene preobrazbe, trajnostnega turizma in podjetnistva. Poleg tega je
v sodelovanju s Svetovno banko pripravila studijski obisk za predstavnike mesta Nis
in stbskega ministrstva, ki jim je predstavila dobre prakse urbanega nacrtovanja v
Ljubljani in Mariboru. RRA LUR redno organizira tudi Studijske obiske v okviru
evropskih in drugih mednarodnih projektov. Med odmevnejsimi je bil obisk za
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predstavnike Norveske, Islandije in Lihtenstajna v okviru programa Norveski
financ¢ni mehanizem, kjer je bila v ospredju izmenjava znanj s podrocja inovacij in
kroznega gospodarstva. V okviru programa IURC je RRA LUR organizirala tudi
studijske obiske za predstavnike regij Mehike, Japonske in Kitajske, na katerih je
predstavila slovenski inovacijski ekosistem ter omogo¢ila izmenjavo znanja in dobrih

praks s podrocja regionalnega razvoja in inovacij (RRA LUR, 2023).

RRA LUR je z intenzivnim delovanjem v mednarodnem prostoru v zadnjih
petnajstih letih utrdila svojo vlogo prepoznavnega evropskega partnerja. S
povezovanjem z regijami po Evropi, Aziji in Balkanu, vklju¢evanjem v strokovne
skupine in evropske pobude ter promocijo regije na klju¢nih dogodkih je bistveno
prispevala k ve¢ji prepoznavnosti Ljubljanske urbane regije, prenosu inovativnih

resitev in uresnic¢evanju razvojnih ciljev za dosego trajnostne, povezane in odporne
prihodnosti (RRA LUR, 2024).

Velik potencial regije izhaja iz celovitega pristopa pri prepoznavanju in uresni¢evanju
priloznosti, ki jih prinasa prehod iz linearnega v krozno gospodarstvo. Ta pristop
vkljucuje razvoj naprednih ekonomskih modelov, usmerjenih v ucinkovito rabo
virov, premiSljeno izbiro materialov, ponovno uporabo ter spodbujanje

odgovornega potrosnistva med vsemi generacijami in druzbenimi skupinami.

V letu 2018 je Evropska komisija Ljubljansko urbano regijo prepoznala kot eno od
Sestih evropskih regij, ki imajo potencial za spodbujanje MSP pri prehodu v krozno
gospodarstvo. Pripravljen je bil akcijski nacrt Pospesimo prebod v krogno Ljubljansko
urbano regijo (RRA LUR, 2018) za spodbujanje podjetij pti uvajanju kroznih praks.
Hkrati je s projekti, kot sta Strategija varstva in razvoja zelene infrastrukture LUR (RRA
LUR, 2019) in Lokalna borza Zivil RRA LUR, 2018), dejavno stopila med evropske
regije, ki aktivno sledijo ciljem trajnostnega razvoja. Na podlagi intenzivnega
sodelovanja z obcinami in participativnega procesa, ki je vkljuceval sirok krog
prebivalcev, je kot ena prvih evropskih regij pripravila dokument Celostna prometna
strategija LUR (RRA LUR, 2018). Obenem se Ljubljana kot pomembno regijsko
sredi$ce umesca na evropski zemljevid trajnostnih mest (zelena evropska prestolnica
2016, vkljuc¢enost v mrezo »Circular Cities«, prva evropska prestolnica »brez
odpadka«), ki s svojimi aktivnostmi pomembno prispevajo k prehodu v krozno
gospodarstvo. Krozno gospodarstvo s preobrazbo poslovnih modelov podjetjem

odpira nove poslovne priloznosti. Potencial regije se tako kaze v izvajanju projektov,
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ki bodo podjetjem omogocili preobrazbo poslovnih modelov za ustvarjanje kroznih

resitev in izmenjavo virov (industrijska simbioza).

RRA LUR je v okviru Regionalnega razvojnega programa Ljubljanske urbane regije
2021-2027 (RRP LUR 2021-2027), najpomembnejSega strateskega razvojnega
dokumenta regije, izpostavila tudi krozno gospodarstvo, ki tako predstavlja enega
od klju¢nih razvojnih programov — Prehod regije v krozno gospodarstvo (RRA
LUR, 2023).

RCKE, ki je bil ustanovljen leta 2012 pod okriljem RRA LUR, je osrednja platforma
za razvoj kulturnega in kreativnega ekosistema v regiji. Njegovo poslanstvo je
spodbujanje kreativnega podjetnistva s povezovanjem ustvarjalcev, podjetij in javnih
institucij z namenom, da ustvarjalni potencial postane temelj trajnostnega
druzbenega in ekonomskega razvoja (RRA LUR, 2025). Velik poudarek daje
mednarodnemu sodelovanju, saj vkljucevanje v evropske razvojne tokove odpira

vrata novim trgom in izmenjavi znanja.

Kljuéni korak k mednarodni prepoznavnosti in vplivu je bilo ¢lanstvo RCKE v
mednarodni organizaciji BEDA (Zveza evropskih oblikovalskih zdruzenj), v katero
se je center vkljucil leta 2014. Too ¢lanstvo omogoca nepostreden dostop do evropskih
oblikovalskih znanj, sodelovanje pri sooblikovanju evropskih razvojnih politik in
povezovanje z odlocevalci na ravni EU, s ¢imer RCKE uttjuje svojo strokovno
podlago in zagovornisko vlogo (BEDA, 2023). Center je bil vklju¢en v Stevilne
¢ezmejne projekte, kot so COCO4CCI, CREG HUB in CCAlps, v okviru katerih je
sodeloval pri razvoju inovacijskih modelov in politik za podporo kreativhemu
sektorju (RRA LUR, 2022).

RCKE je oblikovanje regionalnih politik nadgrajeval na podlagi strateskih evropskih
projektov. V projektu CCAlps (2011-2014), financiranem iz programa Obmocje
Alp, je bila pripravljena temeljna Analiza politik podpore in financiranja kreativnib industrij
v LUR (Alpine Space, b. d.; RRA LUR, b. d.-a). Nadaljevanje je predstavljal projekt
CREG HUB (2016-2020) iz programa Interreg Europe, katerega kljucni rezultat je
bil Akcijski nalrt za razvoj Rulturnega in kreativnega sektorja v Ljubljanski urbani regiji. Ta
nacrt, ki se je zacel izvajati leta 2021, sistematicno obravnava izzive, kot je dostop
do prostorov in podjetniskih znanj (Interreg Europe, 2021). Na teh temeljih so bili
s projektom COCO4CCI (2019-2022) iz programa Interreg Srednja Evropa
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vzpostavljeni inovacijski ekosistemi med kreativnim sektorjem in industrijo 4.0 ter

oblikovana priporocila za dolgoro¢no sodelovanje (Interreg Central Europe, 2021).
4.1 Pregled izvedenih projektov
411 RCKE - Regionalni center kreativne ekonomije

Vzpostavitev Regionalnega centra kreativne ekonomije (RCKE) temelji na dveh
kljucnih evropskih projektih. Podlaga je bila zagotovljena s projektom »Creative
Cities: Razvoj in promocija potencialov kreativne industrije v srednjeevropskih
mestihg, ki je potekal med letoma 2011 in 2014 v okviru programa Interreg IVC.
Njegov glavni namen je bil postaviti temelje za sistemsko podporo kreativnemu
sektorju ter poudariti pomen povezovanja kreativnih industrij z urbanim razvojem
in regionalnim gospodarstvom (RRA LUR, 2024).

Na tej podlagi je bil zasnovan istoimenski projekt »RCKE: Regionalni center
kreativne ekonomije, ki ga je med letoma 2012 in 2015 vodila RRA LUR. Projekt,
sofinanciran iz Evropskega sklada za regionalni razvoj (ESRR) in sredstev
sodelujocih ob¢in, med katerimi so bile Mestna ob¢ina Ljubljana, Ob¢ina Dobrova
— Polhov Gradec in Ob¢ina Trzin, je pomenil kljuéno fazo za zagon in delovanje
samega centra. Njegov cilj je bil nadgraditi dosezke predhodnega projekta, omogociti
razvoj trajnega podpornega okolja in dolgoro¢no umestiti kreativno ekonomijo v
regionalno razvojno politiko (RRA LUR, 2024).

4.1.2 CCAlps — Kreativna podjetja na obmocju Alp

Razvoj podjetnistva v kulturnem in kreativhem sektorju je eno od klju¢nih
poslanstev Regionalnega centra kreativne ekonomije (RCKE), ki sistemati¢no
spodbuja inovacije in povezovanje ustvarjalnosti z gospodarstvom. V okviru teh
prizadevanj je med letoma 2011 in 2014 potekal evropski projekt CCAlps (Kreativna
podjetja na obmocju Alp), sofinanciran iz Evropskega sklada za regionalni razvoj
znotraj programa Obmocje Alp. V sklopu projekta je RCKE zasnoval in izvedel
proces kreativnih taborov, usmerjenih v razvoj inovativnih storitev na podrocju

zdravstva in trajnostne mobilnosti (Alpine Space, 2025).
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Pristop projekta je temeljil na sistematicnem povezovanju razlicnih deleznikov —
oblikovalcev, raziskovalcev, uporabnikov in strokovnjakov — 2z namenom
soustvarjanja resitev, ki ustrezajo dejanskim druzbenim potrebam. Uvod v delo je
predstavljal strokovni simpozij »Oblikovanje dozivetij, na katerem je bil poudarjen
strateski pomen storitvenega sektotja, saj ta predstavlja vec kot 70 % BDP Evropske
unije. V nadaljevanju je v okviru kreativnih taborov nastalo 13 inovativnih resitev,
med katerimi so posebej izstopale aplikacija za trajnostno mobilnost »A do B
Ljubljana«, projekt informacijske podpore za paciente z artritisom »Nikomur se ne

priklanjam« in nagrajena »Druzabna igra za osebe z demenco« (RRA LUR, 2024).

Poleg razvoja konkretnih resitev je proces spremljala tudi poglobljena refleksija,
katere kljucni rezultat je bila izdaja strokovne publikacije z naslovom »Oblikovanje
agende ali kako se izogniti reSevanju problemov, ki to niso«. Ta ponuja teoreti¢ni in
prakticni vpogled v metodologijo storitvenega in informacijskega oblikovanja.
Rezultati projekta so bili predstavljeni §irsi javnosti na razstavah v Ljubljani in
kasneje v Bruslju, kar je omogocilo prepoznavnost slovenskega znanja tudi na
evropski ravni. S tem je RCKE uspesno vzpostavil in preizkusil model, ki dokazuje,
kako lahko oblikovanje pomembno prispeva h kakovosti javnih in zasebnih storitev
ter nepostedno vpliva na konkuren¢nost in trajnostni razvoj gospodarstva (Alpine

Space, 2025).
4.1.3  Creative Startup

RCKE z raznolikimi programi pomembno prispeva k razvoju podjetnistva v
kulturno-kreativhem sektorju. S spodbujanjem sodelovanja in povezovanjem
deleznikov krepi prepoznavnost in konkuren¢nost kreativnih industrij na regionalni
in evropski ravni. Klju¢no vlogo pri teh prizadevanjih je imel projekt Creative
Startup, ki je potekal od zacetka leta 2014 do konca leta 2015. Projekt je bil
sofinanciran iz Evropskega sklada za regionalni razvoj v okviru programa IPA
Slovenija—Hrvaska 2007-2013 (RRA LUR, 2024).

Osrednji namen projekta je bil usmerjen v krepitev podjetniskih zmogljivosti in
kompetenc znotraj kreativnega sektotja na cezmejnem obmocju. V ta namen so bili
organizirani Stevilne delavnice in mentorstva, ki so udelezencem omogo¢ili razvoj
poslovnih idej ter pridobivanje klju¢nih znanj s podro¢ij vitkega podjetnistva, financ
in trzenja. S tem je projekt okrepil polozaj kreativnih podjetnikov v zgodnji fazi
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razvoja, spodbujal mednarodno povezovanje ter povecal njihovo prepoznavnost in

konkurencnost v sirsem gospodarskem prostoru (RRA LUR, 2024).

414 CREA - MreZa poletnih akademij za izboljSanje podjetnistva v
inovativnih sektorjih

V okviru spodbujanja podjetniskega okolja je RCKE med letoma 2015 in 2017
izvajal poletno $olo CREA. Ta je potekala znotraj evropskega projekta CREA: Mreza
poletnih akademij za izbolj$anje podjetnistva v inovativnih sektorjih, sofinanciranega
iz programa Obzorje 2020. Poletna Sola je bila zasnovana kot intenzivni,
interdisciplinarni podjetniski program, ki je zdruzeval klju¢na znanja s podrodij
informacijsko-komunikacijskih tehnologij (IKT), kreativnosti in podjetnistva. V
Ljubljani sta bili izvedeni dve poletni Soli, prva z naslovom »Mesta prihodnosti skozi
storitvene inovacije« in druga z naslovom »Zelena prihodnost, ki je sovpadala z
nazivom Ljubljana, zelena prestolnica Evrope 2016 (CORDIS, 2017).

Program, ki je potekal na lokalni in mednarodni ravni, je vkljuceval sodelovanje
mentorjev s treh fakultet Univerze v Ljubljani: Fakultete za racunalnistvo in
informatiko, Akademije za likovno umetnost in oblikovanje ter Ekonomske
fakultete. Udelezenci iz razlicnih drzav, med drugim iz Italije, Nemcije, Indije in
Egipta, so v desetdnevnem programu pridobivali prakticna znanja s podrodij
oblikovanja, poslovnih modelov, uporabniskih izkusenj, IKT in timskega dela. V
interdisciplinarnih ekipah so svoje ideje razvijali v konkretne produkte in storitve.
Uspeh programa potrjuje dejstvo, da sta se obe slovenski zmagovalni ekipi uspesno
predstavili na evropskem finalu pred mednarodnimi investitorji, kar kaze na visoko
kakovost izvedbe in podjetniski potencial regije (RRA LUR, 2021).

Poleg podpore zagonskim podjetiem RCKE aktivno sodeluje tudi z malimi in
srednjimi podjetji (MSP), ki Zelijo v svoje poslovanje vkljuciti kreativne pristope.
Leta 2017 je bil v sodelovanju z mednarodnimi partnerji, kot sta Univerza
Politecnico iz Milana in zdruzenje ADI, organiziran dvodnevni seminar »Dizajn:
ucinkovito orodje malih in srednjih podjetij«. Seminar je podjetjem ponudil
konkretna znanja o uporabi oblikovanja za izboljSanje konkurencnosti,
prepoznavanje potreb uporabnikov in uvajanje inovacij. S tak$nimi pobudami
RCKE utrjuje vlogo kreativnosti kot strateskega orodja za rast podjetij ter spodbuja
povezovanje med kreativnim sektorjem in gospodarstvom (RRA LUR, 2021).
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4.1.5 Urban Diversity — Migrantsko podjetnistvo in kreativnost

Projekt Urban Diversity, ostedotocen na migrantsko podjetnistvo in kreativnost, je
potekal med letoma 2017 in 2020 ter je bil sofinanciran v okviru programa Interreg
V-A Slovenija—Avstrija. Njegov kljucni cilj je bil razvoj konkretnih instrumentov in
strateglj za spodbujanje kreativnosti, podporo malim in srednjim podjetjem ter
aktivno vkljucevanje in opolnomocenje migrantskih podjetnikov. Projekt se je
neposredno soocal z izzivi, s katerimi se srecujejo migrantski podjetniki v Ljubljani

in Gradcu, ter si prizadeval za njihovo boljse vkljucevanje v lokalno poslovno in
druzbeno okolje (RRA LUR, 2022).

Eden od najpomembnejsih rezultatov projekta je bila vzpostavitev pilotne podporne
sheme, imenovane »kreativni vavcer, ki se je izvajala v letu 2019. Namen vavcerja
je bil spodbuditi raznolikost v prostorih za sodelo (coworking) s povezovanjem
domacih ustvatjalcev z ustvarjalci iz drugih drzav, ki prebivajo v Sloveniji. V shemi
je sodelovalo pet partnerskih prostorov za sodelo, in sicer ABC Accelerator, GIG
Coworking, Zadruga KIKstarter center, Zavod Mladi podjetnik in Poligon kreativni
center. Ti so za osem izbranih mladih podjetnikov izvajali Sestmesecni program, ki
je vklju¢eval mentorstvo pri razvoju podjetniskih idej, brezplacen najem delovnega
prostora in vkljucevanje v lokalno poslovno skupnost (Interreg SI-AT, 2025).
Projekt Urban Diversity je s svojimi aktivhostmi bistveno prispeval k vecji
povezanosti, ekonomski konkurencnosti in odprtosti regije. S spodbujanjem
politicne, ekonomske in druzbene enakopravnosti migrantskih podjetnikov ter
njihovim aktivnim vklju¢evanjem v vse sfere druzbenega Zivljenja je projekt ustvaril
pozitivho promocijo v druzbi. To je pripomoglo k uspesnejsemu vkljucevanju
migrantov in hkrati k oblikovanju strpnejSega odnosa lokalnega prebivalstva do
njihovega vkljuc¢evanja v druzbo (RRA LUR, 2023).

41.6 COCOA4CCI - Sodelovalni pospesevalnik za kulturne in kreativne
industrije

Projekt COCO4CCI — Sodelovalni pospesevalnik za kulturne in kreativne industrije
je bil mednarodni projekt, ki je potekal med letoma 2019 in 2022 v okviru programa
Interreg Srednja Evropa. Njegov osrednji cilj je bil spodbujanje inovacij s krepitvijo

sodelovanja med tradicionalnimi industrijskimi podjetji ter sektorjem kulturnih in



1ZBOI1JSEVANJE PODJETNISKE IZKUSNJE S POMOCJO PODPORNEGA OKOLJA V

24
LJUBLJANSKI URBANI REGI]

kreativnih industrij (KKI). Projekt je bil zasnovan za razvoj in testiranje novih oblik
sodelovalnih pospesevalnikov, ki bi podjetjem omogo¢ili, da s pomoc¢jo kreativnih
pristopov izbolj$ajo svoje produkte, storitve in poslovne modele (Interreg Central
Europe, 2025).

Eden od klju¢nih primerov izvajanja projektnih ciljev v praksi je bila »kreativna
misija«, izvedena v Sloveniji leta 2022. Ta aktivnost je predstavljala celovit proces
povezovanja oblikovalcev s podjetji z namenom razvoja inovativnih izdelkov in
vpeljave oblikovalskih pristopov v proizvodne procese. V okviru misije so
udelezenci skupaj razvijali nove produkte, raziskovali nadgradnje obstojecih resitev
ter si izmenjevali znanja na podrodjih trzenja, materialov in uporabniske izkusnje.
Proces, ki je vkljuceval $tudijske obiske, delavnice in javne predstavitve, je sluzil kot
konkreten primer, kako lahko oblikovanje deluje kot stratesko orodje za spodbujanje

inovativnosti in trajnostnega razvoja (Interreg Central Europe, 2025).

Kreativna misija in podobne aktivnosti znotraj projekta so uc¢inkovito okrepile vlogo
lokalnih partnerjev, kot je Regionalni center kreativhe ekonomije (RCKE), pri
povezovanju gospodarstva in kreativnega sektorja. S tem so bili prikazani merljivi
ucinki sodelovanja, ki vodijo k razvoju konkurencnih in trajnostno naravnanih
inovacij. Projekt COCO4CCI je tako uspesno prispeval k svojemu primarnemu cilju:
ustvatjanju in utrjevanju inovacijskih ekosistemov, v katerih se prepletata industrija
in kreativnost, kar je bila tudi temeljna usmeritev celotnega evropskega partnerstva

(Interreg Central Europe, 2025).

4.1.7 SYMBI — Simbioza za trajnostno regionalno rast in z viri u¢inkovito
kroZno gospodarstvo

Projekt Simbioza za trajnostno regionalno rast in z viri ucinkovito krozno
gospodarstvo — SYMBI je bil mednarodni projekt, izveden v okviru programa
Interreg Evropa in sofinanciran iz Evropskega sklada za regionalni razvoj (ESRR).
Njegov osrednji cilj je bil izboljsati regionalne razvojne politike za podporo
industrijski simbiozi — pristopu, pri katerem odpadki ali stranski produkti enega
podjetja postanejo surovina za drugo podjetje. S tem se spodbuja ucinkovita raba
virov, zmanjsuje kolicina odpadkov in krepi krozno gospodarstvo (Interreg Europe,
2025).
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RRA LUR je v projektu sodelovala med letoma 2021 in 2023 na povabilo takratne
Sluzbe Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijsko politiko (SVRK).
Vloga RRA LUR je bila osredotocena na prenos dobrih praks iz partnerskih regij (iz
Finske, Spanije, Italije, Poljske in Grdije) v lokalno okolje. Kljuéne aktivnosti so
vkljucevale aktivno sodelovanje z regionalnimi podjetji z namenom opredelitve
konkretnih priloznosti za izmenjavo virov. Na podlagi analize stanja in mednarodnih
izkusenj je RRA LUR pripravila Akcijski naért za spodbujanje industrijske simbioze
v Ljubljanski urbani regiji. V tem strateSkem dokumentu so bili opredeljeni ukrepi
za vkljucitev nacel industrijske simbioze v Regionalni razvojni program LUR in
druge regionalne politike, s ¢imer se zagotavlja dolgoro¢na podpora prehodu regije
v krozno gospodarstvo (RRA LUR, 2025).

4.1.8 SPOT IP — Investicijske priloZnosti v Ljubljanski urbani regiji

V okviru Javne agencije SPIRIT Slovenija je med letoma 2020 in 2023 potekal
projekt SPOT IP, osredotocen na investicijske priloznosti v Ljubljanski urbani regiji.
Njegov klju¢ni namen kot projekta regionalnega skrbnistva na podrocju
internacionalizacije in tujih neposrednih investicij je bil sistemati¢no prepoznavati,
zbirati, redno posodabljati in predstavljati kljuéne informacije o investicijskem
potencialu regije (RRA LUR, 2024).

Projekt je zajemal sirok spekter podatkov, med drugim informacije o regionalnih in
lokalnih strateskih dokumentih, kot so strategije in obcinski prostorski nacrti.
Podrobno so se spremljale tudi poslovne cone, vklju¢no z njihovo zasedenostjo,
opremljenostjo in Siritvenimi aktivnostmi. Poleg tega je bila v okviru projekta
analizirana struktura poslovnega okolja, vkljuéno s prevladujocimi sektotji,
perspektivnimi podjetji (tako uveljavljenimi kot tudi zagonskimi), razvojnimi projekti
in podjetji z izvoznim potencialom, ter ocenjeni so bili njihovi potencialni trgi (RRA
LUR, 2024).

Glavni cilj projekta je bil vzpostavitev centralne baze podatkov, ki bi vsem
potencialnim investitorjem in drugi zainteresirani javnosti na pregleden nacin
ponudila klju¢ne informacije o investicijskih priloznostih v regiji. Za dosego tega
ciljia so regionalni skrbniki izvajali tudi promocijske aktivnosti za predstavitev
poslovnega okolja. S tem so prispevali k povecanju kompetenc na podrocju

internacionalizacije na regionalni ravni, kar je posledi¢no vodilo k povecanju stevila
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realiziranih investicij, ustvarjanju novih delovnih mest in krepitvi izvozno
usmerjenih podjetij (RRA LUR, 2024).

419 RSSLUR- Regijska stipendijska shema Ljubljanske urbane regije

Regijska stipendijska shema Ljubljanske urbane regije (RSS LUR) je bila projekt, ki
je temeljil na partnerstvu med RRA LUR, regionalnimi delodajalci in Ministrstvom
za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti (MDIDSZ). Primarni cilj sheme
je bil usmerjen v tesnejSe povezovanje izobrazevalnega sistema s potrebami
gospodarstva v regiji. Projekt se je izvajal v programskih obdobjih 2007-2013 in
2014-2020 ter je v skladu z Zakonom o Stipendiranju omogocal sofinanciranje
kadrovskih stipendij. Celotno operacijo sta sofinancirali Republika Slovenija in
Evropska unija iz sredstev Evropskega socialnega sklada (RRA LUR, 2022.).

Projekt je delodajalcem ponujal moznost sofinanciranja Stipendij za dijake in
studente, s ¢imer so si zagotovili kadre, ki so jih potrebovali za svojo dejavnost, in
jih po zakljucku izobrazevanja tudi zaposlili. Financ¢na konstrukcija kadrovske
stipendije je bila sestavljena iz dveh delov: en del je v visini 50 % dodeljene
kadrovske stipendije (vendar ne ve¢ kot 30 % minimalne place) zagotavljala RRA
LUR prek sredstev MDDSZ, drugi del pa je prispeval delodajalec, ki se je hkrati
zavezal, da bo $tipendista po uspesno konc¢anem solanju zaposlil (RRA LUR, 2023).

Kljuéni nameni in cilji projekta so bili vecplastni. Projekt si je prizadeval za
priblizevanje zaposlitvenih potreb delodajalcev mladim v regiji, usmetjanje mladih k
vpisu v zaposljive izobrazevalne programe in spodbujanje delodajalcev k
dolgoro¢nemu nacrtovanju kadrov. Poleg tega je bil cilj projekta tudi izboljsanje
kompetenc za zmanjSanje neskladij na trgu dela, uskladitev ponudbe in

povprasevanja ter posledi¢no povecanje zaposljivosti mladih (RRA LUR, 2024).

V obeh programskih obdobijih je bilo v projekt vkljucenih ve¢ kot 250 stipendistov
in ve¢ kot 130 razli¢nih delodajalcev s sedezem v eni od 25 ob¢in Ljubljanske urbane
regije. Ceprav se je projekt formalno zakljuéil 31. decembra 2022, RRA LUR se
naprej aktivno spremlja statuse tistih $tipendistov, katerih pogodbene obveznosti,
kot so dokoncanje izobrazevanja, opravljanje prakse ali zaposlitev, $e niso v celoti
izpolnjene, in o tem redno poroca Ministrstvu za delo, druzino, socialne zadeve in
enake moznosti (RRA LUR, 2024).
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4.1.10 RGS LUR - Regijska garancijska shema v Osrednjeslovenski regiji

Regijska garancijska shema v Osrednjeslovenski regiji (RGS LUR) je dolgorocni
financni instrument, zasnovan za lajSanje dostopa do ugodnih bancnih posojil za
mikro, mala in srednja podjetja (MSP) v regiji. Njen temeljni cilj je spodbujanje
nalozb v osnovna in obratna sredstva, kar neposredno prispeva h krepitvi
konkurenc¢nosti, ustvarjanju novih delovnih mest in pospesevanju regionalnega
razvoja. Shemo je od leta 2015 izvajala RRA LUR v sodelovanju s Slovenskim
regionalno razvojnim skladom (SRRS) in komercialnimi bankami (RRA LUR, 2024).

Mehanizem deluje tako, da RRA LUR na podlagi vplacila SRRS v visini
600.000 EUR deluje kot porok za posojila, ki jih podjetja najamejo pri sodelujocih
bankah. S tem ko agencija prevzame del tveganja, bankam omogodci lazje
odobravanje posojil pod ugodnejsimi pogoji. Vloga RRA LUR vkljucuje upravljanje
garancijskega sklada, pripravo in objavo javnih razpisov za dodelitev garancij,
presojo vlog s strani posebnega kreditno-garancijskega odbora ter aktivno
informiranje podjetnikov v sodelovanju z Gospodarsko zbornico Slovenije in
Obrtno-podjetnisko zbornico Slovenije (RRA LUR, 2015).

Projekt v skupni vrednosti 810.000 EUR poteka v obdobju od 15. julija 2015 do
15. julija 2025. V tem ¢asu RRA LUR prek rednih javnih razpisov podjetjem iz
25 ob¢in Osrednjeslovenske regije omogoca pridobivanje garancij, s katerimi lahko
podprejo nove nalozbe in tako uresni¢ijo svoje razvojne potenciale. Shema se je

izkazala za klju¢no podporno orodje za dinamicen podjetniski sektor v regiji.
4.1.11 PVSP — Podjetno v svet podjetnistva

Projekt Podjetno v svet podjetnistva (PVSP) je bil nacionalni program aktivne
politike zaposlovanja, namenjen resevanju problema brezposelnosti med mladimi z
vi$jo ali visoko izobrazbo v Sloveniji. Udelezenci so bili za pet mesecev zaposleni v
eni od 12 regionalnih razvojnih agencij, kjer so pod strokovnim mentorstvom lastno
poslovno idejo razvijali v delujoce podjetje. Program, ki sta ga sofinancirala Evropski
socialni sklad in Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve, je zastavljeni cilj 35-
odstotne uspesnosti (ustanovitev podjetja, samozaposlitev ali zaposlitev) mocno

presegel.
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Skupna uspesnost projekta na nacionalni ravni je dosegla vec kot 60 % (ZON, 2014,
Delo, 2014), saj je 610 udelezencev v generacijah 2013 in 2014 ustanovilo 227 novih
podjetij (RRA Zasavje, 2020). Zaradi izjemnih rezultatov in inovativnega pristopa
»ucenja z delom« je bil PVSP razglasen za najboljsi projekt, sofinanciran iz sredstev
EU v Sloveniji v obdobju 2007-2013. Uspesen model se je kasneje preoblikoval in
nadaljeval v programu PONI (»Podjetno nad izzive«), s ¢imer je dokazal svojo

dolgorocno vrednost za spodbujanje podjetniske kulture.

4.1.12 PONI LUR 2021-2023 — Podjetno nad izzive v Ljubljanski urbani
regiji

Projekt Podjetno nad izzive v Ljubljanski urbani regiji 2021-2023 — PONI LUR
2021-2023 pomeni nadaljevanje in nadgradnjo uspesnega modela »Podjetno v svet
podjetnistvag, ki ga je med letoma 2020 in 2023 izvajala RRA LUR. Program je bil
namenjen spodbujanju podjetnistva in ustvarjanju novih delovnih mest s tem, da je
posameznikom z zrelimi podjetniskimi idejami ponudil celovito podporo pri

prehodu od zamisli do trga.

Kljuéni element programa je bil Stirimesecni cikel usposabljanja, v okviru katerega
so bili upraviceni do zaposlitve za doloc¢en ¢as v RRA LUR. Ta model jim je
zagotovil socialno varnost, da so se lahko v celoti posvetili razvoju svoje poslovne
ideje. Udelezenci so imeli v ¢asu zaposlitve na voljo mentorsko podporo, serijo
prakti¢nih delavnic (s podrocij marketinga, financ, prava, digitalizacije idr.) in
prostore za delo. Cilj vsakega udelezenca je bil, da v $tirih mesecih razvije in testira
svojo idejo ter pripravi poslovni nacrt, ki mu bo omogocil ustanovitev lastnega
podjetja takoj po zakljucku programa (RRA LUR, 2023).

Projekt je bil financiran v okviru Operativnega programa za izvajanje evropske
kohezijske politike v obdobju 2014-2020. Sredstva sta zagotovila Evropski socialni
sklad (80 %) in Republika Slovenija (20 %) prek Ministrstva za gospodarski razvoj
in tehnologijo. V obdobju 2020-2023 je RRA LUR v program vkljucila 78
udelezencev, ustanovljenih pa je bilo vsaj 38 novih podjetij, s ¢imer se je neposredno
prispevalo h krepitvi podjetniskega ekosistema in zmanjSevanju brezposelnosti v
regiji (Uradni list RS, 2020).
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4.2 Pregled projektov v izvajanju

4.21 InnoRenew CoE — Center odlicnosti za raziskave in inovacije na

podroc&ju obnovljivih materialov

Vkljucevanje naravnih materialov in trajnostnih praks je klju¢ni del prehoda v
krozno in nizkooglji¢no gospodarstvo. V tem duhu je RRA LUR med letoma 2017
in 2023 sodelovala v projektu InnoRenew CoE: Center odli¢nosti za raziskave in
inovacije na podrocju obnovljivih materialov. Projekt, financiran v okviru programa
Obzorje 2020 in Evropskega sklada za regionalni razvoj (ESRR), je bil usmerjen v
razvoj in spodbujanje trajnostne rabe lesa in drugih obnovljivih materialov. Njegov
temeljni cilj je bila vzpostavitev novega Centra odli¢nosti InnoRenew CoE, ki danes
izvaja vrhunske znanstvene raziskave na podroc¢ju uporabe obnovljivih materialov
in deluje kot samostojen raziskovalni institut (CORDIS, 2023).

RRA LUR je v projektu sodelovala pri oblikovanju strateskih usmeritev in s tem
prispevala k razvoju podpornega okolja za krozne inovacije v lesnopredelovalni
industriji. Poleg tega je na njeno pobudo nastala poslovna veriga, osredotocena na
razvoj inovativnih, kroznih resitev iz papirja. Ta pobuda, poimenovana Papiro-logia,
je povezala klju¢ne partnerje: RRA LUR, Institut za celulozo in papir, Akademijo za
likovno umetnost in oblikovanje Univerze v Ljubljani ter podjetje DS Smith (RRA
LUR, 2025).

Celoten proces snovanja in razvoja novih izdelkov iz papirja v okviru pobude
Papiro-logia se je zakljucil z obsezno publikacijo, spletno predstavitvijo in razstavo,
ki dokumentirajo pomen sodelovanja med razlicnimi delezniki. Razstava Papiro-
logfa je bila prvi¢ predstavljena leta 2018, nato pa je gostovala na razli¢nih lokacijah
po Sloveniji z namenom ozavescanja SirSe javnosti o potencialu trajnostnega

oblikovanja in kroznega pristopa pri razvoju inovativnih resitev (RRA LUR, 2025).

4.2.2 ECOLE — MreZa eko-industrijskih parkov za krepitev pametnega in
kroZnega gospodarstva v alpskih regijah

RRA LUR je med novembrom 2022 in oktobrom 2025 vklju¢ena v projekt ECOLE:
Mreza eko-industrijskih parkov za krepitev pametnega in kroznega gospodarstva v
alpskih regijah. Projekt, ki poteka v okviru programa Obmocje Alp in se financira iz
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Evropskega sklada za regionalni razvoj (ESRR), je osredotocen na preobrazbo
industrijskih parkov v tako imenovane eko-industrijske parke (EIP) z uporabo
pristopov kroznega gospodarstva. Koncept EIP, ki se je razvil Ze v Sestdesetih letih
20. stoletja, temelji na spoznanju, da lahko industrijska okolja z medsebojnim
sodelovanjem ucinkoviteje uporabljajo materiale ter zmanjsajo ali reciklirajo vecino
odpadkov (Alpine Space, 2025; RRA LUR, 2025).

V okviru projekta ECOLE je RRA LUR prevzela aktivno vlogo pri povezovanju
kljuénih podjetij in institucij v industrijskem parku Zalog z okolisko skupnostjo.
Eden od konkretnih rezultatov teh prizadevanj je vzpostavitev izhodi$¢ za sistem
zbiranja odpadnih jedilnih olj, ki se bodo nato predelala in uporabila za proizvodnjo
biogoriva. S taks$nimi pilotnimi aktivnostmi projekt neposredno prispeva k

uveljavljanju nacel kroznega gospodarstva v praksi in h krepitvi trajnostnih reitev v
regiji (RRA LUR, 2025).

4.2.3 Clear Cities — Spodbujanje politik upravljanja mestnih odpadkov brez
ogljicnega odtisa za trajnostna, varna in odporna mesta

Ravnanje z odpadki je kljuéni segment pri prehodu v nizkooglji¢cno krozno
gospodarstvo. V tem okviru RRA LUR sodeluje v projektu Clear Cities: Spodbujanje
politik upravljanja mestnih odpadkov brez ogljicnega odtisa za trajnostna, varna in
odporna mesta. Projekt, ki poteka v okviru programa Interreg Evropa od aprila 2024
do marca 2027, je usmerjen v preoblikovanje obstojecih praks ravnanja z odpadki.
RRA LUR je v sklopu projekta ze izvedla celovito analizo stanja, glavni cilj pa je
sprememba politik. Nacrtovano je, da bo naslednji Regionalni razvojni program
(2028-2034) vkljuceval ciljno usmerjeno strategijo za zmanjsanje koli¢ine odpadkov,
spodbujanje ponovne uporabe in razvoj kroznih poslovnih modelov, ki temeljijo na
sekundarnih surovinah (Interreg Europe, 2024; RRA LUR, 2024).

4.2.4 DiversE - Integracija ohranjanja biodiverzitete v proizvodnjo
bioenergije za nizkooglji¢no energijo v alpski regiji

V sklopu prizadevanj za prehod v nizkoogljicno krozno gospodarstvo in iskanje
trajnostnih energetskih resitev RRA LUR sodeluje v projektu DiversE — Integracija
ohranjanja biodiverzitete v proizvodnjo bioenergije za nizkooglji¢cno energijo v

alpski regiji. Projekt, ki poteka v okviru programa Obmocdje Alp in je sofinanciran iz
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sredstev Evropskega sklada za regionalni razvoj (ESRR), obravnava kljucni izziv:
kako pridobivati bioenergijo, ne da bi pti tem ogrozali biotsko raznovrstnost.
Namesto spodbujanja gojenja energetskih monokultur projekt isce resitve v uporabi
ostankov biomase, ki nastaja pri dejavnostih ohranjanja narave in upravljanja krajine

(Alpine Space Programme, 2025).

V obdobju od novembra 2024 do avgusta 2027 si projekt prizadeva opredeliti vire
za proizvodnjo trajnostne bioenergije, kot so biomasa iz pozno koSenih travnikov
na varovanih obmodjih, lesni ostanki iz vzdrzevanja vodotokov ali odstranjene
invazivne tujerodne vrste. S tem se stroSek vzdrzevanja krajine pretvori v vir za
lokalno oskrbo z enetgijo. V okviru pilotne aktivnosti bo RRA LUR v sodelovanju
z Javnim zavodom Krajinski park Ljubljansko barje razvila in preizkusila poslovni
model za povecanje energetske samozadostnosti objektov v lasti parka. Model bo
temeljil na uporabi lokalne biomase, pridobljene znotraj parka, s ¢imer se bo

vzpostavil zakljucen krog trajnostnega upravljanja virov in energije na lokalni ravni
(RRA LUR, 2025).

4.2.5 sPOINT - Socialno Podjetniska Informacijska Tocka

Socialno Podjetniska Informacijska Tocka (sPOINT) je projekt, namenjen
vzpostavitvi spodbudnega podpornega okolja za razvoj in delovanje socialnih
podjetij v Kohezijski regiji Zahodna Slovenija. Projekt se je zacel izvajati aprila 2022
v okviru razpisa »Krepitev podpornega okolja za socialna podjetja« pod okriljem
Ministrstva za gospodarstvo, turizem in Sport ter s financiranjem iz Evropskega
sklada za regionalni razvoj. V partnerstvu, ki ga vodijo RRA LUR, Regionalna
razvojna agencija Gorenjske — BSC Kranj in Sredis¢e Rotunda — Koper, so bile
skupaj s petimi pridruzenimi partnerji vzpostavljene stiri informacijske tocke za
specializirano podporo (RRA LUR, 2024).

Cilji projekta so usmerjeni v vzpostavitev podpornega okolja v zahodni kohezijski
regiji, izvajanje delavnic in usposabljanj, svetovanje ter vzpostavitev mreze za
povezovanje znotraj sektorja in z drugimi okolji. V sklopu projekta so bile ze
izvedene Stevilne aktivnosti, kot so objave v medijih, svetovanja, delavnice,
strokovne ekskurzije z ogledi dobrih praks ter sodelovanje pri digitalnem katalogu
in sejmu socialnega podjetnistva. Ceprav se aktivnosti spremljajo do leta 2028, so
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bili kljucni kazalniki, kot je nefinanc¢na podpora desetim socialnim podjetjem v
letih 2022 in 2023, Ze dosezeni (RRA LUR, 2024).

4.2.6 SPOT GLOBAL+ — Opravljanje nalog regionalnega skrbniStva na
obmocju Osrednjeslovenske regije

V okviru projekta SPOT GLOBAL+, ki ga izvaja Javna agencija Republike Slovenije
za spodbujanje podjetniStva, internacionalizacije, tujih investicij in tehnologije
(SPIRIT), RRA LUR opravlja naloge regionalnega skrbnistva za obmocje
Osrednjeslovenske  regije.  Projekt, ki poteka od 1. novembra 2023 do
31. decembra 2028, pomeni nadaljevanje predhodnega projekta SPOT IP. Njegov
temeljni namen je na regionalni in lokalni ravni zagotavljati podporo potencialnim
investitorjem v Sloveniji, predvsem z zagotavljanjem specificnih podatkov o

investicijskih priloznostih, ki praviloma niso javno dostopni (RRA LUR, 2024).

Za doseganje teh ciljev javnega interesa agencija izvaja aktivnosti, ki so neposredno
usmerjene v delo s konkretnimi potencialnimi investitorji in investicijskimi
priloznostmi. Te dejavnosti vkljucujejo zagotavljanje specificnih podatkov o regiji in
ob¢inah, sistemati¢no zbiranje informacij in azuriranje podatkovnih baz o poslovnih

conah ter pripravo in oblikovanje prilagojenih ponudb za potencialne investitorje

(RRA LUR, 2024).

4.2.7 PONI LUR 2023-2028 — Podjetno nad izzive v Ljubljanski urbani

regiji

Projekt Podjetno nad izzive v Ljubljanski urbani regiji 2023-2028 — PONI LUR
2023-2028 v obdobju 2023-2028 pomeni nadaljevanje in razvoj preverjeno
uspesnega modela za spodbujanje podjetnistva. Izvajalec projekta je RRA LUR, ki z
njim nagovarja posameznike z razvitimi podjetniskimi idejami, ne glede na njihovo
starost, izobrazbo ali status na trgu dela. Pogoj za vkljucitev je stalno ali zacasno
prebivalisce v eni od 25 ob¢in Ljubljanske urbane regije (RRA LUR, 2023).

Ostrednji del programa je Stirimesecna zaposlitev za izbrane kandidate, ki jim
omogoca socialno varnost med intenzivnim razvojem poslovne ideje. V tem ¢asu
udelezenci na podlagi strukturiranega programa delavnic pridobijo klju¢na znanja s

podrocij, kot so razvoj poslovnega modela, trzenje, finance, pravo in javno
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nastopanje. Poleg skupinskih usposabljanj so jim na voljo tudi individualno
mentorstvo, podpora strokovnjakov in sodobno opremljeni prostoti za delo (t. 1.
coworking), kar ustvarja celovito podporno okolje za zagon podjetja (Dnevnik,

2024).

Projekt se izvaja v okviru Programa evropske kohezijske politike v obdobju 2021—
2027. Sredstva sofinancirata Evropska unija iz Evropskega sklada za regionalni
razvoj (ESRR) in Republika Slovenija prek Ministrstva za kohezijo in regionalni
razvoj. Predvideno je, da se bo do konca projekta v desetih skupinah usposobilo 106
posameznikov, da bi se ustanovilo ¢im vedje $tevilo novih, trajnostno naravnanih

podjetij v regiji (RRA LUR, 2023).

4.2.8 RIS LUR 2022-2030 — Regionalna inovacijska strategija Ljubljanske
urbane regije 2022—-2030

Regionalna inovacijska strategija Ljubljanske urbane regije — RIS LUR za obdobje
2022-2030 je krovni strateski dokument, ki usmerja prehod regije v pametno,
inovativno in trajnostno okolje. Strategija v sredis¢e postavlja cloveka in izboljsanje
kakovosti zivljenja prebivalcev, kar dosega s celovitim pristopom, ki presega klasi¢no
povezovanje znanosti in gospodarstva. Poudarek je na socialnih in netehnoloskih
inovacijah, ki so klju¢ne za resevanje sodobnih druzbenih izzivov na podrocju
demografije, mobilnosti, okolja in digitalizacije (RRA LUR, 2022).

Strategija deluje kot izvedbeni dokument Regionalnega razvojnega programa LUR
2021-2027 in dopolnjuje nacionalne politike s poudarkom na ukrepih, ki so izvedljivi
na regionalni in lokalni ravni. Njen namen je okrepiti obstojeci dinamicni inovacijski
ckosistem, ki ga tvorijo podjetja, raziskovalni instituti in dinami¢no okolje za
zagonska podjetja (Bucar, 2018), ter ga razsiriti z inovativnostjo na ravni ob¢in. Pri
pripravi dokumenta so se zgledi iskali v najnaprednejsih evropskih regijah s podobno

upravno ureditvijo, kot je na primer finska regija Helsinki-Uusimaa.

Za uspesno izvedbo strategije in doseganje pozitivnih ucinkov na blaginjo
prebivalcev je kljucnega pomena tesno sodelovanje med drzavo, 25 obc¢inami v regiji
in Regionalno razvojno agencijo Ljubljanske urbane regije (RRA LUR). Ta

partnerski pristop bo zagotovil ustrezne pogoje za spodbujanje inovacijske
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dejavnosti in utrdil polozaj Ljubljanske urbane regije kot vodilne pametne regije v
sirSem evropskem prostoru (RRA LUR, 2022).

5 Intervju: mag. Lilijana Madjar, direktorica Regionalne razvojne
agencije Ljubljanske urbane regije

V okviru sodobne evropske kohezijske politike in upravljanja na ve¢ ravneh imajo
regionalne razvojne agencije klju¢no vlogo pri prenosu strateskih ciljev v konkretne
razvojne projekte. Kot osrednji akterji pri regionalnem razvoju niso zgolj strateski
nacrtovalci, temve¢ tudi izvajalci in povezovalci med lokalnimi, nacionalnimi in
evropskimi interesi. Njihova sposobnost prilagajanja globalnim izzivom, kot so
zeleni prehod, digitalna preobrazba in demografske spremembe, je odlocilna za
trajnostni razvoj regij. Poseben pomen imajo v metropolitanskih regijah, kjer se

prepletajo kompleksne gospodarske, socialne in okoljske dinamike.

RRA LUR je osrednja razvojna institucija v gospodarsko najmocnejsi in najgosteje
poseljeni regiji v Sloveniji. Zaradi njenega strateSkega polozaja in vpetosti v Stevilne
mednarodne mreze predstavlja ustrezen Studijski primer delovanja sodobne razvojne
agencije. Za pridobitev poglobljenega vpogleda v strateske usmeritve, operativne
izzive in vizijo prihodnjega razvoja agencije smo opravili strukturiran interviju z
direktorico RRA LUR mag. Lilijano Madjar, ki agencijo vodi od leta 2012. Njena
dolgoletna funkcija in neposredna vkljucenost v kljuc¢ne razvojne procese omogocata

edinstven strateski pregled nad delovanjem institucije.

Metodolosko smo pristopili k izvedbi intervjuja, ki je temeljil na vnaprej
pripravljenem vprasalniku. Vprasalnik je obsegal 14 vprasanj, ki so se nanasala na
kljuéna podrocja delovanja agencije: od izvajanja strateskih projektov in vloge pri
zelenem prehodu do mednarodnega sodelovanja, prilagajanja novim finanénim
mehanizmom EU ter spoprijemanja z izzivi prihodnosti. V nadaljevanju prispevka
predstavljamo dobesedni zapis intervjuja, ki ga je opravil Dejan Marinc¢i¢ z mag.
Lilijano Madjar, ki ponuja neposreden vpogled v razmisljanja in usmeritve vodstva

ene od klju¢nih razvojnih institucij v Sloveniji.

1. Kako bi v nekaj stavkih predstavili vlogo Regionalne razvojne agencije
Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) nekomu, ki agencije Se ne pozna?
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»Regionalna razvojna agencija Ljubljanske nrbane regije je osrednja razvojna institucija, ki
povezuje 25 obéin, vkljuino g glavninm mestom Ljnbljano, in skrbi 3a celovit, trajnosten in nsklajen
razvoj regije. S strokovno podporo, konkretnimi projekti in stalnim povegovanjem kluinibh
delegnikov regijske izzive preoblifujemo v razvoine prilognosti. Labko bi rekli, da g mislijo na

Jutri istemo konkretne resitve v sedanjosti.«

»INase prednostne naloge vkijucujejo usklajen gospodarski razvoj regije in preudarno rabo naravnib
virov, energije in prostora. Lo je najtesneje povezano s trajnostno mobilnostio in krognim
gospodarstvom — temama, v kateri viogino ogrommno energije. Osredotolamo se tudi na izkoriséane
Fkreativnega potenciala, razvoj podjetnistva in ustvarjanje inovacijam prijagnega ekosistema. 1 se te

cilje dosegamo skozi raznovistne projekte, 3a Ratere uiinkovito (rpamo evropska sredstva.«

»Na agenciji pripravljamo tndi razlitne strategije, ki obiinam sluijo kot kompas pri njibovib
odlocitvab pri razveju mobilnosti, kulture, inovacij in drugih podrolyy — 3 njimi dajemo takt
razvoju. Koncni cilf vseb nasibh prizadevany je jasen — prispevati f visji kakovosti Fivijenja v regiji

n Sirfe.«

2. Poudarili ste skrb za skladen in trajnosten razvoj. Kaksne pa so glavne
znacilnosti regionalnega razvoja v Sloveniji? Od kod sredstva zanj?

wSlovenija je v tem Specificna, saj je med redkimi evropskimi driavami, ki nimajo formalno
vzpostavljene regionalne ravni oblasti. Namesto tega ima 12 administrativnib regij, Raterib kljucne
razvoine naloge v skladn 3 Zakonom o spodbujanju skladnega regionalnega razvoja igvajamo
regionalne ragvojne agencije. Za premosianje velikega ragkoraka med 212 lokalnimi oblastmi in
drgavo ta ureditev ni optimalna, regije pa imamo breg ivirnib pristojnosti in pribodkov omejene

mognosti a delovanje.«

»Za namene evropske kobezijske politike ali, (e holete, (rpanja evropskih sredstev je driava
razdeljena na dve NUTS' 2 regiji — Kobezijsko regijo V'zhodna Slovenija in Kobezijsko regijo
Zahodna Slovenija. 1Ljubljanska nrbana regija spada v slednjo, ki ima zaradi visjega indeksa
razitosti dostop do le 35 %o evropskib sredstev, Rljub dejstvn, da Stevilne obline na njenem obmodjn
niso med najbolj razvitimi. Ob prilagoditvi kazalnikov razvitosti bi se labko igrisala prece

drugaclna slhika.«

»Zaradi indeksa razvitosti smo bili v Programu evropske kobezijske politike (EKP) v Sloveniji
za obdobje 2021-2027 soocent celo 3 mognostio izjemnega npada sredstev, kar bi bil velik ndarec
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za ragvoj, a je bilo po skupnem velletnem prizadevanin kljucnib delegnikov gabodne kobezijske
regije za izvajanje evropske kohezijske politike dodatno Zagotovljenih ved kot 800 miljjonov evrov
razvojnih sredstev i3 nacionalnega prorvacuna, kar omogoia nadaljinjo realizacijo razvojnib

potencialov. Danes Ze gledamo naprej in pripravijamo podlage za evropsko politiko po letn 2027 .«

3. Kaj vas je pripeljalo v svet regionalnega razvoja in kaj vam osebno

predstavlja vodenje agencije?

»Agencijo vodim Fe 18 let, kar se slisi dolgo, a je minilo zelo hitro. Stratesko nacrtovanje je moje
podrodje Fe kar od zakluika Studja na Ekonomski fakunlteti. Po magistrskem Studijn
menedgmenta v javnem sektorju me je pot vodila na Javni jamstveni in pregivninski sklad (danes
Javni Stipendijski, razvofni, invalidski in pregivninski sklad RS, op. a.), ki sem ga vodila osem
let. Po drugem mandatu se je ponudila prilognost na razvojni agenciji, ki ponuja neverjetno Sirino,
interdisciplinarnost in delo v mednarodnem okolju. 1 se to me je mocno pritegnilo, imeti mognost
soustvarjanja pribodnosti. Agencija je dokazg, da je sodelovanje mogoce, pri nas je to nacin dela.
Pregeti smo g inovativnostjo in pri pilotnib projeftih tudi g eksperimentalnostjo, saj preizkensanto
resitve za boljsi jutri. L7 uspebi bi bili labko vei le Se, e bi imela regija dostop do vel sredstev
(smeh).«

»Najvedjo motivacijo mi dajejo [judje, uspesno izvedeni projekti in dejstvo, da je agencija dokaz,
kako dalec lahko prides s sodelovanjem. V'se vel delamo na preizfusanju eksperimentalnib pilotnib
modelov ga trajnostni ragvof — in prav 17 poskusi, uspehi in tudi lekcije i3 neuspehov so tisto, kar

me navdibuje in Zene naprej.«

4. Kako se je v vasih oeh razvijala Ljubljanska urbana regija? S katerimi izzivi
se sooca danes?

»Zivljenje v 1 jubljanski urbani regiji se ves as izboljsuje kljub Stevilnim izzivom, s katerimi smo
se morali 500iiti — uspesno smo prestali pandemijo, premagali smo poplave. Stevilo prebivalstva v
regiji se poveinje, v zadnjem desetletin belegimo skoraj 4-odstotno rast, kar pomeni kar 20.000
prebivaleey vel. Ta trend jasno kage na priviainost regije zaradi kakovostnil zaposlitvenih
mognosts, programoy izobragevanja ter obilice moZnosti za refreacijo in pregivljanje prostega lasa

v pestri krajini in je posledica tako naravnega kot selitvenega prirasta.«
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»Sicer raste tudi povprecna starost prebivalk in prebivalcev LUR — v zadujem desetletiu se je
povetala za leto in pol in daj znasa 42,7 leta — a vseeno ostajamo regija 3 najmlajso populacijo v
dréavi.«

»Gospodarska rast je bila v tem obdobju igrazita, Se posebej na podrodjib IT, raziskav, ragvoja in
kreativnib industrij. Regija je postala sredisée ga Stevilna mala in srednja podjetja ter start-upe,
kar je prispevalo k povecanju aposlenosti in inovativnosti. Pojavljajo pa se novi izivi:
gagotavijanje cenovno  dostopnib - stanovanj, prostorske omejitve, prilagajanje gospodarstva
tehnoloskim spremembam, podnebnim tveganjem ... V" LUK, ki je prometno najbolj obremenjena

regija, vlaganja v netrajnostne oblike mobilnosti ostajajo velika, kar je zelo neugodno.«

»Prap prometna problematika je v regiji med najbolj perecimi. LUR je heterogena regija 3 razprseno
poselitvijo in izrazitin trendom centralizacije delovnih mest v Ljnbljani. Odpisnost od osebnib vozil
Je zato visoka, ekonomska rast in rast prebivalstva pa pomenita vse vel opravljenih vsakodnevnih
poti, predpsem v Ljubljano. Resitev vidimo v vzpostavitvi gmogliivih in bitrib medregionalnib
povezay javnega potniskega prometa ter v bolj premisijent razporeditvi dejavnosti v prostorn — od
stanovanjske gradnje do delovnib mest in storitev. Dobro je, da je naposled padia odlociter, da se
poleg driavnega in obiinskib prostorskibh nacrtov izdelajo Se regionalni prostorski plani, ki bodo
premostili vrzel med njimi. Za LUK ga pripravijamo na agenciji in omogolil nam bo bolf

premisfjeno povezavo prostorskega in prometnega nalrtovanja.«
5. Glede na raznovrstna podrodja je verjetno tudi ekipa RRA LUR pestra?

»Res je, prav toliko, kolikor je raznolik nabor nasib projektov, je raznolika tudi ekipa sodelaveey.
Sestavijajo jo strokovnjaki zelo razlicnib podrolij — geografi, arbitekti, pravniki, ekonomisti,
sociologi, komunikologi in drugi drugboslover. Interdisciplinarnost in dejstvo, da velifo sodelavcey

pribaja iz gospodarstva, nam omogolata celostno in néinkovito resevanje razvojnib iz3ivov.«

6. Vase osnovne razvojne naloge so torej najtesneje povezane z obc¢inami.
Kako je to sodelovanje sistematizirano in kako na drugi strani sodelujte z

drZzavo?

»Podlaga za nase delo je Zakon o spodbujanju skladnega regionalnega ragvoja, ki doloca viogo,
organe in pristojnosti regionalnih agencij. Nad nasim delom bdita Razvojni svet, ki zdrnguje
predstavnike obiin, gospodarstva in nevladnih organizacij, in pa Svet regije, ki povezuje Supanji in
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Supane vseh 25 obcin. Skupaj oblikujemo vizijo in cilje, pot do njib pa si takujemo 3 raglicnimi
projekti in s stalnim sodelovanjem, ki temelji na dialogn in pripravijenosti na kompromise.«

»Pri nasem delu je kijucno, da smo veliko na terenu, da dobro poznamo lokalne igzive in jib
pomaganmo resevati, le na ta nalin pa labko ob pravem trenutkn tudi povegemo obiine v skupne

regijske projekte, ki jilh nato koordiniramo na agencifi.«

»Pri pripravi strateskib dokumentov sledimo tako drgavnim kot evropskim politikam, kot organi
regije pa sodelujemo pri oblikovanju relevantne gakonodaje in prediagamo smiselne sprementbe.
Nas glavni sogovornik_je Ministrstvo ga kobegijo in regionalni ragvoj, v Raterem sta — naposled,
to je zelo dobrodosla spremembal — pod eno streho zdrugena razvojna politika in (rpanje

kohezgjskih sredstev, ki so najvelji motor razoja.«

7. Kaj pa sodelovanja, ki presegajo meja Slovenije? Kako sodelujete z regijami
po svetu?

»Z mednarodnin povegovanjem gradimo prepoznavnost regije v svetn, krepimo nase gospodarstvo
in vplivamo na oblikovanje evropskih politik. Pomembno je sodelovanje v S kupstini evropskib regij
(AER), kjer opravijam funkcijo podpredsednice za kobezijo, digitalizacijo in javne storitve in tudi
sopredsedujern skupini za kobezijo. Trenutno se intenzivno posvelamo vprasanju, Raksna bo
evropska politika v pribodnje, po letu 2027. Zelimo si, da evropska kobezijska politika ostane

molna, kar je tudi gelo pomembno 3a obranjanje evropske mentalitete.«

»V Rbjuleni smo tudi v zdrugenje EURADA, kjer se osredotolamo na gospodarski razvej, v
mregi CIVINET delimo dobre prakse trajnostne mobilnosti 3 regijami Zahodnega Balkana,
sodelujemo tudi 3z Mrego evropskib regij za raziskave in inovacije ter Stevilnimi drugimi

organizacijami, ki nam odpirajo vrata v nova partnerstva, projekte in Inanja.«

»Sodelovanja segejo tudi vse do Japonske, Mehike in Kitajske, s katerimi Zelimo ustvariti nove
povezave med inovatoryi, podjetji ter akterji kulturnib in kreativnib industrij.«

8. Izvajanje evropskih projektov je del vasega vsakdana. Kaj prinasajo ta
sodelovanja?

»Evropski projekti nam omogolajo razwej novih resitev, prenos dobrib praks in uvajanje inovacij v

domate okolje. Sodelujemo s partnerji iz Inanosti, javnega sektorja in gospodarstva, imenjujento
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igkusnje ter skupaj vpeljujemo socialne inovacije ali pa napredne resitve v prometu, gospodarstvu,
Kdravstvn in na drugih podrodjib.«

»V vsakokratnem projektnem tinu skupine strokovnjakoy gasledujemo zastavijene skupne cifje —
naj bo to krajfanje dobavnibh verig, festiranje novih trajnostnib oblik mobilnosti ali modelov
delovanja —, vsakit grastemo in vsak projekt pusti odtis. Nekateri izbolisujejo politike, drugi
ustvarjajo konkretne resitve. Pogosto gre za pilotne modele, ki omogocajo testiranje in ucenje.

Kijucno pa je, da znanja prenesemo v regijo in jib uporabimo v praksi.«

»Mednarodna sodelovanja nam omogolajo tudi, da smo stalno na tekolem s sodobnimi trend,
zacutimo drugacen smindsetc v razlicnib drdavah, prevetrimo svoja dojemanja in si neprestano

Sirimo obzorja.«
9. Lahko navedete nekaj primerov, kako se projekti odrazajo na nasih tleh?
»Seveda, le izbrati je tegko, saj jib je res veliko (smeh).«

»Gotovo je med nasini najljubsimi projekti Podjetno nad izzive v Ljubljanski urbani regiji (PONI
LUR) kot nensabljiv vir uspesnibh podjetniskib 2g0db — v Sestib letih smo usposobili vet kot 100
oseb za samostoino podjetnisko pot, vel kot 50 podjetij je na novo na trgn. S tem projektom
izboljsujemo pogoje za razvoj podjetnistva in ustvarjamo nova delovna mesta, kar je ena kijucnib
prioritet agencije. 13delke nasih PONIjevcev si labko ogledate in nekatere tudi kupite v POP UP
SHOP PONI tik ob Tromostovju, saj smo od mesta Ljubljana prejeli ta po kvadraturi majhen,
po dragocenosti pa velik objekt v upravijanje za najmany pet let. Veseli smo, da zmoremo svojim
varovancem ponuditi toliko nanja, obenem pa Se mognost promocije in prodaje po tem, ko s
programom zakljucijo. Vsako leto v srediséu Ljubljane organiziramo tudi odlitho obiskan PONI
sejent. Omogotimo jim Stevilna sodelovanja in odpremo Cm ved vrat, saj verjamemo, da prav tu

nastajajo sinergije, ki prerastejo v regijsko relevantne godbe.«

»Pred nekay leti smo oFivijali staro mestno jedro Kamnika v okviru projekta CINEMA. Trije
prazni poslovni prostori, ki so e dije asa samevali in krnili podobo ulice, so dobili najemnike 3
ganimivo podjetnisko vsebino — sobo pobega 3 lokalnim poudarkom, studio za tetoviranje in
prodajalno vinilnib plost; priznani oblikovalei pa so ustvarili Se $tiri Zivabne pop-up izlogbe v
osamelil izloZbah prostorov na Sutni 3a promocijo podjetij, ki so izsla iz lokalnega podjetniskega
okolja. To je bil zelo lep projekt, ki je vnesel barve in Zivabnost v ulico, ki je vec let tonila v spanec.«
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»Tu sta Se Knjignica RECI v Savskem naselju, ki v ospredje postavija trajnostno rabo virov in
skupnostno povezovanje fer Soba za pisanje v 1 odnikovi domacdiji, Kjer smo v3postavili nov prostor
(s0)dela, srecevany, umika in povezovany. Skozi Regionalni center kreativne ekonomije so zagivela

nova sodelovanja med podjetji in kreativei, vzpostavili smo Stevilne industrijske simbioze.«

»Pred tasom smo v okvirn projefta Sustourismo gasnovali Trajnostni krog po Ljubljansken barju,
ki v krasnem in poucnem iletu kombinira kolesarjenje 3 javnim prevozom 3 viakom in s tem
spodbuja kombinacijo trajnostnibh oblik mobilnosti in ustrezen pribod na obmode, ki je pravi
gaklad biodiverzitete. 1 projektn Poljuba smo prispevali & boljsenn upravljanju tega obmodja in
ustvarili krono tematsko Pot med jelsami, dobro delo pa bomo nadaljevali v projeketn Zivoljub.«

»1 el kot 100 podjetiy smo v projektu SmartMOV'E opolnomodili za krepitev in vpeljevanje
trajnostne mobilnosti med zaposlenimi. Testirali smo tudi novo obliko prevoza na delovno mesto, s
kombifi, ob uri, prilagojeni uporabnikn. Od 331 lfjudi, ki smo jib vkijulili v projeks, jib je kar
70 % v Casu trimeseinega pilotnega obdobja presedlalo 13 lastnega vozila v kombi 2a vsakodnevno
potovanje na delo na obmolju UKC ali BTC, in sicer iz obéin od Ljubljane do Kamnika. I3puste
smo manjsali do 70 Yo in kar je igjemno pomembno — uporabniki so bili navdusent. To je velik
uspeh. Nasli smo resitev, ki ima odlicen potencial, da zagivi v praksi, vendar bi bilo treba najpref
posodobiti akonodajo, nato pa najti vdrgen model financiranja, v katerem bi nekaj prispevali
delodajalci, nekaj potniki sami, nekaj pa bi pristavila driava. V'si smo se i3 tega veliko nancili,
tudi nacionalna raven je projekt natantno spremijala in prejela tudi priporolila za nvedbo te
inovacije. A je narava inovacij pogosto taka, da traja nekaj let, da zagivijo. Projekt je bil mnogo
S$irss, izdelali smo 5 mobilnostnih nacrtov 3a velike aposlovalce v regifi, saj smo si Feleli Zmanjsati
vplive motornega prometa v regifi, saj je to eden od najvedjih virov onesnagenosti. To boste bolje
razumels, ¢e povem, da kar 141.000 [udi dnevno pride v naso regijo na delo, povecini sami v
lastnem avtomobilu. Da bi povelali mognost vsakodnevnib trajnostnib potovany, smo v Medvodah
v okvirn istega projefta testno postavili tri postaje e-Roles s sistenonm, zdrugljivim s tem v Linbljani.
Ze naslednji dan smo MedvodKa — tako je ime medvoskim e-kolesom — videli pred Alejo v
Ljubljani. To je realnost dobrib resitev. Takoj smo $li v akcijo in k sodelovanju pritegnili 21 obin
— v naslednjib stirih letib bo regija povecini povezana 3 enotnim sistemom e-oles, v obtoku bo
skoraj 600 novib koles.«

w7 letu 2023 smo pod okriljem evropskega projekta ReNMOBIL. testirali model regionalnega
upravijanja mobilnosti in rezultat je, da imamo tak center danes v vseh 12 regijah. LUR-ov deluje

pod naso streho. Intenzivno sodelujento med seboj, 3 oblinami in drgavo 3a izboljSanje dostopnosti,
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delovanja in priljubljenosti javnega potniskega prometa in kolesarjenja, igvajamo vrsto strateskih

nalog in skrbimo tudi za promocijo trajnostne mobilnosti med prebivalci.«

»Gotovo pognate tudi sistem parkiranja P+R, ki vognikom omogoca, da na obrobju mesta pustijo
vogilo in pot v mesto nadaljujejo 3 javnim prevozom, pes ali s kolesom. Strokovne podlage 3a
projekt smo pripravili na agencifi, e leto atem je rasel P+R Barje, nato pa se je sistem razsiril
na celo Slovenijo. Danes se posvecamo Sirjenju ponudbe na teh tockah. Zelimo si, da bi ljudje kmaln
imeli mognost enostavno prebajati 3 ene na drugo obliko trajnostne mobilnosti, predysem pa, da bi

ne bili primorani za racionalno opravijanje poti izbrati lastnega avtomobila.«

10. Posvetiva se Se temi, ki je intuitivho povezana z razvojem. Kaksna je po
vasi oceni stopnja inovativnosti v Ljubljanski urbani regiji?

»Ljubljanska urbana regija ima najvisji indeks ustvarjalnosti v drgavi. Ta meri ustvarjalni in
inovacijski potencial regije in temelfi na treh glavnib dejavnikib: talentib, tebnologiji in toleranci. S
talenti razumemo deleg prebivalstva 3 visoko izobragbo, prisotnost umetnikov, gnanstvenikoy in
kreativnib delavcev. Tehnologija kage na raven inovacij, raziskovalno-ragvojne dejavnosti in stevilo
patentov. Toleranca pa odraga odpriost za ragnolikost in sprejemange novib idej, vRljucujoc odnos

do prislekov ter sprejemane novib idej in kulturne razlicnosti.«

»V Ljubljanski urbani regiji prebiva nadpovpreino veliko izobrazgenih in kreativnib strokovnjakov
v primerjavi s povpredjem v drgavi. Z bogato ponudbo dejavnosti ter dobro povezano mrego znanja,
podjetnistva in ragiskovalnib ustanov tu obstaja dinamiino podporno okolje, ki pa je tudi lepo in
prijetno za bivanje. Tako privablja domace, vse bolj pa tudi tuje talente in inovativno naravnane

budi.«
11. Kako agencija pripomore h gradnji okolja, ugodnega za razvoj inovacij?

»INa agenciji smo se gavedali, da je treba mocan inovacijski potencial v regiji stratesko obravnavati.
Ob vkljucevanjn obéin, strokovnjakov in Siroke skupine drugib delesnikov smo leta 2022
pripravili Regionalno inovacijsko strategijo Ijubljanske urbane regije, v njej pa smo doloili kljucne
razvojne prioritete in igpostavili aktivnosts, ki so igvedljive na regionalni in lokalni ravni, predysem
pa podali indikativno smer razvoja. 1V elinoma gre a netehnoloske inovacise, v ospredju so ragvoy
kompetenc, cilji elenega prehoda, sliving labe pristopi, spodbujanje specializacij in potencialoy
talentov ter v3postavitev pametnega inovacijskega sistema, ki ga danes pognanmto pod imenon smodel

treb vijalnicc ogiroma po anglesko — 3-helix model.«
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wlzjemne uspebe smo dosegali tudi skozi Regionalni center kreativne ekonomije, s katerim smo
odgovarjali na konkretne potrebe podjetij in vipostavili Stevilna sodelovanja med njimi ter
spodbujali prenos kreativnosti v druge sektorje in v procese v podjetjib. Glede na trenuntne potrebe
industrij se nagibamo k temn, da center preoblifujemo v sticiste krognega gospodarstva v regiji. S
tem bi podprli tudi novonastali Slovenski center a Rrogno gospodarstvo in smiselno pripomogli v

mregi akterjev, ki e delujejo na podrodiu gelenega preboda.«
12. Kako pa vidite razvoj Ljubljanske urbane regije v prihodnje?

»V” Regionalnem razvojnem programu 20212027 smo 3a regijo apisali tri kijucne lastnosti:
Inovativna. Zelena. Povezana. Za nas imajo molan pomenski naboj in so skupaj agotovilo a
bolj prijazno Zivijenje v pribodnje. O inovativnosti smo Ze veliko povedali in pondarili pomen
naprednib tebnologsj, podjetnistva in digitalizacije. Regija se ragvija kot srediste znanja, ragiskay

in inovacij, kjer so pametne resitve osnova a trajnostni gospodarski ragvoj.«

»Zlelena oznaluje usmerjenost v trajnostni ragvoj, varstvo okolja in uporabo obnovijivih viroy
energije. LUR Zeli postati zgled pri zmanjsanju ogljicnega odtisa, razvoju krodnega gospodarstva
in obranjanju naravnih virov. Zaobjema tudi zdravo hrano in gradnjo dravega okolja, ki

pogojujeta dobro pocutie in visoko kakovost $ivljenja.«

»Povezana pondarja izboljfano mobilnost, niinkovitejse prometne povezave in sodelovanje med
mests, obiinami ter drugimi delegnifi. Na$ cilf je boljsa dostopnost javnega prevoza, digitalna

povezanost ter krepitey regionalnega in mednarodnega sodelovanja.«

»Poudariti moram, da je povezovanje tisto, ki se ne sme nikoli utruditi in je kljucno a uspesen
razvoj. Medsektorsko sodelovange in interdisciplinarnost sta pogoja za uspesno upravijanje, ki drii
vrata razvoju stalno odprta in edino omogoia uspesno pribodnost. Ta je polna izzivov — podnebne
spremembe, rastola varnostna vprasanja, demografski ixivi, vse abtevnejse agotavijanje
gdravstvene oskrbe ... Planet 3 globalizacijo postaja vse manjsi in nasa dejanja imajo globalne

ulinke, ki se multiplicirajo, gato je Se toliko pomembnejse, da ravnamo odgovorno.«
13. Kaj je tisto, kar vas pri delu navdihuje?
»Poistite delo, ki vas resnicno navdibuje. Ce opravljamo delo, ki nam je vseé; je to Ze veliko. A za

obranjanje motivacije je kljulno, da resnitho verjamemo v to, kar polnemo — potem labko

premifanto gorel«
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»Delo na tem presecistn gotovo ahteva Sirsi pogled na svet, obiutek a povegovanje lokalnega 3
lobalnim in preseganje osamljenih koristi, kot je dobitkonosnost. Gospodarski uspeb je treba
uravnotesiti, povegati g drugbeno Roristnostio. Delo v ragwoju terja tndi veliko potrpedijivosti.
Rezultati pogosto niso takofsnji, a so dolgoroini in globoko vplivajo na kakovost ivijenja fjudi.
Ceprav pot ni vedno labka, ustvarja tovrstno delo pomemben odtis v druzbi in rezultati prinasajo

tudi veliko osebnega zadovoljstva.«
14. Bi z nami delili kaksen moto ali misel, ki vas spremlja v Zivljenju in delu?

»Verjamem v zdravilno moc smeba in optimizma. Zame je dan brez smeha izgubljen. Tudi v
zabtevnih okolistinab nekaj humorja omehéa situacijo in povese fjudi. V'edrina je izraz optimizma

in je nalezljiva — 3 njo tudi na osebni ravni naredimo svet malce lepsil«
6 Zakljucek

RRA LUR je z dosedanjimi aktivnostmi utrdila svojo vlogo ene od osrednjih
razvojnih institucij na podrodju trajnostnega razvoja v regiji. S spodbujanjem
kroznega gospodarstva, razvojem zelenih in inovativnih poslovnih modelov,
varstvom naravnih virov ter iskanjem reSitev za zmanj$anje vplivov podnebnih
sprememb agencija pomembno prispeva k preobrazbi Ljubljanske urbane regije v
okolju in skupnosti prijazno ter dolgoro¢no vzdrzno regijo.

Analiza zgodovinskega razvoja, pravno-institucionalnega okvira, strateskih
usmeritev in klju¢nih podrocij delovanja RRA LUR od njene ustanovitve leta 2001
do danes razkriva ve¢ kot le kronologijo delovanja neke institucije. Prikazuje
evolucijo modela regionalnega razvoja v specificnih slovenskih razmerah, ki jih
zaznamuje odsotnost formalne regionalne ravni oblasti. RRA LUR se v tem okolju
ni vzpostavila zgolj kot pasivni izvajalec nacionalnih in evropskih politik, temvec se
je prelevila v proaktivnega, strateSko usmerjenega in nepogresljivega akterja, ki
aktivno sooblikuje prihodnost gospodarsko najmocnejse in najbolj dinamicne regije
v drzavi. V tej sklepni analizi bodo strnjena klju¢na spoznanja, ovrednoten pomen
agencije kot mediatorja v sistemu upravljanja na vec¢ ravneh, poudarjen pomen
njenih tematskih stebrov delovanja ter predstavljena refleksija o prihodnjih izzivih

in priloznostih.
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Od administrativhega telesa do strateSkega vozlis¢a

Ustanovitev RRA LUR je bila neposredna posledica dveh klju¢nih dejavnikov:
nujnosti vzpostavitve institucionalnega okvira za ucinkovito ¢rpanje kohezijskih
sredstev EU in prepoznane potrebe po usklajenem obravnavanju razvojnih izzivov
v regiji. Ti izzivi so bili paradoks lastnega uspeha — po eni strani gospodarski motor
drzave, po drugi strani pa obmodje z izrazenimi notranjimi problemi, kot so
intenzivna suburbanizacija, prometna preobremenjenost z ve¢ kot 140.000 dnevnimi
migranti in narascajoci pritiski na okolje. Agencija, ki je bila sprva zasnovana kot
javni zavod pod dominantnim vplivom Mestne obcine Ljubljana, je svojo vlogo
postopoma nadgrajevala. Iz primarno administrativne funkcije, osredotocene na
pripravo regionalnih razvojnih programov (RRP) v skladu z zakonodajo, je prerasla

v dinamié¢no in interdisciplinarno vozlisce znanja.

Prelomnico v njenem delovanju predstavlja prehod od splosnega k tematsko
specializiranemu pristopu. Ta razvoj ni bila nakljucen, temvec strateska odlocitev,
skladna s paradigmo pametne specializacije (S5), ki od regij zahteva osredotocanje
na podrodja z najvecjim inovacijskim potencialom. Analiza projektov in strateskih
dokumentov jasno kaze, da so se kot osrednji stebri delovanja RRA LUR
izoblikovali: trajnostna mobilnost kot neposreden odgovor na najbolj pere¢ problem
regije; gospodarstvo, podjetniStvo in kreativnost kot motor za ohranjanje
konkurenc¢nosti; krozno gospodarstvo in zeleni prehod kot nova paradigma
trajnostnega razvoja ter razvoj podezelja, kultura in dedis¢ina kot instrument za
ohranjanje policentricnega razvoja in socialne kohezije. Ta tematska osredotocenost
je agenciji omogocila, da razvije poglobljeno strokovno znanje, zgradi mo¢ne mreze
partnerjev in izvaja pilotne projekte z visoko dodano vrednostjo. Prejete nagrade,
kot sta Evropska nagrada za spodbujanje podjetnistva (EEPA) in nagrada zdruzenja
EURADA za dobro prakso Regionalnega centra kreativne ekonomije, so zunanja

potrditev te uspesne preobrazbe.
Mediator in integrator v upravljanju na ve¢ ravneh

Ena od najpomembnejsih vlog, ki jo je RRA LUR prevzela, je vloga mediatotja in
integratorja v kompleksnem sistemu upravljanja na vec ravneh. Deluje na preseciscu
interesov 25 zelo raznolikih ob¢in, strateskih usmeritev nacionalne politike in strogih

metodoloskih okvirov evropske kohezijske politike. Ta vloga je v slovenskem
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prostoru, kjer regije nimajo neposrednih pristojnosti in lastnih virov financiranja, Se
toliko bolj klju¢na in zahtevna. RRA LUR dokazuje, da je mogoce zgraditi mocan
regionalni konsenz in izvajati usklajene razvojne politike tudi brez formalne
regionalne oblasti. To dosega s pomocjo mehkih mehanizmov: temeljno je nacelo
partnerstva, ki ga ponazarja slogan »Povezani za razvoj« in ki se udejanja skozi model
cetverne vijacnice, ki vkljucuje javni sektor, gospodarstvo, znanstvenoraziskovalno
sfero in civilno druzbo. Nadalje si je agencija s svojo interdisciplinarno ekipo in
uspesnimi projekti zgradila ugled strokovne avtoritete, ki ji omogoca usmerjanje
deleznikov. Nenazadnje ji aktivno mednarodno dclanstvo v mrezah, kot so
EURADA, POLIS, CIVINET in Skupscina evropskih regij (AER), v kateri
direktorica agencije opravlja funkcijo podpredsednice za kohezijo, ne prinasa le
dostopa do sredstev, temve¢ omogoca stalen pretok znanja in vpliv na sooblikovanje

evropskih politik.
Poglobljena refleksija o ucinkih tematskih stebrov

Strateska globina agencije se najjasneje kaze v konkretnih rezultatih znotraj njenih
tematskih stebrov. Na podrodju trajnostne mobilnosti je RRA LUR presegla vlogo
pripravljavca strategij in postala inkubator inovacij na podrocju mobilnosti. S
pilotnim projektom SwartMOVE je testirala prevoze na delo s kombiji in dosegla,
da je 70 % udelezencev osebni avtomobil zamenjalo za skupni prevoz. Ta model je
bil prepoznan na nacionalni ravni kot potencialna reditev za zmanj$anje prometnih
zastojev. Uspeh se nadaljuje z vzpostavitvijo interoperabilnega sistema izposoje e-
koles, ki bo povezal ve¢ kot 20 obdin, in z ustanovitvijo regionalnega centra za
mobilnost v okviru projekta ReMOBIL, modela, ki je bil nato prenesen v vseh 12

slovenskih razvojnih regij.

Na podrocju kroznega gospodarstva in zelenega prehoda je agencija zgradila celovit
ekosistem. Potem ko je Evropska komisija leta 2018 prepoznala potencial regije, je
RRA LUR s projekti, kot so SYMBI (industrijska simbioza), ECOLE (eko-
industrijski parki z inovativnim pilotnim projektom predelave odpadnega jedilnega
olja v Zalogu) in Clear Cites (ravnanje z odpadki), pokazala sistemski pristop k
izvajanju kroznih nacel. Sodelovanje v projektu InnoRenew CoE in iz njega izhajajoca
pobuda Papire-logia sta odlicen primer povezovanja kroznih nacel z oblikovanjem in

lesnopredelovalno industrijo, kar ustvarja sinergije z visoko dodano vrednostjo.
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Gospodarstvo, podjetnistvo in kreativnost so se pod okriljem RRA LUR razvili v
enega od najmocnejsih stebrov. Ustanovitev Regionalnega centra kreativne
ekonomije (RCKE) se je izkazala za izjemno uspesen model strateSkega umescanja
kreativnosti kot gonilne sile inovacij. Projekti, kot so CCAlps, CREA in COCO4CCl,
so sistematicno povezovali kreativce z industrijo in javnimi storitvami, medtem ko
je Urban Diversity s kreativnim vavcerjem obravnaval vkljucevanje migrantskih
podjetnikov. Najbolj prepoznaven pa je postal program PONI LUR, ki je v $estih
letih na samostojno podjetnisko pot pospremil ve¢ kot 100 posameznikov in
omogocil nastanek ve¢ kot 50 novih podjetij. Z odprtjem prodajnega prostora v
sredis¢u Ljubljane (POP UP SHOP PONI) je agencija dokazala, da zagotavlja
podporo od ideje do trga. Ta celovit podporni sistem sta dopolnjevala e Regijska
garancijska shema (RGS), ki je podjetjem lajsala dostop do financiranja, in Regijska
Stipendijska shema (RRS), ki se je nanagala na neskladja na trgu dela. Priprava prve
regionalne Strategije razvoja kulture in Regionalne inovacijske strategije je logicna nadgradnja
tega dela, s katero je agencija inovacije in kulturo trdno zasidrala med kljucne

razvojne prioritete regije.
Izzivi, omejitve in vizija prihodnosti

Kljub nedvomnim uspechom se RRA LUR pri svojem delovanju srecuje s
sistemskimi izzivi, ki so nelocljivo povezani s slovenskim regionalnim modelom.
Odsotnost formalne regionalne ravni oblasti pomeni, da agencija deluje brez izvirnih
pristojnosti in stabilnih lastnih virov financiranja, zaradi Cesar je stalno odvisna od
projektnega financiranja in politicne volje na nacionalni ravni. Poleg tega se
Ljubljanska urbana regija kot del razvitejse Kohezijske regije Zahodna Slovenija
soo¢a z omejenim dostopom do evropskih sredstev kljub obstoju notranjih
razvojnih razlik. To agencijo sili v nenehno iskanje alternativnih virov in inovativnih

pristopov k financiranju razvoja.

Pogled v prihodnost, kot je orisan v Regionalnem razvojnem programu 2021-2027
in strateskih usmeritvah vodstva agencije, temelji na treh medsebojno povezanih
vizijah: Inovativna, Zelena in Povezana regija. [novativna regija bo temeljila na nadaljnji
krepitvi inovacijskega ekosistema, prehodu od posameznih projektov k vzpostavitvi
trajnih platform za sodelovanje (living labs«) in poudarku na druzbenih inovacijah.
Zelena regija predstavlja zavezo k pospesenemu zelenemu prehodu, kjer bo RRA LUR

okrepila svojo vlogo kot osrednje vozlisce za krozno gospodarstvo ter spodbujala
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projekte energetske ucinkovitosti, rabe obnovljivih virov (npr. projekt DiversE) in
ohranjanja biotske raznovrstnosti na obmodjih, kot je Ljubljansko batje. Povezana
regija pa presega zgolj prometno infrastrukturo; gre za vizijo celostne fizicne,
digitalne in socialne povezanosti, pti cemer bo imel prihajajoci regionalni prostorski
plan, ki ga pripravlja agencija, odlocilno vlogo pri premoscanju vrzeli med

prostorskim in prometnim nacrtovanjem.
Sklepna misel

Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije je v dobrih dveh desetletjih
presegla svojo primarno funkcijo in postala paradigmatski primer delujocega modela
»mehke« regionalizacije. Dokazuje, da je mogoce z vztrajnim delom in gradnjo
partnerstev, strokovno odli¢nostjo in stratesko vizijo ucinkovito usmerjati regionalni
razvoj tudi ob neobstoju formalnih pristojnosti. Njena najvecja vrednost ni zgolj v
milijonih evrov pridobljenih evropskih sredstev ali v $tevilu izvedenih projektov,
temvec¢ v njeni zmoznosti, da deluje kot lepilo, ki povezuje raznolike interese v
skladno razvojno vizijo, in kot katalizator, ki spodbuja inovacije ter pospesuje
prehod v bolj trajnostno, odporno in vkljucujo¢o prihodnost za vse prebivalce
Ljubljanske urbane regije. Njena prehojena pot in prihodnje usmeritve ponujajo

dragocena spoznanja za oblikovalce regionalnih politik v Sloveniji in Sirse.

Zahvala

Poglavie je nastalo kot del projekta »Izboljsevanje podjetniske izkusnje s pomocjo podpornega okolja
v Ljubljanski urbani regiji« z nazivom javnega razpisa »Problemsko ucenje studentov v delovno okolje:
gospodarstvo, negospodarstvo in neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju 2024-2027«, ki ga
financirata Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in inovacije Republike Slovenije ter Evropski socialni
sklad Evropske unije (nalozbo sofinancirata Republika Slovenija in Evropska unija iz Evropskega
socialnega sklada).
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O avtorjih

Dejan Marincic je svetovalec direktorice za podjetnistvo in inovativnost v Regionalni razvojni agenciji
Ljubljanske urbane regije (RRA LUR), kjer deluje tudi kot vodja uspesnega podjetniskega programa
PONI LUR (Podjetno nad izzive). Njegovo delo je osredotoceno na aktivno ustvatjanje in krepitev
podpornega okolja za podjetnistvo in inovativnost v regiji s poudarkom na strateskem nacrtovanju in
izvajanju programov za zagon in rast podjetij. Je izkusen strokovnjak in mentor za mala in srednja
podjetja, saj je svetoval ze vec kot sto razlicnim podjetjem pri njihovem razvoju in rasti. Poleg tega je
tudi strokovnjak s podrodja vodenja in avtor ve¢ ¢lankov na temo zavestnega vodenja. S svojim
strateSkim delovanjem, vodenjem klju¢nih podjetniskih programov in svetovanjem pomembno
prispeva k razvoju inovacijskega ekosistema ter novih podjetniskih priloznosti v Ljubljanski urbani
regiji. Dejan Mariniic is the Advisor to the Director for Entreprenenrship and Innovation at the Regional Development
Agency of the Ljubljana Urban Region (RRA LLUR), where he also serves as the Head of the successful entrepreneurial
programme PONI LLUR (Enterprisingly Tackling Challenges). His work is focused on actively creating and
strengthening the supportive environment for entreprenenrship and innovation in the region, with an emphasis on the
strategic planning and implementation of programmes for business start-up and growth. He is an experienced expert and
mentor for small and medium-sized enterprises (SMEs), having advised mwore than one hundred different companies on
their development and growth. Furthermore, he is an expert in the field of leadership and the author of several articles on
the topic of conscious leadership. Through his strategic work, leadership of key entrepreneurial programmes, and advisory
role, he significantly contributes to the development of the innovation ecosystem and new entreprenenrial opportunities in
the Ljubljana Urban Region.

Mag. Lilijana Madjar je direktorica Regionalne razvojne agencije Ljubljanske urbane regije (RRA
LUR), ki jo uspesno vodi ze osemnajst let. Z ve¢ kot 25-letnimi izkusnjami v vodenju javnih institucij
je kljucna osebnost pri oblikovanju in izvajanju regionalne razvojne politike v Sloveniji. Pod njenim
vodstvom se je agencija iz administrativnega telesa preoblikovala v proaktivno stratesko vozlisce,
osredotoceno na spodbujanje trajnostnega razvoja, inovativnosti in mednarodnega sodelovanja. Njena
strokovna podrodja zajemajo strateski management, upravljanje na vec ravneh in evropsko kohezijsko
politiko. Svojo vlogo aktivno uveljavlja tudi v mednarodnem prostoru, med drugim kot podpredsednica
Skupscine evropskih regij (AER) za podrocje kohezije, digitalizacije in javnih storitev. S svojo vizijo in
vodenjem odlocilno prispeva k strateskemu umescanju Ljubljanske urbane regije kot inovativnega,
zelenega in povezanega obmocdja v evropskem prostoru. Li/jana Madjar, MSc, is the Director of the Regional
Develgpment Agency of the Ljubljana Urban Region (RRA LLUR), which she has been successfully leading for eighteen
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years. With over 25 years of experience in leading public institutions, she is a key figure in shaping and implementing

regional development policy in Slovenia. Under her leadership, the agency has transformed from an administrative body
into a proactive strategic hub focused on promoting sustainable development, innovation, and international cooperation.
Her areas of expertise include strategic management, multi-level governance, and European cobesion policy. She is also
active in the international sphere, including as V'ice President of the Assembly of Eurgpean Regions (AER) for Cobesion,
Digitalisation, and Public Services. With her vision and leadership, she decisively contributes to the strategic positioning
of the Ljubljana Urban Region as an innovative, green, and connected area in the Enropean space.

Dr. Miha Mari¢ je raziskovalec s podrocja vodenja, managementa in organizacijskih ved. Doktoriral
je na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. Trenutno je zaposlen kot izredni profesor na Univerzi
v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede. Njegovi raziskovalni interesi so moc¢, vodenje,
organizacijsko vedenje, kadrovski management, organizacija in management. Je avtor Stevilnih izvirnih
znanstvenih c¢lankov, strokovnih clankov, prispevkov na znanstvenih konferencah in znanstvenih
monografij ter urednik in recenzent. Sodeluje tudi pri raziskovalnih projektih in svetovalnem delu. Miha
Marit, Ph.D., is a researcher in the field of leadership, management and organizational sciences. He holds a Ph.D. from
the Faculty of Economics, University of Ijubljana. He is currently employed as an associate professor at the University
of Maribor’s Faculty of Organizational Sciences. His research interests are power, leadership, organizational bebavior,
human resonrce management, organization and management. He is the author of numerous original scientific articles,
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Podjetnistvo je eden od klju¢nih dejavnikov gospodarskega
razvoja, saj spodbuja ustvarjanje novih delovnih mest in krepi
konkuren¢nost gospodarstva. V prihodnosti bo vse vedji
poudarek namenjen razvoju inovativnih produktov in storitev v
vseh gospodarskih panogah. Podjetniki, zlasti na zacetku svoje
poti, se srecujejo s Stevilnimi izzivi, ki vplivajo na njihovo rast in
dolgorocno uspesnost. Zagotavljanje ustrezne podpore je klju¢no
za krepitev kompetenc, spodbujanje inovativnosti ter doseganje
stabilne in dolgorocne rasti. Z ucinkovito podporo se izboljsuje
podjetniska izkusnja ter krepi sposobnost prilagajanja podjetnikov
hitro spreminjajocim se razmeram na trgu. V sredi$cu raziskave je
preucevanje vloge podpornih mehanizmov pri spodbujanju
podjetniskega razvoja. V sodelovanju z Regionalno razvojno
agencijo Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) smo izvedli
raziskavo, ki temelji na pregledu relevantne literature, anketnem
vprasalniku  med udelezenci podpornih  programov in
strukturiranem intervjuju z Dejanom Marincic¢em, svetovalcem
direktorice za podjetniStvo in inovativnost. S kombinacijo
kvantitativnih in kvalitativnih raziskovalnih metod smo pridobili
celovit vpogled v delovanje podpornih programov ter oblikovali
predloge za nadgradnjo obstojecih sistemov podpore v okviru
RRA LUR.
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Entrepreneurship is one of the key drivers of economic
development, as it promotes job creation and strengthens the
competitiveness of the economy. In the future, increasing
emphasis will be placed on the development of innovative
products and services across all economic sectors. Entrepreneurs,
especially those at the beginning of their journey, face numerous
challenges that impact their growth and long-term success.
Providing appropriate support is crucial for enhancing
competencies, encouraging innovation, and achieving stable and
sustainable  growth.  Effective support improves the
entrepreneurial experience and strengthens entrepreneurs’ ability
to adapt to rapidly changing market conditions. The focus of the
research is on examining the role of support mechanisms in
fostering entrepreneurial development. In cooperation with the
Regional Development Agency of the Ljubljana Urban Region
(SI. RRA LUR), we conducted a study based on a review of
relevant literature, a survey of participants in support programs,
and a structured interview with Dejan Marinci¢, Advisor to the
Director for Entrepreneurship and Innovation. By combining
quantitative and qualitative research methods, we gained a
comprehensive insight into the functioning of support programs
and developed proposals to enhance existing support systems
within the RRA LUR.
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1 Uvod

Podjetnistvo je eden od klju¢nih dejavnikov gospodarskega razvoja, saj ustvatja nova
delovna mesta in prispeva k vedji konkurenénosti gospodarstva. V prihodnosti bo
vedno ve¢ poudatka na razvoju inovativnih produktov in storitev na vseh podro¢jih
gospodarstva. Podjetniki, zlasti tisti, ki so na zacetku svoje podjetniske poti, se

srecujejo z razliénimi izzivi, ki vplivajo na njihovo rast in dolgoroc¢no uspesnost.

1zzivi, s katerimi se podjetja srecujejo, niso omejeni le na zagonska podjetja, temvec
se pojavljajo tudi v obstojecih podjetjih, ne glede na njihovo velikost ali panogo, v
kateri delujejo. Spremembe na trgu, hiter tehnoloski napredek in pomanjkanje
usposobljenih kadrov so le nekatera podro¢ja, ki imajo velik vpliv na stabilnost in
rast podjetja. Kljucnega pomena je, da imajo podjetja moznost podpore, ki bo

pripomogla k izboljsevanju njihove podjetniske izkusnje.

V poglavju obravnavamo vlogo kadrovske podpore kot klju¢nega dejavnika pri
krepitvi podjetniske izkusnje. V sodelovanju z Regionalno razvojno agencijo
Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) smo raziskali, kako podporni mehanizmi
prispevajo h krepitvi podjetniskega potenciala njihovih varovancev. S poudarkom na
obstojecih oblikah podpore smo opredelili podrocja, na katerih so mozne izboljsave,
in oblikovali predloge, s katerimi dodajamo svoj prispevek k trajnostnemu razvoju

podjetniskega potenciala v regiji.

V prvem delu smo se poglobili v pregled literature in opredelili klju¢na podrocja, ki
se nanasajo na kadrovsko podporno okolje za podjetnike. Dosedanje raziskave
poudarjajo pomen razvoja kompetenc podjetnikov in njihovih zaposlenih, saj hitro
spreminjajoce se okolje zahteva znanja in vescine, ki so bistvenega pomena za
prilagajanje razmeram na trgu. Razlicne oblike podpornih programov predstavljajo
celovit sistem podpore, ki se izkazuje kot eden od nepogresljivih dejavnikov uspeha

v dinami¢nem poslovnem okolju.

Raziskava predstavlja analizo vpliva podpornega okolja na spodbujanje in razvoj
podjetniske aktivnosti. Empiri¢ni del je sestavljen iz kombinacije kvantitativnih in
kvalitativnih metod. Zbiranje podatkov je vkljucevalo anketiranje udelezencev
podpornih programov in strukturiran intervju z Dejanom Marincicem, svetovalcem

direktorice za podjetniStvo in inovativnost. Z uporabo kombiniranega
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raziskovalnega pristopa zelimo osvetliti delovanje podpornega okolja in oblikovati
konkretne predloge za nadaljnji razvoj podpornih aktivnosti v okviru RRA LUR.

2 Pregled literature

Pregled relevantne literature nam je omogocil vpogled v dosedanje raziskave in
opredelitev klju¢nih teoreti¢nih izhodi$¢ za nadaljnje raziskovanje. Predstavili smo
ugotovitve razlicnih avtotjev ter izpostavili pomembne koncepte in trende na
obravnavanem podrocju. Na podlagi pregleda literature smo oblikovali teoreti¢ni
okvir, ki bo temelj za nadaljnje raziskovalno delo. Struktura poglavja je zasnovana
tako, da si teme sledijo v smiselno povezanem zaporedju, kar omogoca celovit

vpogled v obravnavano podrodje.
2.1 Pomen kadrovksih virov v podjetnistvu

Kadrovska sluzba je odgovorna za zaposlovanje, razvoj in upravljanje zaposlenih.
Strategije upravljanja cloveskih virov so usmerjene v uc¢inkovito opravljanje delovnih
nalog in splosno dobrobit zaposlenih. Kadrovski strokovnjaki so klju¢nega pomena
za pridobivanje klju¢nih kadrov in talentov, po katerih se je povprasevanje v zadnjih
letih mo¢no povecalo. Poleg sirokega spektra obveznosti in nalog, ki jih opravljajo,

s svojim pristopom krepijo pozitivno organizacijsko kulturo (Kenton, 2024).

Za premagovanje kadrovskih izzivov je potreben strateski pristop k upravljanju
cloveskih virov, ki pa mora biti opredeljen na podlagi razlicnih elementov, ki ga
kadrovski management zajema. Celovito upravljanje kadrov zaposlenim omogoca
ucinkovito izvajanje nalog in ustrezno resevanje izzivov, ki se lahko pojavijo na
delovnem mestu. Podro¢ja kadrovske sluzbe so med drugim povezana z zakonodajo

in predpisi, kar zagotavlja pravno varnost organizacije (Gul et al., 2021).

Kadrovske sluzbe (HR) se pogosto srecujejo s stereotipi, ki njthovo vlogo omejujejo
izklju¢no na administrativne naloge. To prepricanje temelji na vlogi, ki so jo imeli
kadrovski strokovnjaki v preteklosti. V sodobnem poslovnem okolju pa ima
kadrovska sluzba klju¢no stratesko vlogo pri oblikovanju uspesnega in trajnostnega
delovnega okolja (Fulton, 2024).
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Fulton (2024) poudarja, da je treba preoblikovati dojemanje vloge kadrovske sluzbe

in poudatiti resni¢no vrednost, zato predlaga naslednje pristope:

1. poudarjanje strateske vloge — proaktivno izpostavljanje prispevka pri
oblikovanju organizacijske kulture, spodbujanju poslovne rasti in povecanju
angaziranosti zaposlenih;

2. inovativni pristopi k upravljanju talentov — uporaba sodobnih tehnologij in
metod pri privabljanju, zadrzevanju in razvoju talentov;

3. razvoj agilne organizacijske kulture — spodbujanje prilagodljivosti,
inovativnosti in sodelovanja za uspesno spoprijemanje z dinami¢nimi izzivi na
trgu dela;

4. transparentnost in odprta komunikacija — krepitev zaupanja z jasnimi
smernicami in vklju¢ujoc¢imi vodstvenimi praksami;

5. celostna skrb za dobrobit zaposlenih — ravnotezje med zasebnim in
poklicnim zivljenjem;

6. spodbujanje vodenja, osredotoCenega na dobrobit zaposlenih -
razumevanje potreb zaposlenih in ustvarjanje podpornega okolja;

7. spremljanje trendov na podrocju kadrovskega managementa — prilaganje
novim trendom in tehnologijam;

8. spodbujanje vseZivljenjskega uCenja — omogocanje strokovnega in osebnega
razvoja zaposlenih z namenom povecanja zadovoljstva ter pridobivanja znanja

in vescin.

Organizacije si v svojem okolju zelijo kandidate, ki imajo lastnosti, kot so
prilagodljivost, ustvarjalnost in kreativnost, saj ljudje s temi lastnostmi prispevajo k
dinami¢nem delovnem okolju. Vodstvene strategije so usmerjene v spodbujanje
opolnomocenja zaposlenih in njihove angaziranosti. Na ta nacin krepijo
organizacijsko kulturo ter ustvarjajo prilagodljivo in vkljucujoce delovno okolje za

svoje zaposlene (Amelia, 2025).

Uspesnost in ucinkovitost podjetja sta tesno povezani z uspesnim upravljanjem
zaposlenih. Izrednega pomena pri ohranjanju visoke ravni produktivnosti je uporaba
ustreznih strategij za ohranjanje kljucnih kadrov. Zaposleni so najpomembne;jsi vir
za razvoj, dosezke in ohranjanje uspesnosti podjetja na vseh ravneh delovanja. Ce
zelimo dose¢i maksimalen rezultat, moramo zagotoviti, da imamo na delovnih

mestih ljudi, ki so za to delo usposobljeni (Omotoye, Abdulazeez in Olusesi, 2022).
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Upravljanje cloveskih virov se v malih in velikih podjetjih bistveno razlikuje. Mala
podjetja se pogosto zanasajo na neformalne prakse, saj nimajo locenega kadrovskega
oddelka, zato so tudi postopki manj formalni. Zaposlovanje najveckrat poteka na
podlagi osebnih poznanstev ali priporocil in ne na podlagi uradnih razpisov in
strukturiranih razgovorov. Usposabljanja potekajo predvsem na delovnem mestu s
sprotnim ucenjem, letna ocena uspesnosti pa je podana neformalno, brez rednih
letnih razgovorov. Ta nacin omogoca hitrejSe prilagoditve, vendar lahko vodi do

pomankanja dolgoro¢nih strategij glede razvoja zaposlenih (Setrojoyo et al., 2023).

Setrojoyo in drugi (2023) med drugim ugotavljajo tudi, da imajo v nasprotju z malimi
podjetji velika podjetja kadrovske strokovnjake, ki izvajajo formalne postopke
zaposlovanja, izbire, usposabljanja in ocenjevanja kadrov. Ti postopki omogocajo
dolocanje strategij razvoja zaposlenih in uspesno dolgoro¢no upravljanje kadrov. Za
rast in stabilnost malih podjetij je pomembno, da postopno uvajajo ciljno usmerjene
kadrovske prakse, ki omogocajo boljse upravljanje talentov in vecjo konkurencnost

na trgu.

Thamrin in drugi (2024) zagonskim podjetjem svetujejo, naj posebno pozornost
namenijo upravljanju ¢loveskih virov. Uspesnost na tem podrocju se najucinkoviteje
spremlja s kazalniki, in sicer so najprimernej$e spremenljivke timsko delo, uporaba
digitalnih tehnologij in izpopolnjevanje na strokovnem podro¢ju (Thamrin et al.,
2024).

Z ucinkovitimi pristopi k upravljanju zaposlenih se lahko oblikuje ekipa, ki
pomembno prispeva k uspehu podjetja. Podpora in neprekinjen razvoj sta kljucna
za zadrzevanje talentov in privabljanje novih kadrov z namenom doseganja
strateskih ciljev organizacije. Kljub pomembni vlogi kadrovskih strokovnjakov pa se
lahko zgodi, da je njihov profesionalni razvoj zanemarjen. Nenchno izpopolnjevanje
je bistvenega pomena za prilagajanje dinami¢nemu poslovnemu okolju. Z razvojem
svojih vescin lahko ponudijo pomembno dodano vrednost razvoju podjetja
(Reffold, 2023).

Spremembe na trgu dela, globalizacija in gospodarska nestabilnost bodo v
prihodnosti pomembno vplivale na razvoj delovnih mest in oblikovanje kadrovskih
praks. Spremembe v demografski strukturi prebivalstva bodo imele vse vedji vpliv

na strategije privabljanja in ohranjanja ¢loveskih virov. Zaradi teh dejavnikov bodo
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potrebne prilagoditve v postopkih zaposlovanja in upravljanja kadrov, ¢e bodo
podjetja zelela dosegati konkurencno prednost (Krishnaswamy in Mostafiz, 2019).

2.2 Organizacijska kultura

Razumevanje vsebine in vrednosti ¢loveskih virov je bistvenega pomena, saj dobro
pocutje zaposlenih neposredno vpliva na njihovo delovno vhemo in uspesnost, kar
pa je temelj za uspeh podjetja, ne glede na to, ali je to novoustanovljeno ali pa ze

uveljavljeno v svetu podjetnistva (Wiklund et al., 2019)

Podjetniki se morajo zavedati vpliva, ki ga ima organizacijska kultura na dobro
pocutje zaposlenih. Treba je sprejeti ukrepe, ki spodbujajo ohranjanje ravnotezja
med zasebnim in poklicnim zivljenjem. S tem ko skrbimo za dobro pocutje
zaposlenih, ustvarjamo dobro organizacijsko kulturo, ki spodbuja rast in inovativne
ideje (Ammirato et al., 2024).

Organizacijska kultura je skupek vrednot, praks in vedenjskih norm v organizaciji ter
je tesno povezana s pocutjem ¢loveka. Dobro pocutje zaposlenih pa odraza njihovo
zadovoljstvo, sreco in nazadnje tudi zdravstveno stanje, kar vpliva na uspesnost
organizacije pri uresnicevanju njenih ciljev (Sarala et al., 2020). Alkhodary (2023)
meni, da ima organizacijska kultura osrednjo vlogo pri uspehu podjetja, saj vpliva na

vedenje zaposlenih in nacin medsebojnega sodelovanja.

Zadovoljstvo, produktivnost in zavzetost so pogosto rezultat dobre, pozitivne
organizacijske kulture. Vpliv take pozitivne organizacijske kulture se kaze v razvoju
inovativnih idej, nizji stopnji fluktuacije in nazadnje tudi v financni uspesnosti (Sarala
et al,, 2020). Po drugi strani pa so povecana fluktuacija, zmanjsana produktivnost in
izostanek zavzetosti le nekatere posledice slabe organizacijske kulture (Bernthal in
Banister, 2020).

Ammirato in drugi (2024) navajajo, da so bile dosedanje raziskave vecinoma
izvedene v podjetjih, ki imajo vecje Stevilo zaposlenih in so uveljavljena ze vrsto let.
Primanjkuje pa raziskav, iz katerih bi lahko ugotovili, kakSen vpliv na zaposlene v
novoustanovljenih podjetjh ima obdobje negotovosti, in sicer predvsem s

poudarkom na kakovosti zasebnega zivljenja v povezavi z delovnimi obveznostmi.
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2.2.1 Slog vodenja in vpliv na organizacijsko kulturo

Na uspeh organizacije vplivajo razlicni elementi, osredotocili pa se bomo na
ucinkovito vodenje, ki ima lahko pozitivne rezultate le, ¢e ima vodja ustrezna znanja
in vescine ter slog vodenja s katerim usmerja in motivira svoje zaposlene. Lokaj in
Sadrija (2020) menita, da je vodja klju¢ni dejavnik razvoja podjetja. Njegova

poslovna uspesnost pa je odvisna od sloga vodenja, ki je kljucen gradnik uspesnosti.

Usmetjenost v delo — Usmetjenost v ljudi —

izhodisce je struktura, pozornost je na ljudeh in

skrb za proizvodnjo in delovnih odnosih v
delovno vedenje. organizaciji.

Kombinacija — pri ¢emer je
usmetritev bodisi
uravnotezena bodisi

nagnjena k enemu pris

Slika 2.1: Usmerjenost vodij
Vir: (Potocan in Nedelko, 2022, str.163)

Slika 2.1 prikazuje tri glavne usmeritve pri vodenju organizacije. Prva je usmerjenost
v delo, pri kateri je poudarek na strukturi, proizvodnji in delovnih nalogah. Druga je
usmerjenost v ljudi, pri kateri se v ospredje postavlja skrb za zaposlene, njihovo
pocutje in odnose, kar prispeva k vecji motivaciji. Tretja usmeritev je kombinacija
predhodnih dveh pristopov, pri ¢emer vodja uravnotezi obe usmeritvi ali pa je bolj
nagnjen k eni od njiju (Potocan in Nedelko, 2022).

Vodenje je kompleksen in vecplasten proces, na katerega vplivajo stevilni dejavniki.
Klju¢ni elementi vodstvenih sposobnosti so sposobnost motiviranja zaposlenih,
prilagodljivost in ¢ustvena inteligenca posameznika (Subramanian in Banihashemi,
2024). V zadnjih treh desetletjih so med razlicnimi slogi vodenja najve¢ pozornosti
raziskovalcev pritegnili (Carton, 2022; Dinh et al., 2014; Gardner et al., 2020):

— transformacijsko vodenje;
— transakcijsko vodenje;

— avtenti¢no vodenje;

— demokrati¢no vodenje;

— usluznostno vodenje;

— destruktivno vodenje.
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Raziskave kazejo, da obstaja mocna povezava med slogom vodenja in organizacijsko
kulturo, kar nazadnje vpliva na uresnicevanje ciljev, ki so zastavljeni v organizaciji.
Najveckrat se v ospredje postavlja vpliv sloga vodenja na organizacijsko kulturo, ne
smemo pa zanemariti dejstva, da tudi organizacijska kultura moc¢no vpliva na to,

kateti slog vodenja bo vodja izbral (Kelmendi, et al., 2024).
2.3 Trajnostno upravljanje ¢loveskih virov

Trajnostno upravljanje cloveskih virov (ang. sustainable HRM) temelji na
spodbujanju gospodarske rasti, okoljske trajnostnosti in socialne pravi¢nosti. Prakse
in politika trajnostnega upravljanja cloveskih virov temeljijo na odgovornosti
organizacij pti upostevanju blaginje zaposlenih, druzbe kot celote in planeta. Z
vkljucevanjem trajnostnih praks v podroé¢je kadrovanja lahko podjetja pozitivnho
vplivajo na vse deleznike in okolje, ob tem pa si zagotovijo dolgoroc¢ni uspeh v

spreminjajo¢em se poslovnem okolju (Pathirana, 2024).

Ob omembi besedi »trajnostnost« ljudje najveckrat pomislijo na ohranjanje in
reSevanje nasega planeta. Vendar se nanasa tudi na uporabo virov, in sicer na nacin,
ki nam zagotavlja, da bodo ti viri prisotni ne le jutri, temve¢ tudi v oddaljeni
prihodnosti. Trajnostno upravljanje ¢loveskih virov nam omogoca, da strategija in
nacin vodenja zaposlenih koristno vplivata tako na uspeh podjetja kot tudi na

njegove zaposlene (Griep et al., 2024).

Trajnostna usmeritev organizacij vkljuCuje vse razseznosti trajnostnosti, od
druzbene in okoljske odgovornosti do skrbi za zaposlene in gospodarskega vpliva.
Prehod na trajnostno upravljanje cloveskih virov ima velik potencial za razvoj
strategij, ki spodbujajo trajnostne prakse. Dosedanje raziskave kazejo, da imajo
trajnostne prakse velik vpliv na udinkovitost pri doseganju dolgoro¢nih ciljev
(Ribeiro in Gavronski, 2021).

Ribeiro in Gavronski (2021) sta s sistematicnim pregledom literature ugotovila, da
se je stopnja trajnostne preobrazbe povecala v casu pandemije COVID-19.
Nepricakovani dogodki in krize zahtevajo prilagodljive in trajnostne strategije, ki

bodo v pomo¢ pri premagovanju ovir v negotovih okolisc¢inah.
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Klju¢na nacela trajnostnega upravljanja cloveskih virov Griep et al. (2024):

1. dolgoro¢na perspektiva — cilj je ustvariti delovno okolje, v katerem se krepi
dobrobit zaposlenih, zagotavlja varnost zaposlitve in opuscajo nekatere
dosedanje prakse, ki so temeljile na nacelu hitrega zaposlovanja in odpuscéanja.
Zaposlene je treba obravnavati kot osrednji dejavnik uspeha in ne zgolj zacasen
cloveski vir;

2. vkljuc€evanje zaposlenih v odlocitve — dvosmerna komunikacija, zaradi katere
se zaposleni pocutijo slisane in opolnomocene. Na ta nacin se krepi uspesnost
podjetja, saj so pobude zaposlenih prilagojene potrebam zaposlenih in
organizacije;

3. razvoj kompetenc in nadgrajevanje veS€in zaposlenih — ne gre zgolj za
izpopolnjevanje veséin, ki so potrebne za trenutno delovno mesto. Cilj sta
dolgorocno nacrtovanje in priprava na potrebe zaposlenih in organizacije v
prihodnosti. To nacelo predstavlja strateSko nalozbo v rast in razvoj delovne
sile;

4. skrb za zaposlene — ustvarjanje varnega delovnega okolja ter spodbujanje
zdravega ravnotezja med zasebnim in poklicnim zivljenjem. To nacelo je Se
posebno pomembno v ¢asu negotovih razmer, ko je stabilnost delovnih mest
negotova;

5. spodbujanje trajnostnih nacel na vseh ravneh organizacije — podpiranje
trajnostnega upravljanja cloveskih virov, strateski koraki za doseganje ciljev na

tem podrocju.
2.4 Mentorstvo in coaching

Izraza mentorstvo in coaching se pogosto uporabljata kot sopomenki, pa vendar to
nista. Uporabljata se za razlicne namene, a se velikokrat med seboj deloma
prekrivata, ceprav imata razlicen namen. Mentor je najveckrat oseba z izkusnjami, ki
prenasa in deli svoje znanje, izkusnje in vescine z osebo, ki ima manj izkusen;.
Mentorirancu nudi podporo, pri cemer so temeljno izhodisce lastne izkusnje. V
primerjavi s coachingom so odnosi mentorja in mentoriranca bolj osebni (Bashir,
2023).
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Coaching je ciljno usmerjen pristop, pri katerem je cilj uresnicitev zastavljenih ciljev.
Coachi oziroma trenetji sodelujejo s skupinami ali posamezniki in jim pomagajo
postaviti cilje, prepoznati prednosti in slabosti ter opredeliti korake za izboljsanje

uspesnosti. Med sodelovanjem je treba doseci mejnike, ki kazejo uspesnost (Bashir,

2023).

Temelj mentorstva so izkusnje, na podlagi katerih mentorji delijo svoje znanje,
nudijo praktiéne nasvete in pomagajo pri premagovanju izzivov na razlicnih
podro¢jih. Mentor mora posedovati dolocene vescine in lastnosti, ki omogocajo
uspesno vodenje in podporo mentorirancu. Uspesno sodelovanje je v veliki meri

odvisno od povezave oziroma kemije, ki jo imata udelezenca (Gotian, 2024).

Zmotno je misliti, da mentorstvo samodejno ustvarja uspeh. Za uspesno mentorstvo
je treba ustvarjati in krepiti medsebojne odnose, vlagati trdo delo in trud ter imeti
vescine. Uspeh lahko dosezemo le, ko obe strani prevzameta svojo odgovornost in
delo opravljata tako, da so cilji dosezeni (Abbajay, 2019).

Gotian (2024) med drugim navaja, da so kljucne lastnosti mentorja: empatija,
potrpezljivost, izkusnje, postenost in sposobnost navdihovanja. Deng in Turner
(2023) sta lastnosti mentorjev razvrstila v pet kategorij, ki so povezane z uspe$nimi

rezultati mentorstva, in sicer so to:

kompetence, spretnosti, sposobnosti in znanje;
pobuda in predanost;
medsebojni odnosi in vescine;

prosocialna usmerjenost;

AN ol

usmetjenost k raziskovanju in razvoju.

Da bi bilo sodelovanje med udelezencema ucinkovito je treba graditi na krepitvi
zaupanja. Da bi mentoriranec lahko delil svoje cilje, se mora pocutiti sprosc¢eno in
zaupati nasvetom ter verjeti v podporo, ki mu jo nudi mentor. Mentor mora dobro
preuditi vse elemente, ki vplivajo na uresnic¢evanje ciljev. Vcasih se je treba dotakniti
tudi bolj osebnih podrocij, kot je druzinska dinamika, da bi lahko razumeli, s ¢im se

posameznik sooca (Bashir, 2023).
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Napaka, ki se lahko pojavlja v tem odnosu je, da mentor domneva ali je celo
preprican v to, da si vsi zelijo posnemati njegovo karierno pot. Mentorska strategija
mora biti usmetjena v cilje mentoriranca in mu zagotoviti relevantne vire, da lahko
ta sprejme ustrezne odlocitve. Strategijo je treba opredeliti na podlagi vseh
elementov, odvisna pa je od individualnih potreb posameznika (Davis et al., 2023).

Davis in drugi (2023) so predstavili model GREAT, ki vkljucuje pristope k razvoju
produktivnega in ucinkovitega mentorskega odnosa. Model je poimenovan po
zaCetnih ¢rkah pristopov, ki v prevodu pomenijo odlicen (ang. »grearq).

Predstavljamo pet klju¢nih korakov, kako postati odlicen mentor:

1. dati prilognost (ang. »GIVE«) — postaviti jasna pricakovanja, promovirati svoje
mentorirance, ucenje kljucnih vescin, mrezenje;

2. ponuditi pomol (ang. »REACH OUT«) — pomoc¢ pri opredelitvi prednosti in
slabosti, cilj je krepiti prednosti in zmanjsati njihove slabosti;

3. spodbujati (ang. ENCOURAGE«) — deljenje znanja, vesc¢in in izkusenj ter
spodbujanje napredka;

4. svetovati (ang. »ADVISE«) — individualni nacrt za doseganje ciljev, mentor kot
podpora in ne odlocevalec;

5. wusposabljati (ang. »TRAIN«) — pridobivanje strokovnega znanja, preizkusanje

idej, priprava naértov.
2.5 Podjetnigki inkubatorji

Podjetniski inkubatorji so namenjeni podjetjem v zgodnjih fazah razvoja.
Podjetnikom nudijo podporo na podjetniski poti in povecujejo moznosti za uspeh.
Zacetek podjetniske poti je pogosto tlakovan z razliénimi izzivi, ki lahko ze v zacetni
fazi predstavljajo velika tveganja za razvoj podjetja. Tak nacin podpore zajema
klju¢ne elemente, ki so potrebni za uspesen zagon podjetja (Awonuga et al., 2024).
Schutte in Chauke (2021) poudarjata, da je podpora s podjetniskimi inkubatot;ji

najuspesnejse orodje, s katerim se povecuje $tevilo malih podjetij po vsem svetu.

Ramar in Magheswari (2023) ugotavljata, da so se podjetniski inkubatorji skozi ¢as
razvijali glede na gospodarske potrebe in skladno z revolucijo na podrocju
tehnologije. Razvrstila sta jih v tri generacije. Prva generacija inkubatorjev je bila

usmerjena v ckonomsko stabilnost, pri drugi je bil poudarek na storitvah, ki so
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temeljile na znanju, sodobna generacija podjetniskih inkubatorjev omogoca celovito

podporo, s katero se izpolnjujejo potrebe podjetja na vseh klju¢nih podrogjih.

Podjetniski inkubatotji zagotavljajo sirok nabor ciljno usmerjenih storitev in virov
podjetniske podpore. Rast in razvoj novonastalih podjetij se spodbujata z
naslednjimi podpornimi storitvami: strokovnim svetovanjem, pomocjo pri vodenju,
poslovnimi prostori in opremo, pomocjo pri mrezenju, marketinsko strategijo in viri
financiranja. Vsi ti elementi podpore, ki jo nudijo inkubatorji, so kljuéni za rast
podjetja (Basha in Naik, 2025).

Inkubacijski programi so poleg podpornega okolja tudi pomemben dejavnik obstoja
lokalne industrije. Ne le obstoj, pomembna je tudi raznovrstnost podrocij, na katerih
bodo novonastala podjetja poslovala. S tem se odpirajo moznosti za nova delovna
mesta in razvoj lokalnega okolja, kar pa je bistvenega pomena za urbana, predvsem

pa za ruralna obmocja (Basha in Naik, 2025).

Davidson (2021) navaja, da se je z leti $tevilo podjetniskih inkubatotjev povecalo,
kar nedvomno zelo vpliva na uspe$nost mladih podjetij in nazadnje tudi na razvoj
gospodarstva. Podatki ameriskega zdruzenja podjetniskih inkubatorjev (NBIA —
National Business Incubation Association) kazejo, da kar 87 odstotkov podjetij, ki

so v fazi zagona, s pomocjo podpore uspesno premaga izzive.

V primerjavi s podjetji, ki nimajo podpore podjetniskega inkubatotja, to pomeni
dvakrat vecjo stopnjo prezivetja. Pomembno pa je omeniti, da 84 odstotkov podjetij
ostane v skupnosti, kjer so zacela svoja pot, kar predstavlja veliko priloznost za

obmodja, ki si prizadevajo za $iritev gospodarskega razvoja (Davidson, 2021).

Pomembno je omeniti, da obstajata podjetniski in poslovni inkubator, ki si
prizadevata za rast zagonskih podjetij, razlika pa je v delovanju, temeljni strukturi in
kon¢nem cilju. Podjetniske inkubatorje lahko vodijo neprofitne ali zasebne
organizacije, vladni subjekti ali akademske ustanove. V svoje okolje sprejemajo
zagonska podjetja iz razlicnih panog in zagotavljajo Sirok spekter podpornih storitev.
Kazalniki uspeha so uspesno stevilo novonastalih podjetij, nova delovna mesta ter

vpliv na lokalno skupnost in gospodarstvo (Suazo, b. d.).
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Suazo (b. d.) navaja, da je poslovni inkubator subjekt z jasno doloc¢enimi strateskimi
cilji, ki jih podpira maticna druzba. Namen so inovacije, s katerimi bi se lahko
ustvarila dodana vrednost za podjetje. V svoje okrilje vzame zagonska podjetja, ki

ustrezajo njegovim merilom in so v skladu s tehnoloskimi potrebami.
2.6 Coworking prostori

Coworking prostore lahko opredelimo kod sodelovalna okolja, ki spodbujajo razvoj
podjetniskih idej in inovativnost (Berbegal-Mirabent, 2021). Johns in drugi (2024)
poudarjajo, da je v zadnjem desetletju prisoten znaten porast dela na daljavo ali
hibridnega nacina dela. Posledi¢no se je povecalo tudi zanimanje za coworking nacin
dela, ki s sodelovanjem med podjetniki predstavlja pomemben element delovnega
okolja v prihodnosti (Johns et al., 2024).

Fleksibilno delovno okolje posameznikom omogoca produktivno delo v skupnosti,
kjer se prepletajo podjetniske poti tako zagonskih podjetij kot tudi tistih, ki delujejo
ze vrsto let in spadajo med velika podjetja. Coworking prostori so v souporabi z
drugimi in wustrezajo razlicnim delovnim slogom ter podpirajo potrebe
posameznikov. Zdruzujejo elemente druzabnih prostorov in tradicionalnih pisarn,

kar omogoca ravnotezje med poklicnim in zasebnim zivljenjem (Stolpe, 2023).

Globalizacija in razvoj digitalnih tehnologij sta korenito spremenila organizacijo dela,
saj omogocata vecjo prilagodljivost in mobilnost zaposlenih. Te spremembe
pomenijo izbiro med delom na daljavo, tradicionalnim nac¢inom dela ali delom v
alternativnih okoljih, kot so coworking prostori. Zdruzitev razlicnih elementov
posameznikom omogoca, da ohranijo produktivnost, ob tem pa gradijo mrezo
poznanstev. Rezultat se kaze tudi v zadovoljstvu pri delu, vendar pa je potrebno
premisljeno prilagajanje organizacijskih praks in organizacijske kulture (Mariotti,
2024).

Med pandemijo COVID-19 so organizacije v veliki meri presle na nacin dela na
daljavo, kier pa so se ez ¢as pokazale tezave. Ceprav so imeli zaposleni vedjo
fleksibilnost glede razporeditve dela in prostega c¢asa, so se okrepili obcutek
osamljenosti in tezave s povezanostjo. Mnogi so imeli tezave pri lo¢evanju dela in

prostega ¢asa, saj je oboje potekalo v istem okolju. Nekatera podjetja so se odlocila
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nadaljevati tak nacin dela, kar pa v nekaterih primerih slabo vpliva na organizacijsko

kulturo in sodelovanje med zaposlenimi (Hadley, Marks in Wright, 2023).

Coworking prostori predstavljajo dobro resitev, saj zaposlenim omogocajo
interakcijo v profesionalnem okolju, pti ¢emer pa je $e vedno prisotna fleksibilnost
glede delovnega okolja. Ceprav ti prostori niso klasiéno pisarnisko okolje, so lahko
ucinkovita alternativa za spodbujanje povezovanja in krepitev medsebojnih
odnosov, kar zagotovo pripomore k ve¢ji delovni ucinkovitost (Hadley, Marks in
Wright, 2023).

Banka in drugi (2023) menijo, da coworking prostori povezujejo razlicne deleznike,
ki jim je na ta na¢in omogocen dostop do razli¢nih virov. S spoznavanjem drugih
podjetnikov in organizacij se izmenjuje znanje, pridobivajo informacije in povecujejo

moznosti za mrezenje (Banka et al., 2023).
2.7 MrezZenje

Uspesen podjetnik ni zgolj tisti, ki ima dovrsen poslovni nacrt, temvec tisti, ki zna
graditi mozne povezave. Mrezenje ima klju¢no vlogo pri odpiranju vrat do novih
priloznosti, saj omogoc¢a vzpostavljanje dragocenih odnosov. Z mrezenjem lahko
najdete sodelavce, vlagatelje in strateske partnerje, ki lahko podjetnisko idejo in posel

dvignejo na visjo raven (Soni, 2023).

Dinami¢no poslovno okolje zahteva aktivnho mrezenje, saj podjetniki s
povezovanjem in sodelovanjem lazje dostopajo do novih priloznosti, virov in znanja,
ki so klju¢nega pomena za uspeh. Pomembna ni le vzpostavitev odnosov, temvec je
pomembno tudi njthovo negovanje, saj to vodi v dolgoro¢no zaupanje, stabilnost in

vzajemno podporo v poslovnem okolju (Gino, Kouchaki in Casciaro, 2016).

Ravishankar (2023) poudarja. da mrezenje ni zgolj orodje za iskanje zaposlitve,
temve¢ kljuéni proces za izmenjavo znanja, vzpostavljanje strateskih partnerstev in
sirjenje poslovnih priloznosti. Komunikacija med drugim pomeni tudi zbiranje
informacij, s katerimi lahko pridobimo koristne povratne informacije. Interakcije
pomenijo ucenje in rast, da lahko v prihodnosti delujemo na vi§jih ravanch
(Ravishankar, 2023).
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S pravilnim pristopom lahko mrezenje postane mocno orodje za rast in razvoj
podjetniske ideje. Soni (2023) navaja pet kljucnih strategij in pristopov za ucinkovito
mrezenje, ki so zasnovani tako, da povecajo moznosti za uspe$no sodelovanje z

drugimi delezniki:

1. aktivho sodelovanje na dogodkih, ki ponujajo priloznosti za povezovanje s
strokovnjaki;

vkljucevanje v lokalno poslovno okolje;

namenjanje ¢asa mrezenju in nacrtovanju iritve stikov;

uporaba tehnologije za povezovanje in vzdrzevanje stikov;

A

razvoj odnosov, ki spodbujajo vzajemno rast.
2.8 Digitalna in tehnoloSka podpora

Inovativnost in dinamicnost sta kljucna dejavnika uspesnosti poslovanja. V
visokotehnoloskem svetu je prilagajanje trznim spremembam v veliki meri odvisno
od uporabe digitalnih tehnologij, ki nam lahko pomagajo pri krepitvi konkurencne
prednosti podjetja. Digitalizacija korenito spreminja pristope k upravljanju cloveskih
virov in se oddaljuje od tradicionalnih pristopov. Uporaba digitalnih orodij je postala
bistvenega pomena v vseh segmentih, od faze zaposlovanja do upravljanja kadrov,
optimizacije delovnih procesov in strateSkega mnacrtovanja rasti podjetja
(Prokopenko et al., 2023).

Revolucija na podrocju digitalne tehnologije postavlja upravljanje cloveskih virov v
sredi$ce organizacijskega uspeha, pri ¢emer ima tehnologija klju¢no vlogo pri
oblikovanju nacina dela in razvoja kadrov. Digitalna orodja omogocajo analizo
podatkov o zaposlenih, kar organizacijam pomaga pri prilagoditvi strategij razvoja
talentov, saj lahko tako optimizirajo usposabljanja in oblikujejo individualne karierne

poti, ki spodbujajo rast in zavzetost zaposlenih (KKamalakannan, 2024).

Sodobni pristopi k zaposlovanju kadrov se v veliki meri usmerjajo k uporabi
digitalnih resitev, kot so spletne platforme in druzbeni mediji. Ta pristop bistveno
izboljsuje dostop do talentov, ki so nujno potrebni v vsaki organizaciji. Inovativne
strategije zaposlovanja so klju¢nega pomena, saj omogocajo hitrejSe prilagajanje

trznim spremembam. V prihodnosti se pricakuje povecana uporaba umetne
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inteligence v izbirnih postopkih, ki bo optimizirala postopke zaposlovanja (Shofiana
et al., 2025).

Z uporabo orodij za pomo¢ pri upravljanju cloveskih virov se lahko izboljsa
uc¢inkovitost pri doseganju zelenih rezultatov. Pri sami izbiri orodja je treba
upostevati razliéna podrocja delovanja podjetja in na podlagi analize uporabiti
ucinkovito orodje. Za uc¢inkovitost orodij je potrebna prilagojena strategija, ki lahko
izboljsa strateske in operativne kadrovske funkcije (Al-Hayan in Al-Wattar, 2024). Z
uporabo digitalnih orodij v kadrovskih procesih lahko znatno povecamo
uc¢inkovitost in uporabimo inovativne pristope, ki jih prilagodimo potrebam

posameznega podjetja (Puspita S., 2024).

Uporaba digitalnih tehnologij za vodenje tima se je po obdobju pandemije COVID-
19 mocno razsirila. Za managerje, ki imajo dolgoletne izkusnje, lahko vodenje tima
na daljavo pomeni izziv. V preteklosti se je pristop mocno razlikoval od danasnjega,
zato je treba vodstvene vescine prilagoditi tako, da se ne izgubi obcutek pripadnosti,
za kar je med drugim potrebna jasna in uc¢inkovita komunikacija (Vuchkovski et al.,

2023).

Vuchkovski in drugi (2023) poudatjajo, da je komunikacija iz o¢i v oci Se vedno
najucinkovitejSe sredstvo za prenos informacij. Poleg tega pa je stopnja tveganja za
uhajanje informacij bistveno manjsa. Prav tako kot formalna je tudi neformalna
komunikacija pomembna za povezanost med clani tima, zato je naloga vodje, da
spodbuja oba nac¢ina komuniciranja. Ceprav nam tehnologija omogo¢a povezovanje

ne glede na lokacijo, je treba spodbujati pogostejsa osebna srecanja.

Uvajanje digitalne tehnologije v kadrovsko prakso ima pomembno vlogo na razli¢nih
podrodjih kadrovanja. Pridobivanje in ohranjanje konkurenéne prednosti sta v veliki
meri odvisna od digitalne preobrazbe podjetij. Z uporabo umetne inteligence se
oddaljujemo od tradicionalnih nac¢inov zaposlovanja in izbire kadrov, s tem pa tudi

ublazimo pristranskost med samim postopkom (Shiferaw in Birbirsa, 2025).

Hiter tehnoloski napredek in vse vecja priljubljenost digitalnih resitev na razli¢nih
podrodjih zivljenja vplivata na vedno vedje zanimanje raziskovalcev za preucevanje
njunega vpliva na organizacije, njithovo poslovanje in deleznike. Sodobne raziskave

se ostedotocajo na to, kako tehnoloske inovacije preoblikujejo organizacijske
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procese, kaksen je njihov vpliv na medsebojne odnose in kako vplivajo na strateske
usmeritve podjetij. Pri tem je kljuéno prepoznati in razumeti tako priloznosti kot

tudi izzive, ki ji prinaa digitalizacija (Myllymiki, 2021).

Ko govorimo o podpornem okolju za podjetnistvo, najveckrat pomislimo na mlade
podjetnike, ki na trg stopajo s svojo podjetnisko idejo. Poudariti je treba, da
podporno okolje ni namenjeno zgolj zagonskim podjetjem, temvec tudi tistim, ki na
trgu delujejo ze dolgo, a so na svoji poti naletela na ovire, ki jih lahko premostijo z

ustrezno podporo.

Za uporabo digitalnih tehnologij morajo zaposleni imeti tudi dolo¢ene vescine, ki
starej$im generacijam pogosto primanjkujejo, saj niso odrascali z napredno
tehnologijo. To lahko otezi njihovo prilagajanje sodobnim nac¢inom dela.
Pomanjkanje digitalnih ves¢in pa ne predstavlja izziva le za srednjo in starejSo
generacijo, temve¢ tudi za delavce iz tretjih drzav, kjer pogosto nimajo enakega
dostopa do tehnologije in digitalnega izobrazevanja. To je pomembno predvsem
zato, ker tuji delavci predstavljajo vse vecji odstotek delovne sile.

Pelosse (2023) predstavlja tri korake za podporo digitalni pismenosti v organizaciji:

1. izvedba anonimne ankete — z anonimno anketo ugotovite, na katerih
podro¢jih zaposleni potrebujejo najve¢ podpore. Vprasalnik naj bo oblikovan
tako, da dobite odgovore o njihovem dojemanju novih tehnologij, s katerimi se
srecujejo, in prilagajanju nanje, kar bo izkazalo zavzetost in podporo nadrejenih
ter omogocilo pridobitev klju¢nih podatkov za nadaljnje korake in strategije;

2. anonimna ocena digitalnih spretnosti — dolocitev stopnje digitalne
pismenosti z ustreznimi orodji. Ta korak je kljucnega pomena, saj se pogosto
zgodi, da ljudje precenijo svoje znanje in sposobnosti;

3. izobraZevanje in usposabljanje — s ciljno usmerjeni programi usposabljanja se
izboljsuje delovna uspesnost ter povecata zavzetost in dolgoro¢no ohranjanje
zaposlenih. Zaposleni, ki imajo dostop do strokovne podpore in razvojnih
priloznosti, so bolj motivirani in lojalni, kar podjetju zagotavlja konkurenc¢no

prednost in trajnostni uspeh.
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29 PriloZnosti in izzivi na podrocju kadrovanja

Organizacije so soocajo s starajo¢o se delovno silo, hkrati pa zaposlujejo ljudi, ki
prihajajo iz razlicnih kulturnih okolij. Strategije upravljanja morajo biti v skladu s
potrebami spreminjajocega se delovnega okolja, kar zahteva sledenje trendom in
prilagajanje pristopov. Poleg izzivov na podro¢ju kadrovanja pa spremembe
prinadajo tudi priloznosti, ki jih bodo podjetja morala prepoznati, ¢e Zzelijo biti

uspesna na svojem podrocju delovanja (Ganeshan in Vethirajan, 2022).

Podjetja se vse bolj osredotocajo na dobro pocutje zaposlenih in jim pomagajo
uresniciti njihov polni potencial. K temu pristopajo tako, da upostevajo celovito
dobrobit ter temu prilagajajo strategije upravljanja in razvoja kadrov. Zaposleni se
zavedajo razmer na trgu dela, zato se njihova pri¢akovanja in potrebe spreminjajo

glede na dosedanje prakse (Assessio, 2025).

Assessio (2025) je opredelil trende, ki bodo v bliznji prihodnosti oblikovali delovna

okolja:

1. eti¢ni in regulativni okviri za podrodje umetne inteligence — nepristranska in
postena uporaba umetne inteligence;

2. transparentnost plac¢ in nagrajevanja — konkretni ukrepi za zmanjsanje placnih
razlik;

3. programi za zdravje in dobro pocutje zaposlenih — fleksibilnost, osebni razvoj
in finan¢na podpora;

4. nacrtovanje zaposlovanja na podlagi vescin in kompetenc — nacrtovanje karierne
poti, prednost razvoju spretnosti, krepitev motivacije in zadrzevanje talentov;

5. hibridno delo — virtualno vodenje, prilagodljive strukture dela, nalozbe v
tehnologijo;

6. skrajsanje delovnega tedna —zadovoljstvo zaposlenih, krepitev zavzetosti in dvig
produktivnosti;

7. raznolikost, enakost in vkljucenost — ustvarjanje pravicnejsih delovnih pogojev;

8. kadrovska sluzba kot strateski partner v podjetju — razvoj iz podporne v
stratesko funkcijo;

9. personalizirana izkusnja zaposlenih — razvoj vescin, prilagajanje delovnih

pogojev, povecanje zadovoljstva;
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10. vodenje v hibridnem in globalnem delovnem okolju — mehke vescine,
prilagodljivi slogi vodenja, izboljsanje sodelovanja, zdruzevanje tehnologije s
potrebami in vedenjem zaposlenih.
3 Raziskava

3.1 Opis problema in okolja

Podjetnisko podporno okolje ima klju¢no vlogo pti spodbujanju razvoja podjetij in
podpiranju podjetnikov pri spoptijemaniju z izzivi na trgu. Podporni programi, kot
so mentorstvo, svetovanja, usposabljanja in tehnoloska podpora, omogocajo
podjetnikom dostop do virov, znanja in povezav, ki so klju¢ni za njihov uspeh. V
sodobnem poslovnem okolju postaja vloga kadrovskega managementa vse
pomembnejsi dejavnik konkurenéne prednosti, zato je ucinkovito upravljanje

cloveskih virov bistvenega pomena za dolgoro¢no uspesnost organizacije.

Podjetniki se na svoji poti srecujejo s Stevilnimi izzivi, ki lahko onemogocijo njihov
razvoj in napredek. Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA
LUR) si prizadeva zagotoviti razvoj celovith podpornih mehanizmov, ki bi
podjetnikom omogo¢ili boljse upravljanje ¢loveskih virov, pridobivanje znanja in

kompetenc ter u¢inkovitejSe povezovanje z delezniki (RRA LUR, 2025).

Kadrovski razvoj in upravljanje cloveskih virov postajata vedno bolj aktualno
podrodje, kjer pa se lahko pojavijo Stevilne vrzeli. Podjetniki pogosto nimajo dostopa
do celovitih in prilagojenih resitev za iskanje, razvoj in zadrzevanje klju¢nih kadrov,
kar vpliva na njthovo rast in konkurencnost. Raziskava se osredotoca na
prepoznavanje potreb organizacij in oblikovanje smernic za izboljsanje kadrovskega

podpornega okolja v podjetnistvu.

Raziskava bo izvedena v sodelovanju z Regionalno razvojno agencijo Ljubljanske
urbane regije, ki zdruzuje 25 osrednjeslovenskih obcin, vkljucno s prestolnico
drzave. Okolje raziskave obsega ckosistem podjetnistva, podporno infrastrukturo,
izobrazevalne institucije ter javne in zasebne organizacije, ki nudijo storitve za razvoj
podjetnistva. RRA LUR je nosilec naértovanja in priprave regionalnega razvojnega
programa ter oblikovanja strateskih usmeritev in razvojnih ciljev regije (RRA LUR,
2025).
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Med klju¢nimi razvojnimi cilji regije so usklajen gospodarski razvoj, trajnostna
mobilnost, izkoriscenost kreativnega potenciala, preudarna raba naravnih virov in
izboljsana dostopnost do javnih storitev. RRA LUR sodeluje z mednarodnimi
institucijami pri raznolikih projektih ter promovira regijo tako na nacionalni kot tudi
na mednarodni ravni. S tem ustvarja podporno okolje za podjetnistvo, ki

podjetnikom omogoca ucinkovite razvojne priloznosti (RRA LUR, 2025).
3.2 Metodologija

Cilj raziskave je opraviti pregled obstojecega stanja podpornega okolja za
podjetnistvo v Ljubljanski urbani regiji s poudarkom na kadrovski podpori.
Raziskava nam bo omogoc¢ila vpogled v podporne mehanizme z vidika uporabnikov
in vodstva RRA LUR. Cilj raziskave je odgovoriti na raziskovalna vprasanja in podati
predloge, ki bodo uporabni v prakticnem okolju.

Raziskava temelji na anketnem vprasalniku, ki ga bodo izpolnili udelezenci
podpornih programov, in strukturiranem intervjuju s svetovalcem direktorice za
podjetnistvo in inovativnost, kar nam bo omogocilo vpogled v strateske vidike
delovanja podpornega okolja. S kombinacijo kvantitativnih in kvalitativnih metod
bomo pridobili celovito sliko o vplivu podpornih mehanizmov na podjetnisko okolje
in na podlagi rezultatov podali predloge, ki bi lahko dodali vrednost obstojecim
podpornim mehanizmom v RRA LUR.

V poglavju o pregledu literature smo opredelili teoreticne osnove, ki jih uporabljamo
kot podlago za raziskovanje, pri cemer smo se osredotocili na teme, ki obravnavajo
kljuéno podrocje nasega raziskovanja. Z vpogledom v literaturo razliénih avtorjev

smo pridobili §irSe razumevanje obravnavane problematike.

Analiza razliénih pristopov in ugotovitev iz preteklih raziskav nam je pomagala
opredeliti vrzeli na podrocju kadrovskega podpornega okolja za podjetnistvo. Na
podlagi teh spoznanj smo oblikovali pet raziskovalnih vprasanj, ki usmerjajo nase
nadaljnje raziskovalno delo. Ta vprasanja so klju¢nega pomena za poglobljeno

preucevanje teme in prispevajo k napredku na kadrovskem podrocju.

—  RV7: Kako kadrovsko podporno okolje vpliva na razvoy podjetnikov?
—  RV2: Kaksen vpliv imajo podporni programi pri gapostovanju in obranitvi kljucnibh kadrov?
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—  RV3: KakSen vpliv ima mentorstvo na podjetniski ragvoj in Ratere so Rljucne kompetence
mentorjev?

—  RV4: Ali so podporni programi povezani 3 dolgorocnim uspehom podjetja?

—  RU5: Katero vrsto kadrovske podpore podjetniki najpogosteje uporabljajo?

Raziskovali smo vidike, ki vplivajo na podjetniski razvoj in uspesnost. Ti vkljucujejo
dejavnike, kot je podjetnisko podporno okolje, ki vkljucuje dostop do virov,
mrezenja in svetovanja, kar lahko neposredno vpliva na rast podjetnikov. V tabeli
3.1 so prikazane spremenljivke, ki se pojavljajo v nasi raziskavi. Za vsako

raziskovalno vprasanje smo dolo¢ili neodvisne in odvisne spremenljivke.

Tabela 3.1: Raziskovalna vprasanja in spremenljivke

Raziskovalno vprasanje
RV1: Kako kadrovsko

Neodvisna spremenljivka Odpvisna spremenljivka

podporno okolje vpliva na
razvoj podjetnikov?

Kadrovsko podporno okolje

(mrezenje, mentorstvo,
usposabljanje idr.)

Razvoj podjetnikov (rast
podjetja, inovativnost,
uspesnost idr.)

RV2: Kaksen vpliv imajo
podporni programi pri
zaposlovanju in ohranitvi
klju¢nih kadrov?

Podporni programi
(usposabljanje, svetovanje,
subvencije idr.)

Zaposlovanje in ohranitev
kadrov (stopnja fluktuacije,
zadovoljstvo zaposlenih)

RV3: Kaksen vpliv ima
mentorstvo na podjetniski
razvoj in katere so kljuéne
kompetence mentorjev?

Kompetence mentorjev
(izkusnje, znanje idr.)

Ucinkovitost mentorstva
(zadovoljstvo podjetnikov)

RV4: Ali so podporni
programi povezani z
dolgoro¢nim uspehom

podjetja?

Podporni programi

Dolgorocni uspeh podjetja

RV5: Katero vrsto kadrovske
podpore podjetniki
najpogosteje uporabljajor

Vrste kadrovske podpore

Pogostost uporabe kadrovske
podpore (pogostost uporabe)

3.21

Anketni vprasalnik

Glavni namen raziskave z anketnim vprasalnikom je zbiranje podatkov o mnenjih,
stalis¢ih in izkusnjah udeleZencev podpornega programa za podjetnistvo. Raziskava
se osredotoca na razumevanje, kako udelezenci ocenjujejo razli¢ne vidike programov
podpore, vkljuéno z ucinkovitostjo, vplivom na njihovo podjetnisko pot in
morebitnimi izboljsavami, ki bi lahko prispevale k boljSemu delovanju tovrstnih

mehanizmov v prihodnosti.



V7. Kovacevié, M. Maric: Izboljsevanje podjetniske izkusnje s pomodjo podpornega okolja v

Ljublianski urbani regiji — kadrovskopodporno okolje za podjetnistvo 7

Vprasalnik je zasnovan kot kombinacija zaprtih in polodprtih vprasanj, kar omogoca
tako kvantitativno analizo staliS¢ in mnenj kot tudi pridobivanje kvalitativnih
vpogledov. Vprasanja so oblikovana tako, da merijo stopnjo zadovoljstva z
razlicnimi vidiki programov podpore. Poleg ocenjevalnih lestvic so vkljucena tudi
vprasanja, ki omogocajo podrobnejSe odgovore o izkusnjah in predlogih

udelezencev.

Zbiranje podatkov je izvedeno s spletno anketo (1ka), kar omogoca sirok doseg in
lazjo dostopnost anketirancem. Anketni vprasalnik je sestavljen iz 15 vprasanj in je
razdeljen na §tiri sklope. Prvi sklop je namenjen demografskim vprasanjem, drugi
del vsebuje vprasanja, ki se navezujejo na podporne programe in podjetnistvo, tretji
sklop vsebuje vprasanja na temo mentorstva in kadrovske podpore, v ¢etrtem sklopu

pa smo se dotaknili tehnoloskih elementov v sklopu podpornega okolja.

Ciljna populacija raziskave so posamezniki, ki so sodelovali v podpornih programih,
saj lahko ti najbolje ocenijo njihovo uporabnost ter vpliv na njihovo podjetnisko pot
in razvoj. V raziskavo so bili vkljuceni le posamezniki, ki so kdaj uporabili ali pa Se

vedno uporabljajo storitve podpornega okolja za podjetnistvo RRA LUR.

Rezultati raziskave nam omogocajo dragocen vpogled v izzive in potrebe
podjetnikov na podroc¢ju kadrovskega razvoja. Na podlagi zbranih podatkov smo
lahko podali konkretna priporocila za izboljsanje vsebine programov, prilagajanje
mentorstva ter boljSe strategije za zaposlovanje in ohranjanje klju¢nih kadrov v

podjetjih
3.2.2 Intervju

Intervju smo opravili za pridobitev kvalitativnih podatkov. Ti podatki nam
omogocajo vpogled v vlogo podpornih programov ter bolj$e razumevanje izkusenj
in pogleda vodstva, ki je neposredno vkljuc¢eno v izvajanje teh programov. Vprasanja
za interviju so bila vnaprej pripravljena in postavljena prek spletnih komunikacijskih
orodij. Na nasa vprasanja je odgovarjal Dejan Marincic, svetovalec direktorice za

podjetnistvo in razvoj.
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Vprasalnik je zasnovan tako, da z vprasanji pridobimo ¢im ve¢ podatkov in
podrobnejsi vpogled v vlogo podpornih programov pri podjetniskem razvoju, pri
cemer je poudarek na kadrovski podpori. Vprasanja se osredotocajo na kljucne
vidike, ki vplivajo na uspesnost podjetnikov, kot so pridobivanje klju¢nih kadrov,
mentorstvo, kadrovske ovire pri razvoju podjetniske ideje in ucinkovitost
programov. Dotaknili pa smo se tudi podrocja tehnologije za izboljSanje storitev in

vizije razvoja podpornih programov v prihodnosti.

Pricakujemo, da bomo z intervjujem pridobili pogloblien vpogled v delovanje
podpornih programov ter v nacin izvajanja meritev in ocen uspesnosti posameznih
programov. Na podlagi intervjuja bomo podatke lahko primerjali z rezultati, ki smo

jih dobili z anketnim vprasalnikom, kar nam bo omogocilo celovito analizo.
3.3 Postopek analize kvalitativnih in kvantitativnih raziskav

Pridobljene podatke bomo analizirali tako, da bomo povezali podatke iz intervjuja
in anketnega vprasalnika. Tako bomo zagotovili celovito analizo raziskovalne
tematike. Ta proces vkljucuje ve¢ korakov, ki zagotavljajo, da se kvalitativni in
kvantitativni podatki dopolnjujejo. V nadaljevanju so navedeni koraki, s katerimi bo

opravljena analiza.

1. Analiza podatkov iz anketnega vpraSalnika — Najprej bomo izvedli analizo
podatkov iz anketnega vprasalnika, ki bodo zagotovili kvantitativhe odgovore
na raziskovalna vprasanja. S statisticnimi metodami bomo raziskali stopnjo
zadovoljstva udelezencev s podporo in mentorstvom, povezanost uporabe
kadrovske podpore z uspesnostjo podjetnikov, pogostost uporabe posameznih
programov idr.

2. Analiza intervjuja — Odgovori na vprasanja iz intervjuja bodo omogocili
razumevanje specifi¢nih izzivov, strategij in vplivov, ki jih kvantitativni podatki
morda ne zajamejo v celoti. Pridobili bomo podrobnejsi vpogled v kompetence
mentorjev, strategije, izzive in ovire z vidika vodje idr.

3. Primerjanje podatkov — Podatke iz obeh virov bomo primerjali in iskali
usklajenost ali neskladje.

4. Analiza klju¢nih elementov — S kombinacijo pridobljenih podatkov bomo

opredelili temeljne elemente, ki so jih izpostavili udelezeni in vodstvo.
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5. Oblikovanje priporoc¢il — Na podlagi pridobljenih podatkov iz anketnega
vprasalnika in intervjuja bomo oblikovali priporocila.

3.4 Analiza anketnega vprasalnika

Skupno je bilo zbranih 99 anketnih vprasalnikov, pri ¢emer je bilo zaradi nepopolne
izpolnjenosti v analizo vklju¢enih 56 vprasalnikov, ki so bili izpolnjeni v celoti. Da
bi se dosegla visja stopnja odzivnosti, je bil anketni vprasalnik razposlan dvakrat v

dolo¢enem c¢asovnem razmiku.

V tabeli 3.2 je prikazano, da je v raziskavi sodelovalo 41 Zensk (73,2 odstotka) in 15
moskih (26,8 odstotka).

Tabela 3.2: Spol anketirancev

Spol

Frekvenca Odstotek
Zenska
Moski
Skupaj

Tabela 3.3. prikazuje, da povprecna starost anketirancev znasa 35,84 leta, pri cemer
je standardni odklon 8,722, kar pomeni, da je vecina anketirancev stara priblizno

med 27 in 44 let. Najstarej$i anketiranec je star 58 let, najmlajsi pa 24 let.

Tabela 3.3: Starost anketirancev

Starost

Minimum Maksimum  Povpredje Std. odklon
Starost (Vpisite s Stevilko): 56 24 58 35,84 8,722

1z tabele 3.4 je razvidno, da ima najve¢ anketirancev koncano V1. stopnjo izobrazbe
(visjesolski ali visokoSolski strokovni program), in sicer 46,4 odstotka. Sledijo
anketiranci s VIL stopnjo izobrazbe (magisterij stroke) s 33,9 odstotka.
17,9 odstotka anketirancev ima pridobljeno V. stopnjo izobrazbe (srednje poklicno
oz. drugo strokovno izobrazevanje in gimnazija), medtem ko ima ena oseba
(1,8 odstotka) zakljuceno IV. stopnjo izobrazbe (srednje poklicno izobrazevanje — 3
leta).
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Tabela 3.4: Stopnja izobrazbe

Stopnja izobrazbe

IV. Srednje poklicno izobraZevanje (3 leta) Frekvenca Odstotek

V. Srednje poklicno — tehni¢no oz. drugo strokovno izobrazevanje 1 18
in gimnazija ’
VI. Visjesolski ali visoko$olski strokovni program 10 17,9
VII. Magisterij stroke (2. bolonjska stopnja) 26 46,4
Skupaj 19 33,9
IV. Srednje poklicno izobrazevanje (3 leta) 56 100,0

V tabeli 3.5 so prikazani podatki, ki kazejo, koliko ¢asa se anketiranci ukvarjajo s
podjetnistvom. Najve¢ anketirancev (23) je odgovorilo, da so podjetniki manj kot
eno leto, kar predstavlja priblizno 41,1 odstotka. Za eno leto se je opredelilo 9
anketirancev (16,1 odstotka). Za obdobja od 1,5 do 5 let se je skupno opredelilo 19
oseb, kar predstavlja 33,9 odstotka odgovorov. Za 6, 10, 11, 15 in 16 let se je za

vsako obdobje opredelil po en anketiranec.

Tabela 3.5: Trajanje podjetni§ke poti anketirancev

Frekvenca Odstotek
4 7,1
3 54
13 232
2 3,6
1 1,8
9 16,1
2 3,6
1 1,8
1 1,8
1 1,8
1 1,8
3 54
1 1,8
5 8,9
1 1,8
4 7,1
3 54
1 1,8

56 100,0

Tabela 3.6 prikazuje, v katerih podpornih programih so anketiranci sodelovali. Pri
tem vprasanju so imeli anketiranci na voljo izbiro ve¢ odgovorov in moznost

»drugog, kjer so lahko vpisali programe, ki niso navedeni. Podrobnejs$a razlaga tabele
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je v podpoglavju 3.5 (tabela 3.37 in 3.38), kjer so predstavljene statisticne analize, ki

so bile opravljene za pridobitev odgovorov na raziskovalna vprasanja.

Tabela 3.6: Podporni programi

Podporni programi
Odstotek
Svetovanje pri zaposlovanju 4 4.2 %
Pomo¢ pri usposabljanju 11 11,5 %
Financna podpora 7 7,3 %
Povezovanje s kadrovskimi 2 2,1 %
agencijami
Mentorstvo 20 20,8 %
Podjetniski inkubator 29,2 %
Drugo: 25,0 %

Programi

a. Dihotomska skupina, tabelari¢no prikazana pri vrednosti 1.

Podatki v tabeli 3.7 kazejo, da je najvecii odstotek anketirancev (46,4 odstotka) izbral
srednjo vrednost. 23,2 odstotka anketiranih je odgovorilo, da je tezko dostopati do
informacij. Za 26 odstotkov vprasanih je bilo enostavno dostopati do informacij,

zelo enostavno pa za 3,6 odstotka.

Tabela 3.7: Dostopnost informacij

Kako enostavno je dostopati do informacij o podpornih programih?
Frekvenca Odstotek
Tezko

Srednje
Enostavno

Zelo enostavno
Skupaj

Tabela 3.8 kaze, da je 53,6 odstotka anketirancev prejelo jasna navodila ali
informacije, 16,1 odstotka zelo jasne, 26,8 odstotka pa se jih je opredelilo za srednjo

vrednost. Odgovora povsem nejasno oziroma nejasno sta izbrala dva anketiranca.

V tabeli 3.9 je prikazano, da je 53,6 odstotka anketirancev komunikacijo ocenilo kot
ucinkovito, sledita odgovora zelo u¢inkovita z 19,6 odstotka in srednje ucinkovita s

25 odstotki. En anketiranec je odgovoril, da je bila komunikacija neu¢inkovita.
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Tabela 3.8: Jasnost navodil in informacij

Kako jasno so bila podana navodila ali informacije v okviru podpornih programov?
Frekvenca Odstotek
Povsem nejasno 1 1,8

Nejasno 1 1,8

Srednje 15 26,8
Jasno 30 53,6
Zelo jasno 9 16,1
Skupaj 56 100,0

Tabela 3. 9: Komunikacija

Kako bi na splo$no ocenili komunikacijo v okviru podpornih programov?
Frekvenca Odstotek

Neucinkovita

Srednje ucinkovita
Ucinkovita

Zelo ucinkovita
Skupaj

Iz tabele 3.10 je razvidno, da 17,9 odstotka anketirancev meni, da so podporni
programi zelo prilagojeni stopnjam izkusenosti podjetnikov, 39,3 odstotka jth meni,
da so prilagojeni, 35,7 odstotka pa, da so srednje prilagojeni. Za minimalno
prilagojene se je opredelilo 7,1 odstotka.

Tabela 3.10: Prilagojenost izku$njam

Ali so podporni programi prilagojeni razliCnim stopnjam izkuSenosti podjetnikov in v
koliks$ni meri?
Frekvenca Odstotek
Minimalno prilagojeni

Srednje prilagojeni
Prilagojeni

Zelo prilagojeni
Skupaj

V tabeli 3.11 je prikazano, da 16,1 odstotka anketirancev meni, da imajo podporni
programi zelo velik vpliv na vsakdanje delo. 46,4 odstotka anketirancev meni, da
imajo velik vpliv vsakdanje delo. 33,9 odstotka jih je odgovorilo, da je vpliv srednji,

dva anketiranca pa sta odgovorila, da je vpliv majhen oziroma da vpliva ni.
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Tabela 3.11: Vpliv programov

Kako bi ocenili vpliv programov na vase vsakdanje delo?
Frekvenca Odstotek

Ni vpliva 1 1,8

Majhen vpliv 1 1,8

Srednji vpliv 19 33,9

Velik vpliv 26 46,4

Zelo velik vpliv 9 16,1
Skupaj 56 100,0

Iz tabele 3.12 je razvidno, da 19,6 odstotka anketirancev meni, da imajo podporni
programi zelo pomemben vpliv pri zaposlovanju klju¢nih kadrov. Za pomembno se
je opredelilo 44,6 odstotka anketirancev, srednjo vrednost pa je izbralo 26,8 odstotka
anketirancev. Odgovor malo pomembno je izbralo 7,1 odstotka, nepomembno pa

en anketiranec z 1,8 odstotka.

Tabela 3.12: Kljuéni kadri

Kako ocenjujete pomen podpornih programov pri zaposlovanju klju¢nih kadrov?
Frekvenca Odstotek
Nepomembno 1,8
Malo pomembno 7,1
Srednje pomembno 26,8
Pomembno 44,6

>

Zelo pomembno 19,6
Skupaj 100,0

V tabeli 3.13 so prikazani odgovori, kjer so anketiranci s 23,2 odstotka odgovorili,
da ima podporno okolje zelo mocan vpliv na njihov podjetniski razvoj. 51,8 odstotka
anketirancev meni, da ima mocan vpliv na podjetniski razvoj. 21,4 odstotka se jih je

opredelilo za srednjo vrednost, 3,6 odstotka pa za majhen vpliv.

Tabela 3.13: Podjetniski razvoj

Kako mocno je podporno okolje vplivalo na vas podjetniski razvoj?
Frekvenca Odstotek
Majhen vpliv

Srednji vpliv
Mocan vpliv
Zelo mocan vpliv
Skupaj
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Tabela 3.14 prikazuje, da je sodelovanje v podpornih programih spodbudilo
razmisljanje o osebnem in/ali kariernem razvoju pri 98,2 odstotka anketirancev. En

anketiranec je na to vprasanje odgovoril negativno.

Tabela 3.14: Razmisljanje o razvoju

Ali je sodelovanje v podpornih programih spodbudilo vase razmis$ljanje o osebnem in/ali
kariernem razvoju?

Frekvenca Odstotek

Da

Ne
Skupaj

1z tabele 3.15 je razvidno, da je 98,2 odstotka anketirancev pokazalo vecjo iniciativo
za ucenje in izboljSave v svojem delu. En anketiranec je na to vprasanje odgovoril

negativno.

Tabela 3.15: Iniciativa za izboljSave

Ste po sodelovanju v programih pokazali vecjo iniciativo za ucenje in izboljsave v svojem

delu?

Frekvenca Odstotek
Da 55 98,2
Ne 1 1,8

Skupaj 56 100,0

V tabeli 3.16 lahko vidimo, da so anketiranci ocenjevali Sest vrst kadrovske podpore.
Povprecno oceno 4,32 ima mentorstvo, kar pomeni, da je bilo zaznano kot zelo
koristno, standardni odklon pa je 0,936, kar pomeni, da so bili odgovori enotni.
Sledijo podjetniski inkubator (M=4,21), pomo¢ pri usposabljanju (M=3,52) in
svetovanje pri zaposlovanju (M=3,14). NajniZzje ocenjeni obliki podpore sta
svetovanje pri zaposlovanju (M=3,14) in povezovanje s kadrovskimi agencijami

(M=2,80).

V tabeli 3.17 lahko vidimo, da so anketiranci na lestvici od 1 do 5 ocenjevali, kateri
dejavniki predstavljajo najvecje izzive pri privabljanju klju¢nih kadrov. Anketiranci
menijo, da je neustrezna placna politika (M=3,70) najvedji izziv. Standardni odklon
1,094 kaze zmerno razprsenost mnenj. Sledijo visoki stroski zaposlovanja (M=3,45),
zahteve kandidatov (M=3,43), pomanjkanje podpore pri usposabljanju (3,41) in
napacni kanali za iskanje kadrov (M=3,39). Pomanjkanje ustreznih kadrov je
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ocenjeno najnizje (M=3,25) s standardnim odklonom 1,083, kar pomeni, da so bila

mnenja o tem dejavniku precej raznolika.

Tabela 3.16: Vrsta kadrovske podpore glede na koristnost

Vrsta kadrovske podpore glede na koristnost
n Minimum Maksimum Povpredje Std. odklon

Svetovanje pri zaposlovanju 1 5 3,14 1,257
Pomo¢ pti usposabljanju 1 5 3,75 1,132
Finan¢na podpora 1 5 3,52 1,221
Povez'fwm'nc s kadrovskimi 1 5 2,80 1285
agencijami

Mentotstvo 1 5 4,32 936
Podjetniski inkubator 1 5 4,21 1,107

Izzivi pri privabljanju klju¢nih kadrov

n Minimum Maksimum Std. odklon

Povprecje

Pomanjkanje ustreznih 56 1 5 325 1,083
kadrov

Visoki stroski zaposlovanja 56 1 5 3,45 1,235
Poman]k'an]'e podpore pri 56 1 5 341 1,023
usposabljanju

Zahteve kandidatov 56 1 5 3,43 1,006
Neustrezna placna politika 56 1 5 3,70 1,094
Nap%cnl kanali za iskanje 56 1 5 339 928
kadrov

Iz tabele 3.18 je razvidno, da je 94,6 odstotka udelezencev v okviru podpornega
programa imelo dodeljenega mentorja, 5,4 odstotka pa ne.

Tabela 3.18: Mentorstvo

Ste imeli dodeljenega mentorja v okviru podpornega programa?
Frekvenca Odstotek
Da 94,6
Ne 54
Skupaj 100,0

V tabeli 3.19 je prikazano, da je 33,9 odstotka anketirancev kakovost podpore s
strani mentorja ali drugega strokovnjaka ocenilo kot »odlicno«. Oceno »dobro« je
dalo 46,4 odstotka, sledi srednja vrednost z 10,7 odstotka in ocena »slaba« z

8,9 odstotka.
Tabela 3.19: Kakovost podpore
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Kako bi ocenili kakovost podpore s strani mentorja ali drugega strokovnjaka?
Frekvenca Odstotek
Slaba

Srednje
Dobra
Odli¢na
Skupaj

1z tabele 3.20 je razvidno, da 33,9 odstotka anketirancev meni, da ima mentorstvo
zelo koristen vpliv na podjetniski razvoj. 46,4 odstotka jih je odgovorilo, da je vpliv
koristen, 12,5 odstotka pa se jih je opredelilo za srednjo vrednost. Kot malo koristen

je vpliv ocenilo 7,1 odstotka anketirancev.

Tabela 3.20: Vpliv mentorstva na podjetniski razvoj

Kako ocenjujete vpliv mentorstva na vas podjetniski razvoj?
Frekvenca Odstotek
Malo kortisten 4 7,1
Srednje koristen 7 12,5
Kotisten 26 46,4
Z.elo koristen 19 33,9
Skupaj 56 100,0

Iz tabele 3.21 je razvidno, da so anketiranci na lestvici od 1 do 5 ocenjevali
pomembnost posameznih kompetenc mentorjev. Podrobnejsa razlaga tabele je v
podpoglavju 3.5 (tabela 3.34), kjer so predstavljene statisticne analize, ki so bile

opravljene za pridobitev odgovorov na raziskovalna vprasanja.

Tabela 3.21: Kompetence mentorjev

Kompetence mentorjev

Minimum Maksimum Povprecje Std. odklon

[\
S,

Vodstvene sposobnosti

Podjetniske izkusnje
Psiholoska podpora
Prenos znanja

Zaupanje in diskretnost

Motivacijske sposobnosti

Organizacijske vescine

Custvena inteligenca

N[= == ==
oo orfon|un|O

Komunikacijske ves¢ine
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Tabela 3.22 prikazuje, da 17,9 odstotka anketirancev ocenjuje, da tehnologija zelo
dobro izboljsuje izkusnjo v podpornih programih. Vecina, in sicer 51,8 odstotka, je
ocenila, da jo izbolj$uje dobro, 25 odstotkov se jih je opredelilo za srednjo vrednost,

5,4 odstotka pa meni, da jo izboljsuje slabo.

Tabela 3.22: Izkus$nje s tehnologijo

Kako tehnologija (spletne platforme, digitalna orodja, komunikacijski kanali), ki je

uporabljena v podpornih programih, izboljSuje vaso izkusnjo?
Frekvenca Odstotek
Slabo 54
Stednje 25,0
Dobro 51,8
Zelo dobro 17,9
Skupaj 100,0

V tabeli 3.23 je prikazano, da so anketiranci najpogosteje uporabljali platforme za
komunikacijo in sodelovanje (M=3,61), sledijo orodja za zbiranje povratnih
informacij (M=3,10) in spletni tecaji IM=3,04). Kot najmanj uporabljena so ocenjena
orodja za upravljanje poslovanja (M=2,98).

Tabela 3.23: Tehnoloske resitve

Uporabljena tehnologija

Minimum Maksimum Povpredje Std. odklon
Spletni tecaji
Orodja za upravljanje
poslovanja
Platforme za komunikacijo
in sodelovanje (npr. MS
Teams, Zoom)
Orodja za zbiranje
povratnih informacij (npt.
ankete, ocene zadovoljstvz

Tabela 3.24 prikazuje odgovore anketirancev na temo pomembnosti podpornih
programov in dolgoro¢nega uspeha podjetja. Podrobnejsa razlaga tabele je v
podpoglavju 3.5 (tabela 3.36), kjer so predstavljene statisticne analize, ki so bile

opravljene za pridobitev odgovorov na raziskovalna vprasanja.
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Tabela 3.24: Podporni programi in dolgoro¢ni uspeh

Kako pomembni se vam zdijo podporni programi za dolgoro¢ni uspeh podjetja?
Frekvenca Odstotek
Srednje pomembni 9 16,1
Pomembni 23 41,1
Zelo pomembni 24 42,9
Skupaj 56 100,0

V tabeli 3.25 je prikazano, da je 35,7 odstotka anketirancev zelo zadovoljnih s
podpornimi programi. Zadovoljnih jih je 39,3 odstotka, srednje zadovoljnih pa 25
odstotkov. Odgovorov nezadovoljni in zelo nezadovoljni ni izbral nihée od

anketirancev.

Tabela 3.25: Splosno zadovoljstvo

Kako ocenjujete splosno zadovoljstvo s podpornimi programi?
Frekvenca Odstotek
Srednje zadovoljni

Zadovoljni
Zelo zadovoljni
Skupaj

Tabela 3.26 predstavlja tematsko analizo vprasanja odprtega tipa, s katerim smo
ugotavljali, kaj bi po mnenju anketirancev najbolj izboljsalo obstoje¢e podporne
programe. Tabela vsebuje tri stolpce, in sicer temo, ki povzame vsebinsko bistvo ve¢
podobnih odgovorov, kratek opis teme, ki pojasni, kaj so anketiranci izrazili, in
stevilo omemb, ki kaze, koliko razlicnih odgovorov je bilo uvrscenih v posamezno
kategorijo.

Najpogosteje omenjen je individualni pristop, sledita mentorstvo in usposobljenost
izvajalcev ter prakticne vsebine in delavnice. Pomembne, a manj pogosto omenjene
teme, so financna podpora, kritika, organizacija programa, informiranost in
promocija, povezovanje in sodelovanje ter psiholoska podpora. Pohvale in
zadovoljstvo sta izrazila dva anketiranca, brez komentatja oz. konkretnih predlogov

pa je bilo sedem sodelujocih v anketi.
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Tabela 3.26: Analiza odgovorov odprtega tipa

Tema Opis Stevilo omemb
Poudarek na personalizaciji programov, 12
Individualni pristop ve¢ individualnega dela, konkretna pomo¢
posamezniku
L Visja financna pomoc, pokrivanje 5
Finan¢na podpora °) pomos, p J
prispevkov, subvencije
. . Ve¢ mentorskih ur in interakcij, izbira 8
Mentorstvo in usposobljenost . . . .
o izvajalcev tecajev, ve¢ mentotjev,
izvajalcev . .
pridobivanje znanja
Ve prakti¢nih delavnic, resitve, 6
. L . usmetjene v posameznika, podrobnejse
Prakti¢ne vsebine in delavnice ) P P 7
vsebine, vsebine, povezane z dobrim
pocutiem
L Podrobnejsa zasnova, daljse obdobje 6
Organizacija programa o . .
trajanja, usmerjenost v posameznika
. . . Boljsa promocija programov na razli¢nih 4
Informiranost in promocija
platformah
. . Povezovanje med programi, vec stika s 3
Povezovanje in sodelovanje o
podjetniki
. N Poudarek na psiholoski podpori 2
Psiholoska podpora arek na p podpor,
zmanj$anje stresa
Negativni komentartji o zaposlenih, 5
Kritika njihovem znanju ter kompetencah,
birokraciji in zakonodaji
. Izrazeno zadovoljstvo, pohvale s 2
Pohvala, zadovoljstvo L ) P
programi in mentorstvom
Brez komentarjev Brez pripomb 7

3.5 StatistiCne analize za preverjanje raziskovalnih vprasan;j

V tem poglavju predstavljamo rezultate kvantitativne analize, izvedene z uporabo

programa SPSS. Analiza je bila usmerjena v preverjanje petih raziskovalnih vprasan;.

Za vsako raziskovalno vprasanje smo izvedli ustrezne statisticne analize Rezultati

predstavljajo empiri¢no osnovo za razumevanje potreb uporabnikov ter nadaljnjo

razpravo in oblikovanje priporo¢il.

RV1: Kako kadrovsko podporno okolje vpliva na razvoj podjetnikov?

Tabela 3.27 prikazuje vrednosti za dve trditvi, povezani z oceno podpornih

programov za podjetnistvo. Povprecna ocena splosnega zadovoljstva s podpornimi

programi je 4,11 (std. odklon 0,779). Povprecna ocena vpliva podpornega okolja na
podjetniski razvoj je 3,95 (std. odklon 0,773).
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Tabela 3.27: Opisna statistika za RV1

Opisna statistika
Povprecje Std. odklon
Kako ocenjujete splosno zadovoljstvo s

e i 411 ;779 56
podpornimi programi?
I\a'ko mocno je podpgmo okolje vplivalo na 3.95 773 56
va$ podjetniski razvoj?

Tabela 3.28 prikazuje rezultat Pearsonove korelacijske analize, s katero smo

preverjali povezanost med dvema spremenljivkama.

Tabela 3.28: Pearsonova korelacijska analiza

Korelacije
Kako ocenjujete Kako moc¢no je
splosno podporno okolje
zadovoljstvo s vplivalo na vas
podpornimi podjetniski
programi? razvoj?
Kako ocenjujete splosno Pearson Correlation

zadovoljstvo s podpornimi Sig. (2-tailed) <,001
programi? N 56 56
Kako mo¢no je podporno Pearson Correlation ,523" 1
okolje vplivalo na vas Sig. (2-tailed) <,001

podjetniski razvoj? N 56 56

** Korelacija je znacilna pri stopnji 0,01 (2-stransko).

RV2: Kaksen vpliv imajo podporni programi pri zaposlovanju in ohranitvi klju¢nih
kadrov?

Tabela 3.29 prikazuje, da je na to vprasanje odgovorilo 56 anketirancev. Povpre¢na
ocena je 3,73, std. odklon pa znasa 0,924. Odgovori so se gibali od 1 do 5.

Tabela 3.29: Osnovna opisna statistika za RV2

Kako ocenjujete pomen podpornih programov pti zaposlovanju klju¢nih kadrov?
n
Manjkajoce

Povprecje
Standardni odklon

Minimum
Maksimum
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V tabeli 3.30 je prikazana frekvencna porazdelitev odgovorov anketirancev.
19,6 odstotka jih pomen podpornih programov pri zaposlovanju klju¢nih kadrov
ocenjuje kot zelo pomemben, kot pomemben 44,6 odstotka, srednjo vrednost je
izbralo 26,8 odstotka anketirancev, kot malo pomemben ga je ocenilo 7,1 odstotka,
1,8 odstotka pa kot nepomemben.

Tabela 3.30: Pomen podpornih programov

Kako ocenjujete pomen podpornih programov pri zaposlovanju klju¢nih kadrov?
Frekvenca Odstotek
Nepomembno
Malo pomembno

Srednje pomembno
Pomembno

Zelo pomembno
Skupaj

RV3: Kaksen vpliv ima mentorstvo na podjetniski razvoj in katere so kljucne

kompetence mentotjev?

Tabela 3.31 prikazuje, da je 94,6 odstotka anketirancev imelo dodeljenega mentorja

v okviru podpornega programa, 5,4 odstotka pa ne.

Tabela 3.31: Mentorstvo v podpornem programu

Ste imeli dodeljenega mentorja v okviru podpornega programa?
Frekvenca Odstotek

53 94,6
3 5.4
56 100,0

V tabeli 3.32 je prikazano, da je na to vprasanje odgovorilo 56 anketirancev, in sicer
na lestvici od 1 do 5. Povprecje znasa 4,07, std. odklon pa 0,871. Ocene so se gibale
od 2 do 5.

Tabela 3.33 prikazuje frekvenéno porazdelitev odgovorov anketirancev. Kot zelo
koristen vpliv mentorstva na podjetniski razvoj ocenjuje 33,9 odstotka anketirancev,
po mnenju 46,4 odstotka je koristen, 12,5 odstotka jih je izbralo srednjo vrednost,

malo koristen pa je po mnenju 7,1 odstotka anketirancev.
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Tabela 3.32: Opisna statistika RV 3

Kako ocenjujete vpliv mentorstva na vas podjetniski razvoj?

n
Mankajoce
Povprecje
Standardni odklon
Minimum
Maksimum

Tabela 3.33: Ocena vpliva mentorstva

Kako ocenjujete vpliv mentorstva na vas podjetniski razvoj?
Frekvenca Odstotek

Malo koristen 7,1
12,5

46,4

Z.elo koristen 33,9
Skupaj 100,0

Na grafu 3.1 je grafi¢ni prikaz tega, kako so anketiranci ocenili vpliv mentorstva na
podjetniski razvoj.

Kako ocenjujete vpliv mentorstva na vas podjetnigki razvoj?

Emalo koristen
B Srednje koristen
E Koristen

W Zelo koristen

Graf 3.1: GrafiCni prikaz vpliva mentorstva

Tabela 3.34 prikazuje, da so anketiranci na lestvici od 1 do 5 ocenjevali pomembnost
posameznih kompetenc mentorjev. Najvisje ocenjena kompetenca so podjetniske
izkusnje (M=4,64) s standardnim odklonom 0,616, kar pomeni, da se je vecina
anketirancev strinjala glede njene pomembnosti. Sledijo prenos znanja (M=4,57) in
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komunikacijske vescine (M=4,41). Srednje visoko ocenjene so zaupanje in
diskretnost (M=4,33), motivacijske sposobnosti (M=4,25), custvena inteligenca
(M=4,25), organizacijske vescine (M=4,18) ter psiholoska podpora (M=4,13).
Vodstvena sposobnost je ocenjena najnizje (M=4,05), a se vedno predstavlja visoko

pomembnost, le nekoliko nizjo v primetjavi s preostalimi.

Tabela 3.34: Ocena pomembnosti kompetenc

n Minimum Maksimum Povpredje Std. odklon
Vodstvene sposobnosti 56 2 5 4,05 ,883
Podjetniske izkusnje 56 2 5 4,64 ,016
Psiholoska podpora 56 1 5 4,13 1,010
Prenos znanja 56 1 5 4,57 ,759
Zaupanje in diskretnost 55 1 5 4,33 1,055
Motivacijske sposobnosti 56 1 5 4,25 1,031
Organizacijske vescine 56 2 5 4,18 936
Custvena inteligenca 56 1 5 4,25 1,100
Komunikacijske vescine 56 2 5 4,41 910

RV4: Ali so podporni programi povezani z dolgorocnim uspehom podjetja?

V tabeli 3.35 je prikazano, da je v anketi sodelovalo 56 anketirancev, ki so odgovore
podali na lestvici od 1 do 5, vrednosti pa so se gibale med 3 in 5. Povprecje znasa
4,27, std. odklon pa 0,726.

Tabela 3.35: Opisna statistika za RV4

Kako pomembni se vam zdijo podporni programi za dolgoro¢ni uspeh podjetja?
n
Manjkajoce

Povprecje
Standardni odklon

Minimum

Maksimum

Tabela 3.36 prikazuje, da 42,9 odstotka anketirancev meni, da so podporni programi
zelo pomembni za dolgoro¢ni uspeh podjetja. 41,1 odstotka jih meni, da so
podporni programi pomembni, 16,1 odstotka pa jih je izbralo srednjo vrednost.
Anketiranci so lahko izbirali tudi med odgovora nepomembni in malo pomembni, a

se za to ni odlodil nihce.
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Tabela 3.36: Podporni programi in dolgoro¢ni uspeh

Kako pomembni se vam zdijo podporni programi za dolgoro¢ni uspeh podjetja?
Frekvenca Odstotek
Srednje pomembni 9 16,1
Pomembni 23 41,1
Zelo pomembni 24 42,9
Skupaj 56 100,0

Na grafu 3.2 smo grafi¢no prikazali vrednosti iz tabele 3.37, kjer lahko vidimo, da je
najve¢ anketirancev (42,9 odstotka) podporne programe ocenilo kot zelo
pomembne za dolgoroc¢ni uspeh podjetja. Sledita odgovora pomembni z
41,1 odstotka in srednje pomembni s 16,1 odstotka.

Kako pomembni se vam zdijo podporni programi za dolgoro¢ni uspeh podjetja?

Percent

Srednje pomembni Pomembni Zelo pomembni

Graf 3. 2: Graficni prikaz RV4
RV5: Katero vrsto kadrovske podpore podjetniki najpogosteje uporabljajo?

Tabela 3.37 prikazuje, v katerih podpornih programih so anketiranci sodelovali. To
vprasanje je imelo na voljo ve¢ moznih odgovorov. Najpogostejsi odgovor je
»Podjetniski inkubator«, ki ga je izbralo 50 odstotkov anketirancev, sledi kategorija
»Drugo«, ki jo je oznacilo 42,9 odstotka oseb. Pogost odgovor, ki ga je izbralo
35,7 odstotka anketirancev, je »Mentorstvo, najmanj pogosta pa sta odgovora
»Svetovanje pri zaposlovanju« (7,1 odstotka) in »Povezovanje s kadrovskimi

agencijami« (3,6 odstotka).
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Tabela 3.37: Sodelovanje v podpornih programih RV5

Odgovori
Odstotek
Svetovanje pri zaposlovanju 4 5,6 %

Pomo¢ pti usposabljanju 11 15,3 %
Financna podpora 7 9,7%
Podporni programi Povezovanje s kadrovskimi 2 2,8 %
agencijami
Mentotstvo 27,8 %
Podjetniski inkubator 38,9 %
Skupaj

a. Dihotomska skupina, tabelari¢no prikazana pri vrednosti 1.

Tabela 3.38 se navezuje na predhodno vprasanje o sodelovanju v podpornih
programih. Anketiranci so odgovor vpisovali sami (odprto vprasanje). Tabela
prikazuje, da so vsi, ki so odgovorili, in sicer 42,9 odstotka, navedli raznolike zapise
istega programa »PONI«. Ena oseba je navedla, da je poleg programa »PONI«
sodelovala tudi v programih » AWE« in »VTIS«).

Tabela 3.38: Poni program

Program PONI
Frekvenca Odstotek

SN
N

oseba ni odgovorila na vpr je, ker ni ustrezala pogoju
¢lan PONI programa RRA LUR
Podjetniski izziv Poni

poni

Poni

PONI

Poni — sodelujem trenutno
PONI (trenutno)

PONI LUR

Poni program

Poni RRA

PONI, AWE, VTIS

PonilLur

S N N e FN TN N e A = T e

Program Poni

Skupaj

3.6 Intervju: Dejan MarinciC, svetovalec direktorice za podjetnistvo in

inovativnost

1. Kako vasa organizacija podpira podjetnike pri zaposlovanju klju¢nih kadrov?
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»Regionalna ragvojna agencija Ljubljanske urbane regije podpira (bodoce) podjetnike predysem pri
razwoju njihove ideje in prvib Rorakih k samostojni podjetniski poti. 1 nas projekt Podjetno nad
izzive v Ljubljanski urbani regigi (PONI LLUR) so namrec vkljuceni posamezniki v gacetni fazi
podjetnistva. Nas' glavni pristop je, da udelegencem v Casu Stivimesecnega programa agotovino
zaposlitev pri nas. To jim omogola finanino stabilnost in popolno osredotolenost na razvoj njibove
poslovne ideje. Poleg tega jim skozi celoten program nudimo nanja in vestine, ki so kljucni za
vodenje podjetia, vRljucno s tistimi, ki posredno pomagajo pri razumevanju kadrovskibh potreb.
Mentorstvo in mregenje pa jim odpirata vrata strokovne podpore in potencialnib partnerjev 3a
gradnjo ekipe v pribodnosti.«

2. Katere oblike kadrovske podpore so najbolj iskane s strani podjetnikov?

»Ceprav ne Zbiramo specificnih podatko o tem, katero kadrovsko podporo nasi podjetniki najboly
iStejo po ustanovitvi podjetja, izkusnje kagejo, da je Ze sama Stirimesecna aposlitev med
programom igjemno koristna. Ta mebanigem neposredno obravnava enega od najvejih izzivoy —
financno negotovost na zacetkn podjetniske poti — in jim omogoca, da se lagje odlocijo za ta korak.
Podpora na podroiju kadrovske zakonodaje pa je verjetno ena tistih, ki novonastalim podjetjem

najbolj koristi v primern Laposlovanja oiroma Sirjenja ekipe.«
3. Kako ocenjujete vpliv podpornega podjetniskega okolja na razvoj podjetnikov?

»Prepricani smo, da je podporno okolje, kot ga ustvarjamo v PONI LLUR, kljutnega pomena 3a
uspeh nasib podjetnikov. Ne gre le a pridobivanje nanj in vesting gre 3a celosten pristop, ki
vkliucuje mentorstvo, mregene, Rrepitey samogavesti in  ymanjsanje acetnega tveganja 3
zaposlitvijo. V'se to bistveno olajsa prve forake v podjetnistvo in pozitivno vpliva na ragvej

celotnega regionalnega gospodarstva.«
4. Katere so najvecje ovire, s katerimi se podjetniki srecujejo pri razvoju podjetja?

»lz nasibh izkusenj in pogovorov s podjetniki vidimo, da je eden od glavnih igzivov pri odloditvi za
sanmostgino podjetnisko pot, deprav imajo odlicno strokovno podlago in idejo, predvsem pomanykange
specificnih strokovnih gnany. In prav ta pridobijo v okviru nasega programa PONI LLUR. Seveda
pa prebod i varnega okolja programa na samostojno pot prinasa nove iggive in nexnanke, pray
tako pa se nasi podjetniki, kot vsi drugi v Sloveniji, srecujejo s Sirsimi i3zivi, kot je na primer

dostop do nadaljnjega financiranja.«
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5. Kateri izzivi se najveckrat pojavljajo pri privabljanju klju¢nih kadrov?

»Ceprav nasi podjetniki sele zacenjajo svojo pot, gpazamo, da se pri razmislianju o pribodnji rasti
in gapostovanju sooajo s podobnimi izivi kot vedina startupov. To so predysem omejena finanina
sredstva ga privabljanje najboljsih talentov, negotovost, ki jo prinasa nove podjetje, in molna
konkurenca na trgn dela. Nas program jib sicer opremi 3 Znanjem a vodenje, a gradnja ekipe v
ggodnyi fagi ostaja pomemben 3300«

6. Kako pomembno je mentorstvo pri razvoju podjetnikov v vasi organizaciji?

»Mentorstvo je absolutno eden od temeljev nasega programa. Verjamemo, da je kombinacija
strukturiranega nanja in individualne podpore izkusenih mentotjev kijuina za uspeh. Nasi
udelesenci imajo dostop do Siroke mrege notranjib in Zunanjib mentotjev tfer strokovnjakov, ki jim
ne pomagajo le pri ragvoju poslovnega modela, ampak _jim dajejo tudi samozavest in spodbudo, da
resnitno stopijo na samostojno podjetnisko pot.«

7. Katere kompetence pri mentotjih se vam zdijo najpomembnejse?

»Pri izbiri mentorjev smo zelo pozorni na njihove kompetence. Najpomembnejse se nam zdijo
predysem prakticne, relevantne in nedavne izkusnje 3 delom v podjetnisken okolju, Se posebej s
startupi. 1stemo ljudi, ki ne le poznajo teorijo, ampak so sami 5li skozi podobne izzive. Kijucno je
tudz, da so dobri komunikatorji, Znajo predajati Inanje in imajo osebnostne lastnosti, primerne 3a
svetovanje — da najo poskusati, usmerjati in motivirati. Seveda pa sta pomembni tudi njibova

zanesljivost in razpololjivost a delo 3 ndelesenci.«

8. Kako wvasa organizacija uporablja tehnologijo za izboljsanje podpornih

programov?

»Tebnologijo vkljucujemo na vec nacinov. Prvic, nanje o uporabi informacijsko-komunikacijskib
tehnologyj (IKT) je pomemben del nasega ucnega programa, saj je to danes nujno ga vsakega
podjetnika. Drugié; tebnologijo nporabljamo 3a lagjo komunikacijo in dostopnost — na primer za

spletne informativne dneve ali za objavo vseh relevantnib informacij na nasi spletni strani.«

9. Kako merite uspesnost podpornih programov v vasi organizaciji?
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»Uspesnost nasega programa merimo predysem 3 3elo konkretnim kazalnikom: Stevilom podjets),
ki jih nasi ndelegenci ustanovijo po zakljuckn programa. Nas cilf je, da jib vsaj 30 % uspesno
stopi na samostojno podjetnisko pot, in veseli smo, da ta cifj redno dosegamo oZiroma presegamo.
Seveda spremljamo tndi druge kazalnike, kot sta Stevilo vkijucenib oseb in Stevilo igdelanih

poslovnib nacrtov in razvitih produktov, tfer zbiramo osnovne statistice podatke o ndelezencibh.«
10. Kaksen vpliv ima organizacijska klima na uspesnost podpornih programov?

»Verjameno, da je pozitivna in podporna klima notraj nase organizacije Rljucna za unspeb
programov, kot je PONI LUR. Prizadevamo si ustvariti okolje, kjer se tako nasa ekipa kot tudi
udelegenci polutijo motivirane, podprte in spodbujene k sodelovanju, feprav so g nami le $tiri mesece.
Prepricani smo, da se dobra interna klima odraza tudi navzven — v kakovosti ivedbe programa
in v pozitivni izRusnji za nase bodole podjetnike. Naj omenim, da vsem ndelesencem nudimo
podporo in razlicne monosti promocije in povezovanja tudi, ko program uspesno zakljucijo, kar

se je izkazalo 3a elo ulinkovito.«
11. Kako bi lahko izboljsali podporne programe za podjetnike?

»Nenehno istemo nacine za izboljisanje nasib programov. Razmisljamo o krepitvi podpore
udeleencem tudi po zakljucku formalnega dela programa, na primer pri iskanju nadaljnjega
financiranja ali prvih aposhitev. Pray tfako vidimo potencial v Se tesneisi integraciji sodobnib
tehnologij v sam proces usposabljanja in mentorstva. 1 edno prisiubnemo tudi potrebam trga in
nasih udelesencev, zato razmisljamo o morebitni vedji specializaciji ali poudarkn na aktualnibh

temab, kot sta digitalizacija in trajnostni ragvoj.«

12. Kako vidite prihodnost podpornih programov za podjetnike v naslednjih petih
letih?

»Pribodnost programa PONI LUR vidimo zelo pozitivno. Imamo zagotovijeno podporo in
financiranje ga izvajanje vse do konca leta 2029, kar nam daje stabilnost in omogola dolgorocno
nacrtovanje. Model PONI se je izkazal za uspesnega in ugiva podporo na nacionalni ravni. 1V
pribodnjih petih letih bomo nadaljevali 3 nasin preverjenim pristopom, bkrati pa bomo program se
naprej razvijali v skladn 3 naso regionalno vizijo — »Inovativna. Zelena. Povezana.« — ter se

prilagajali novim trendom in potrebam podjetniko.«
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13. Kaksen je odnos vase organizacije do trajnostnega podjetnistva in kako ga
podpirate?

»Trajnosnost je ena od kijucnib usmeritev nase razvojne agencije, kar odraga tudi nasa vigija
»lnovativna. Zelena. Povezana.«. Aktivno spodbujamo trajnostni razvej v regifi, na primer s
projekti trajnostne mobilnosti in ulinkovite rabe virov. To ustvarja splosno okolje, ki je bolf
naklonjeno tudi trajnostnin postovnin idejam. qu)mz» trajnostnost morda ni igrecno locen modul
v programu PONI LUR, spodbujamo udelezence, da razmislajo tudi o okoljskil in drugbenih
vidikih svojibh postovnib modelov, in veseli smo, ko vidimo, da se razvijajo tndi izrazito trajnostno

naravnane ideje.«

14. Kaksen je odziv podjetnikov na podporne programe — kateri vidiki se jim zdijo
najbolj koristni?

»Ceprav nimamo formalnih anket o zadovoljstvn, je odziv na program PONI LUR igjemno
pozitiven, Rar najbolje kase visoka stopnja ndeleencey, ki po programu dejansko ustanovijo svoje
podjetie. Tudi dejstvo, da program nadaljujemo 3 okrepljenimi sredstvi, govori samo zase. I3
pogovoroy 3 udelegenci in glede na pondarke programa sklepamo, da najbolj cenijo kombinacijo
pridobljenega prakticnega nanja, financne varnosti, ki jo nudi zaposlitev, individunalne podpore

mentorjev ter prilognosti za mregenje.«

15. Kateri so najvedji izzivi, s katerimi se sreCujete pri izvajanju podpornih

programov?

»Vsak program prinasa sveje izzive. Pri PONI LUK je eden od izzivov gagotovo delo 3 zelo
raznoliko skupino undelezencev, ki pribajajo 3 razlitnimi predznanji in idejami — trudimo se, da
program prilagodimo tako, da je koristen a vse. Pomembno je tudi obranjati visoko stopnjo
uspesnosti, torej éim vec ustanovljenih podjetsy. Seveda pa sta stalna igziva tudi ohranjanje agurne
in relevantne vsebine programa glede na hitro spreminjajole se poslovno okolje in ucinkovito

upravljanje pricakovanj ndeleencev.«
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4 Razprava
4.1 Raziskovalna vprasanja
RV1: Kako kadrovsko podporno okolje vpliva na razvoj podjetnikov?

Namen raziskovalnega vprasanja je bil ugotoviti, v kolik§ni meri kadrovsko
podporno okolje (npr. mentorstvo, izobrazevanje, svetovanje, mrezenje idr.)
prispeva k podjetniSkem razvoju. Na podlagi rezultatov smo izvedeli, kako
podjetniki dojemajo ucinkovitost teh programov in ali jih ocenjujejo kot koristne za

lasten razvo;j.

Raziskava je temeljila na anketnem vprasalniku, ki je bil razdeljen med 56
podjetnikov, ki so bili oz. so Se vedno del programov, in odgovorih, ki smo jih
pridobili z intervjujem. Kvantitativni del raziskave smo opravili z orodjem za
statisticne analize SPSS. Anketiranci (tabela 3.27) so ocenili splosno zadovoljstvo s
podpornimi programi (M=4,11 in std. odklon 0,779) in vpliv podpornega okolja na
podjetniski razvoj (M=3,95 in std. odklon 0,773).

Rezultati (tabela 3.28) kazejo, da podjetniki dokaj pozitivho ocenjujejo podporne
programe, kar kaze na zadovoljstvo z obstoje¢imi podpornimi storitvami. Hkrati pa
nekoliko nizja ocena vpliva na podjetniski razvoj kaze, da obstaja prostor za
izboljsave. Std. odklon pri obeh vprasanjih kaze, da so anketiranci odgovarjali precej
skladno, brez velikih odstopanj od povprecja. Zakljuéimo lahko, da je med
udelezenci visoka stopnja zadovoljstva, vendar pa programi morda ne dosegajo

polnega potenciala pri neposrednem razvoju podjetnikov.

Na podlagi odgovorov, ki smo jih pridobili z intervjujem, lahko potrdimo podatke
iz ankete. Izvajalci programov se zavedajo pozitivnega vpliva na razvoj podjetniskega
ckosistema kot celote. Kot smo ze omenili, podjetniki prepoznavajo vrednost
podpore in so z njo zadovoljni, vendar pa na njihov razvoj nedvomno vpliva tudi
prehod iz varnega okolja podpornih programov na samostojno podjetnisko pot, kar

se kaze v nekoliko nizji povprecni oceni (M=3,95).
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Strokovnjaki stremijo k nenehnim izboljSavam, da bi Se naprej lahko zagotavljali
kakovostno izvajanje podpornih programov. V prihodnosti se kazejo priloznosti za
krepitev podpore po zakljucku formalnega dela in posodobitve na podrocju
tehnologije. Pobude za izboljsave se kazejo tudi na podrodju pridobivanja strokovnih
znanj, ki bodo v prihodnosti nepogresljiva. Nasa priporocila so namenjena predvsem

izboljsanju vpliva podpornih programov na razvoj podjetnikov.

— Individualen pristop — poudatek na personalizaciji programov.

— Podpora pri prehodu iz varnega okolja v samostojnost — oblikovanje programa,
ki bi podjetnike celostno pripravil na izzive po zakljucku programov (npr.
poglobljeno poslovno nacrtovanje, psiholoska priprava, krizno upravljanje idr.).

— Spremljanje dolgorocnega razvoja — zbiranje povratnih informacij v vecletnem
obdobju (npr., od 1 do 3 let po zakljucku).

RV2: Kaksen vpliv imajo podporni programi pri zaposlovanju in ohranitvi
klju¢nih kadrov?

Raziskovalno vprasanje smo postavili, da bi ugotovili, kako pomembni so podporni
programi pri zaposlovanju in zadrzevanju klju¢nih kadrov. Sodobno poslovno okolje
se soocCa z izzivi, kako privabiti talente, saj podjetja tekmujejo za kompetentne
strokovnjake, zato smo zeleli raziskati vlogo podpornih programov pri opredelitvi

kadrovske strategije.

Anketiranci so na petstopenjski lestvici ocenjevali pomembnost podpornih
programov (od nepomembno do zelo pomembno). Odgovore je podalo 56
anketirancev, podatke pa smo analizirali s programom SPSS, pri ¢emer smo
izrac¢unali povpredje, std. odklon in frekvenéno porazdelitev. Ugotovili smo, da
povprecna ocena pomembnosti podpornih programov znasa 3,73, kar pomeni, da
so jih anketiranci ocenili kot nadpovprecno pomembne. Std. odklon znasa 0,924, kar
kaze na zmerno razprsenost odgovorov. To pomeni, da je vecina udelezencev

odgovorila podobno, vendar pa obstajajo nekatera odstopanja (tabela 3.29).

Najve¢ anketirancev (44,6 odstotka) je podporne programe ocenilo kot pomembne,
sledi ocena srednje pomembni (26,8 odstotka), zelo pomembni pa so po mnenju

19,6 odstotka anketirancev. Le 5,3 odstotka jih meni, da so programi pri
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zaposlovanju klju¢nih kadrov malo pomembni ali nepomembni, kar pomeni, da

vecina zaznava njihovo vrednost (tabela 3.30).

Odgovori iz intervjuja kazejo, da udelezenci programov pogosto nimajo dovolj
financnih sredstev za zaposlitev klju¢nega kadra, zato je ustanovitev ekipe kljucen
izziv v zacetnih fazah podjetniske poti. Podporno okolje udelezencem nudi klju¢ne
elemente, ki so pomembni pri razumevanju kadrovskih potreb. Kljub temu pa se
poleg pomanjkanja finanénih sredstev srecujejo $e z negotovostjo, zaradi katere se
talenti tezje odlocajo, ali bodo sprejeli delo v novonastalem podjetju, in mocno

konkurenco v boju za talentirane posameznike.

V nadaljevanju navajamo predloga za izboljsave:

— spodbujanje sodelovanja med udelezenci z istih podrocij — soustanoviteljstvo
podjetja, sodelovanje v zacetnih fazah podjetnistva;
— kadrovske delavnice na temo zaposlovanja klju¢nih kadrov — kako z omejenimi

sredstvi privabiti talente.

RV3: Kaksen vplivima mentorstvo na podjetniski razvoj in katere so kljucne
kompetence mentorjev?

Tretje raziskovalno vprasanje smo postavili, da bi ugotovili, kakSen vpliv ima
mentorstvo na podjetniski razvoj in katere so tiste kljucne kompetence, ki jth mora
imeti mentor. Odgovore smo dobili tako od udeleZzencev kot tudi od vodstva, jih

primerjali in tako dobili Zelene odgovore.

S prvim anketnim vprasanjem, ki se nanasa na temo mentorstva, so bili anketiranci
vprasani, ali so imeli dodeljenega mentorja. Na vprasanje je odgovorilo 56 oseb, od
teh jih je 94,6 odstotka imelo dodeljenega mentorja, 5,4 odstotka pa ne (tabela 3.31).
Na podlagi tega lahko zaklju¢imo, da je dodeljevanje mentorja pogosta praksa
znotraj podpornih programov, kar lahko pomeni, da se vodstvo RRA LUR zaveda

pomembnosti mentorskega pristopa pri razvoju ali nadgradnji podjetniske ideje.

Z vprasanjem, ki se nanasa na oceno vpliva mentorstva na podjetniski razvoj, smo
zeleli ugotoviti, kako anketiranci dojemajo mentorstvo in v koliksni meri je po

njihovem mnenju to vplivalo na njihov razvoj (tabela 3.32). Odgovori so bili podani
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na lestvici od 1 do 5 (od nekoristen do zelo koristen). Rezultati kazejo, da povprecna
ocena znasa 4,07, kar nam kaze, da ima po mnenju anketirancev mentorstvo

pozitiven vpliv na podjetniski razvoj.

Kot zelo koristno ali koristno je mentorstvo ocenilo 80,3 odstotka udelezencev,
srednje koristno je po mnenju 12,5 odstotka, malo koristno pa za 7,1 odstotka
udelezencev. Rezultati kazejo visoko zaznano vrednost mentorstva, kar pomeni, da

mentotji pomembno prispevajo pri razvoju podjetniskih spretnosti (tabela 3.33).

Pri tretjem anketnem vprasanju v sklopu mentorstva so anketiranci ocenili razli¢ne
kompetence mentorjev (tabela 3.34). Vse ocenjene kompetence imajo visoke
povpreéne vrednosti (nad 4), kar kaze, da so vse prepoznali kot pomembne. Med
najpomembnej$e  kompetence spadajo podjetniske izkusnje, prenos znanja,
komunikacijske vescine ter zaupanje in diskretnost. Sledijo nekoliko niZje, a Se vedno
visoko ocenjene kompetence, ki vkljucujejo sposobnost motiviranja, custveno
inteligenco, organizacijske vescine, psiholosko podporo in vodstvene sposobnosti,

ki so bile najnizje na lestvici.

Kivalitativni vpogled nam je pokazal, da organizacija vidi mentorstvo kot klju¢ni
element podjetniske podpore. Izpostavili so vrednost kombinacije strukturiranega
znanja in individualne podpore mentorjev. Med najpomembnejse kompetence
mentorjev uvrscajo praktine in aktualne podjetniske izkusnje, komunikacijske
spretnosti in sposobnosti prenosa znanja. Poudarek je tudi na osebnostnih
lastnostih, da znajo varovance poslusati, motivirati in jih usmerjati na njihovi
podjetniski poti. Med pomembne kompetence so uvrstili tudi zanesljivost, ki daje
obcutek varnosti, in razpolozljivost, ki podjetnikom daje obcutek, da niso sami,

kadar se pojavijo izzivi.

Glede na pridobljene podatke lahko zaklju¢imo, da je povezava med kvantitativnimi
in kvalitativnimi rezultati ocitna. To, kar organizacija poudarja v intervjuju, se
potrjuje tudi v anketnih podatkih. To pottjuje, da dobro zasnovano mentorstvo, ki
vkljucuje ustrezne kompetence in znanja, pomembno prispeva k razvoju

podjetniskih vescin in samozavesti udelezencev.
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Programi Ze zdaj veliko pozornosti namenjajo individualnem razvoju udelezencev, a
so anketiranci v odprtem odgovoru veckrat izrazili Zeljo po Se vedji meri
prilagojenega pristopa in vecjem Stevilu ur, namenjenih mentorstvu. Na tem mestu
bi svetovali razsiritev mentorskih kapacitet, s ¢imer bi se lahko $e dodatno okrepila

ucinkovitost podpore in zadovoljstvo udelezencev.
RV4: Ali so podporni programi povezani z dolgorocnim uspehom podjetja?

Raziskovalno vprasanje smo oblikovali, da bi ugotovili, v koliksni meri udelezenci
podpornih programov zaznavajo vpliv podpornih mehanizmov na dolgorocno
uspesnost podjetja. Glede na to, da so za podporne programe pogosto potrebna
znatna financna in kadrovska sredstva, zelimo razmeti, ali jih podjetniki dejansko

prepoznavajo kot koristne.

Na vprasanje je odgovarjalo 56 anketirancev, ki so na lestvici od 1 do 5
(nepomembno do zelo pomembno) podali povpre¢no oceno 4,27 (tabela 3.35).
Nihce od udelezencev ni izbral nizkih ocen (1 in 2), kar pomeni, da ni bilo izrazitega
nestrinjanja, temve¢ se mnenja ve¢inoma gibljejo med srednje pomembnim in zelo
pomembnim. Relativno nizek std. odklon (0,726) kaze, da so mnenja anketirancev
dokaj usklajena, kar dodatno potrjuje splosno sprejeto prepricanje o pozitivni

povezavi med podpornimi programi in dolgoro¢nim uspehom.

Rezultati kazejo (tabela 3.36), da 42,9 odstotka anketirancev meni, da so podporni
programi v povezavi z dolgoro¢nim uspehom zelo pomembni. Kot pomembne jih
ocenjuje 41,1 odstotka, preostalih 16,1 odstotka pa jih vidi kot srednje pomembne.
Skupno je kar 84 odstotkov anketirancev prepricanih v visoko stopnjo vpliva, kar

dodatno utrjuje povpre¢no oceno (4,27).

Kivalitativni odgovor potrjuje pomen podpornih programov, saj uspesnost metijo z
dejanskimi podjetniskimi izidi. Redno doseganje ali celo preseganje zastavljenega
cilja, da 30 odstotkov udelezencev programov ustanovi podjetje, kaze, da programi

ustvarjajo konkretne in merljive rezultate, kar dopolnjuje kvantitativne ugotovitve.

Demografski del ankete vsebuje tudi vprasanje o tem, koliko ¢asa so ze podjetniki.
Podatki kazejo (tabela 3.5), da ima velika vecina udelezencev zelo kratko podjetnisko

pot. Kar 23 od 56 oseb (41 odstotkov) ima manj kot eno leto podjetniskih izkusenj
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(0-0,75 let). Skupno ima 67,9 odstotka anketirancev manj kot dve leti podjetniskih
izkusen;j. Le 8 oseb (14,3 odstotka) ima za seboj ve¢ kot 5 let podjetniske poti, kar

pomeni, da je delez izkusenih podjetnikov relativno majhen.

Glede na to, da so anketiranci vecinoma relativno kratek ¢as na podjetniski poti, ne
moremo odgovoriti na to, kaksna je povezava med dolgoro¢nim uspehom podjetja
in podpornimi programi. Tezko bi zanesljivo govorili o dolgoro¢nem uspehu
podjetij, saj vecina podjetnikov Se ni presla skozi klju¢ne razvojne faze, ki bi

omogocale merjenje dolgoroc¢nega ucinka podpornih programov.

Ce bi se Zeleli bolj poglobiti v to tematiko, bi bilo potrebno dolgoroéno spremljanje
uspesnosti. Predvidevamo, da so bili odgovori vecinoma podani na podlagi
prepricanj in ne dejanske ocene dolgoro¢ne uspesnosti. Poleg tega pa bi za realno
oceno morali opredeliti obdobje, v katerem bi lahko rekli, da je podjetje dolgoro¢no

uspesno (npr. 5 let in ved).

Pri dolgoroc¢nem spremljanju uspesnosti pa se pojavlja ve¢ omejitev. Ena od glavnih
omejitev je nizka pripravljenost udelezencev, da po zakljucku programa ostanejo v
stiku in delijo podatke o svojem napredku, kar otezuje zbiranje zanesljivih
informacij. Poleg tega se kazalniki uspeha pogosto pojavijo $ele po vec letih, zato je
tezko dolociti obdobje, v katerem bi se lahko stelo, da je podjetje dolgoro¢no
uspesno. Omejitev pa predstavlja tudi pomanjkanje meril za dolgoro¢ni uspeh, saj

se ta lahko kaZze na razli¢nih ravneh, npr. financna stabilnost, Siritev podjetja idr.
RV5: Katero vrsto kadrovske podpore podjetniki najpogosteje uporabljajo?

Razumevanje, katere vrste kadrovske podpore podjetniki dejansko najpogosteje
uporabljajo, je kljuénega pomena za oblikovanje ucinkovitih strategij, ki spodbujajo
podjetnistvo in v svoje programe privabljajo nove udelezence. Ugotovitve lahko
uporabimo kot osnovo za nadgradnjo ali razvoj novih programov, ki sledijo

aktualnim podjetniskim trendom.

Anketiranci (56) so lahko izbrali ve¢ odgovorov glede programov, ki so se jih
udelezili. Rezultati kvantitativne raziskave (tabela 3.37) kazejo, da so najpogosteje

uporabljeni podporni programi podjetniski inkubatorji (38,9 odstotka), sledita
mentorstvo s 27,8 odstotka in pomo¢ pri usposabljanju, ki jo je izbralo 15,3 odstotka
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anketirancev. Udelezenci ankete so imeli na voljo tudi moznost »drugo, kjer so sami
vpisali, katerih programov, ki niso bili navedeni, so se udelezili. Vsi, ki so odgovarjali,
so navedli program »PONI, ki po vsebini spada med podjetniske inkubatotje, saj

vkljucuje zaposlitev, mentorstvo in mrezenje.

Kombinacija kvantitativnih in kvalitativnih podatkov jasno kaze, da so podjetniski
inkubatorji (»PONI LUR«) najbolj zazelena in ucinkovita oblika podpore. Klju¢ne
komponente uspeha programa so financna varnost, ki je dosezena z zaposlitvijo med
izvajanjem programa, mentorstvo, pridobivanje prakticnih znanj ter mrezenje z
drugimi podjetniki in institucijami. Pomembna komponenta je po nasem mnenju
tudi moznost coworkinga, ki udelezencem omogoc¢a souporabo fizi¢ne

infrastrukture.

Rezultati kazejo, da podjetniki ne potrebujejo zgolj enkratne finanéne pomodi,
temvec¢ celovit pristop, ki vkljucuje razlicne komponente. Program »PONI LUR« je
v tem smislu zgleden primer dobrega sistema. Pricakujemo, da bodo nadaljnji
programi temeljili na teh uspe$nih nacelih. Predlagamo uvedbo formalnih
evalvacijskih postopkov (npr. ankete o zadovoljstvu). Zavedamo se, da je eden od
glavnih izzivov pri anketah nizka stopnja odziva, saj ljudje pogosto nimajo motivacije
in ¢asa ali pa menijo, da njihov odgovor nima vpliva. Za povecanje odzivnosti pri

anketi o zadovoljstvu bi uporabili ve¢ pristopov:

— jasna predstavitev pomena ankete — pridobljene informacije so klju¢no orodje
za nadgradnjo programov;

— kratek in pregleden anketni vprasalnik — dolge ankete odvrnejo anketirance od
izpolnjevanja;

— anketiranje v zaklju¢ni fazi programa — udelezenci so e aktivno vkljuceni in bol;

motivirani za sodelovanje.
4.2 Dodatne ugotovitve raziskave

Poleg raziskovalnih vprasanj so se med analizo anketnih in kvalitativnih podatkov
izoblikovali tudi dodatni vpogledi, ki pomembno dopolnjujejo razumevanje
delovanja podpornega okolja za podjetnistvo. Gre za ugotovitve, ki sicer niso bile

neposredni predmet raziskovalnih vprasanj, a razkrivajo pomembne rezultate, ki
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ponujajo dragoceno izhodis¢e za oblikovanje podpornih programov. V nadaljevanju
predstavljamo najpomembnejse ugotovitve, ki omogocajo celovit vpogled v
podjetnisko podporno okolje RRA LUR skozi perspektivo tako varovancev kot tudi
vodstva.

Med drugim nas je zanimalo, kako enostavno je dostopati do informacij o podpornih
programih. Na podlagi odgovorov anketirancev (tabela 3.7) ugotavljamo, da kar
23,3 odstotka udelezencev ocenjuje dostop kot tezak, 46,4 odstotka pa kot srednje
enostaven. Tudi pri zadnjem vprasanju (tabela 3.26) smo zaznali ve¢ odgovorov, pri
katerih so anketiranci menili, da bi lahko bili programi bolje promovirani na razliénih
platformah.

Dotaknili smo se tudi prilagojenosti podpornih programov razlicnim stopnjam
izkusenosti podjetnikov (tabela 3.10). Iz podatkov je razvidno, da jih 39,3 odstotka
ocenjuje programe kot prilagojene, 17,9 odstotka pa kot zelo prilagojene. Skupno jih
je 42,8 odstotka programe oznacilo kot srednje in minimalno prilagojene.
Povzamemo lahko, da so programi vedinoma uspesni pri prilagajanju razli¢nim
stopnjam znanja, a §e vedno obstaja prostor za izboljsave. Mogoce bi bilo smiselno
vsebine oblikovati glede na stopnje izkusenosti in ponuditi dodatne izbirne delavnice

glede na potrebe posameznika ali skupine.

Na podlagi intervjuja z Dejanom Marinc¢icem ugotavljamo, da organizacija
tehnologijo uporablja na dveh klju¢nih ravneh, in sicer v sklopu u¢nih programov
ter kot orodje za komuniciranje in dostopnost. Anketiranci (tabela 3.22) so z
odgovori potrdili, da ve¢ina udelezencev tehnologijo v podpornih programih dojema
kot pozitivno izkusnjo. S tem lahko potrdimo, da ima digitalna podpora pomembno
vlogo pri izboljsanju izkusnje v podpornih programih.

Zanimal nas je tudi vpliv organizacijske klime na uspesnost podpornih programov.
Po mnenju svetovalca je organizacijska klima eden od kljucnih dejavnikov
uspesnosti. V organizaciji se zavestno gradi pozitivno in spodbujevalno okolje, v
katerem se tako zaposleni kot tudi udeleZenci pocutijo motivirani. Pomembno je
tudi, da se podpora podjetnikom ne prencha s koncem programa, temvec se

nadaljuje na podlagi moznosti mrezenja in promocije.
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V $irso strategijo RRA LUR je umesceno trajnostno podjetnistvo, ki udelezence
spodbuja k vkljucevanju okoljskih in druzbenih vidikov v svoje poslovne modele. Z
aktivno vlogo organizacije pri trajnostnih projektih v regiji se ustvarja podporno

okolje za razvoj tak$nih idej tudi med njenimi varovanci.

Med izzivi, ki se pojavljajo pti izvajanju programov, je Dejan Marincic izpostavil delo
z raznoliko skupino udelezencev, ohranjanje aktualnosti vsebin in upravljanje
pricakovanj, ki jih imajo udelezenci. Organizacija se zaveda, da je za uspesnost
programov pomembna njihova prilagodljivost, hkrati pa si prizadeva za ohranjanje
visoke ravni ustanovljenih podjetij kot enega od glavnih kazalnikov ucinka

podpornih programov.

Prihodnost podpornih programov, $e zlasti programa »PONI LUR, je ocenjena kot
zelo stabilna in obetavna. Zagotovljeno financiranje do leta 2029 omogoca
dolgorocno nacrtovanje in postopno nadgradnjo vsebin. Razvoj bo Se naprej potekal
v skladu z njihovo vizijo »Inovativna. Zelena. Povezana.« in preverjenim pristopom,
ki se je izkazal za ucinkovitega. Se naprej se bodo aktivno prilagajali novim trendom
in potrebam podjetnikov. S tem Zelijo ohraniti visoko raven aktualnosti,

ucinkovitosti in uporabnosti svojih podpornih programov.
5 Zakljucek

V sodobnem gospodarskem prostoru je podjetnistvo temeljni steber razvoja, saj z
ustvarjanjem novih priloznosti spodbuja gospodarsko dinamiko, inovacije in krepi
konkurenc¢nost na trgu. V obdobju hitrih tehnoloskih sprememb in nenehnega
prilagajanja globalnim trendom pomen pridobiva sposobnost podjetij, da razvijajo
ustvarjalne resitve in se ucinkovito odzivajo na potrebe trga. Kakovostni podporni
programi ne zagotavljajo le pomoci pri zacetnih korakih na podjetniski poti, temve¢

so strateski element v celotnem zivljenjskem ciklu podjetja.

V zakljucku lahko povzamemo, da je raziskava celostno osvetlila obravnavano
tematiko na podlagi temeljitega teoreticnega okvira, jasno opredeljene metodologije
ter premisljeno kombinacije kvantitativnih in kvalitativnih raziskovalnih pristopov.
Vecplastna analiza nam je omogocila poglobljeno razumevanje obravnavanega

problema in zanesljivejSo interpretacijo zbranih podatkov. Na podlagi izdelane
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analize smo lahko odgovorili na zastavljena raziskovalna vprasanja in dosegli

osrednji cilj raziskave.

Pomemben doprinos raziskavi predstavlja oblikovanje konkretnih priporocil za
nadgradnjo obstojecih podpornih programov oz. nekaterih njihovih elementov. Ta
priporocila temeljijo na empiricnih ugotovitvah, pridobljenih iz raziskave in
prakticnega okolja, kar jim daje dodatno vrednost in uporabnost v realnem okolju.
Zavedamo se, da imajo dolocena priporocila omejitve (finan¢ne, ¢asovne idr.),

vendar predstavljajo osnovo za snovanje dolgorocnih strategij.

Ugotovitve raziskave ne predstavljajo le temeljev za konkretne izboljSave na
podrocdju podpornih mehanizmov za podjetnistvo, temve¢ tudi prispevajo k SirSemu
razumevanju izzivov, s katerimi se podjetniki srec¢ujejo na razlicnih stopnjah razvoja
svojih podjetij. Ob tem pa se odpira prostor za nadaljnje raziskave, zlasti na podrocju
dolgorocnega spremljanja ucinkov podpornih programov in njihovega vpliva na
uspesnost podjetnikov. V nadaljnje raziskave bi bilo smiselno vkljuciti vedji vzorec
podjetnikov, kar bi omogocilo Se bolj poglobljen vpogled v delovanje podpornih

programov.

Dobro zasnovani podporni programi lahko pomembno prispevajo k spodbujanju
gospodarskega razvoja tako na regionalni kot tudi na nacionalni ravni. Strategije,
usmerjene v specificne potrebe podjetnikov, omogocajo boljsi izkoristek
razpolozljivih virov in podpirajo trajnostno rast podjetij. Klju¢no vlogo pri tem ima
tesno sodelovanje med podpornimi institucijami in podjetniskim sektorjem, saj prav

ta sinergija med akterji ustvarja spodbudno in razvojno naravnano poslovno okolje.

Zahvala

Poglavije je nastalo kot del projekta »Izboljsevanje podjetniske izkusnje s pomocjo podpornega okolja
v Ljubljanski urbani regiji« z nazivom javnega razpisa »Problemsko ucenje studentov v delovno okolje:
gospodarstvo, negospodarstvo in neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju 2024-2027«, ki ga
financirata Ministrstvo za visoko $olstvo, znanost in inovacije Republike Slovenije ter Evropski socialni
sklad Evropske unije (nalozbo sofinancirata Republika Slovenija in Evropska unija iz Evropskega
socialnega sklada).

Iskrena zahvala gre tudi gospodu Dejanu Marincicu, svetovalcu direktorice za podjetnistvo in
inovativnost, za njegovo pripravljenost za sodelovanje ter za iz¢rpne in dragocene odgovore, ki jih je
podal v okviru intervjuja.
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PRILOGA: Anketni vprasalnik: kadrovsko podporno okolje za podjetnistvo

Spostovani,

sem Vanja Kovacevi¢, studentka Fakultete za organizacijske vede Univerze v
Mariboru. V okviru sodelovanja z Regionalno razvojno agencijo Ljubljanske urbane
regije (RRA LUR) pri projektnem delu z naslovom »lzboljsevanje podjetniske
izkusnje s pomocjo podpornega okolja v Ljubljanski urbani regiji« sem pripravila

anketni vpragalnik, ki obsega 25 vprasan;.

Namen anketnega vprasalnika je pridobiti vpogled v izkusnje, mnenja in potrebe
uporabnikov podpornih programov ter s tem prispevati k njihovemu izboljSanju.
Anketa je popolnoma anonimna, odgovori pa bodo uporabljeni izklju¢no v
raziskovalne namene projekta. Za vas cas, iskrene odgovore in prispevek k razvoju

podjetniskega okolja se vam ze vnaprej iskreno zahvaljujem.
Lepo vas pozdravljam,

Vanja Kovacevi¢

I Demografska vpraSanja

1. Spol?

—  Zenska

—  Moski

—  Drugo

2. Starost? (Vpisite s stevilko)

3. Katero stopnjo izobrazbe imate?

I. Nedokonc¢ana osnovna $ola
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— 1I. Dokonc¢ana osnovna $ola

— III Nizje poklicno izobrazevanje (Trajanje: 2 leti)

— IV. Srednje poklicno izobrazevanje (Trajanje: 3 leta)

— V. Srednje poklicno — tehni¢no izobrazevanje, srednje tehni¢no oz. drugo

strokovno izobrazevanje in gimnazija
— VL Visjesolski ali visokosolski strokovni program
—  VII. Magisterij stroke (2. bolonjska stopnja)
— VIII/1. Magisterij znanosti
— VIII/2. Doktorat znanosti

4. Koliko ¢asa ste Ze podjetnik? (Ce je odgovor manj od 1, lahko z decimalkami
npr. 0,5 leta)

let
II Podporni programi in podjetniStvo
5. V katerem podpornem programu ste sodelovali? (Moznih je ve¢ odgovorov)

— Svetovanje pti zaposlovanju

— Pomo¢ pri usposabljanju

—  Financ¢na podpora

— Povezovanje s kadrovskimi agencijami
— Mentorstvo

— Podjetniski inkubator

—  Drugo:
6. Kako enostavno je bilo dostopati do informacij o podpornih programih?

—  Zelo tezko

—  Tezko

—  Srednje tezko
— Enostavno

—  Zelo enostavno
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7.

Kako jasno so bila podana navodila ali informacije v okviru podpornih

programov?

Povsem nejasno
Nejasno

Srednje jasno
Jasno

Zelo jasno

Kako bi na splosno oceniti komunikacijo v okviru podpornih programov?

Povsem neucinkovita
Neucinkovita
Srednje ucinkovita
Ucinkovita

Zelo uc¢inkovita

Ali so podporni programi prilagojeni razlicnim stopnjam izkusenosti
podjetnikov in v kolik$ni meri?

Niso prilagojeni
Minimalno prilagojeni
Srednje prilagojeni
Prilagojeni

Zelo prilagojeni
Kako bi ocenili vpliv programov na vase vsakdanje delo?

Ni vpliva
Majhen vpliv
Srednji vpliv
Velik vpliv
Zelo velik vpliv
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11. Kako ocenjujete pomen podpornih programov pri zaposlovanju klju¢nih
kadrov?
— Nepomembno

—  Malo pomembno
—  Srednje pomembno
— Pomembno

—  Zelo pomembno

12. Kako moc¢no je podporno okolje vplivalo na vas podjetniski razvoj?

— Ni vplivalo

—  Majhen vpliv
—  Srednji vpliv
— Mocan vpliv

—  Zelo mocan vpliv

13. Ali je sodelovanje v podpornih programih spodbudilo vase razmisljanje o

osebnem in/ali kariernem razvoju?

14. Ste po sodelovanju v programih pokazali vecjo iniciativo za ucenje in

izboljsave v svojem delu?
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15. Katera vrsta kadrovske podpore vam je bila v podpornih programih najbol
koristna? (1 — ni koristna, 2 — najmanj koristna, 3 — srednje koristna, 4 —

koristna, 5 — zelo koristna)

Svetovanje pri zaposlovanju

Pomo¢ pri usposabljanju

Financna podpora

Povezovanje s kadrovskimi agencijami
Mentorstvo

Podjetniski inkubator

16. Na lestvici od 1 do 5 ocenite kakden vpliv imajo navedeni izzivi pri

privabljanju klju¢nih kadrov? (1 — ni vpliva, 2 — minimalen vpliv, 3 — srednji
vpliv, 4 — velik vpliv, 5 — zelo velik vpliv)

Pomanjkanje ustreznih kandidatov
Visoki stroski zaposlovanja
Pomanjkanje podpore pri usposabljanju
Zahteve kandidatov

Neustrezna plac¢na politika

Napacni kanali za iskanje kadrov

ITI Mentorstvo in podjetniSsko podporno okolje

17. Ste imeli dodeljenega mentorja v okviru podpornega programa?

18. Kako bi ocenili kakovost podpore s strani mentorja ali drugega

strokovnjaka?

— Zelo slaba
— Slaba

—  Srednje

—  Dobra

— Odlicna
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19. Kako ocenjujete vpliv mentorstva na va$ podjetniski razvoj?

—  Nekoristen

—  Malo koristen

—  Srednje koristen
—  Koristen

—  Zelo koristen

20. Na lestvici od 1 do 5 ocenite katere kompetence mentorjev so bile za vas
najbolj koristne? (1 — ni koristna, 2 — najmanj koristna, 3 — srednje koristna,

4 — koristna, 5 — zelo koristna)

Vodstvene spretnosti

Podjetniske izkusnje

Psiholoska podpora

Prenos znanja

Zaupanje in diskretnost
Motivacijske sposobnosti
Organizacijske vescine
Custvena inteligenca
Komunikacijske vescine

Iv. Tehnologija in podporni programi

21. Kako tehnologija (spletne platforme, digitalna orodja, komunikacijski

kanali), ki je uporabljena v podpornih programih, izboljsuje vaso izkusnjo?

—  Zelo slabo
—  Slabo

—  Srednje

—  Dobro

— Zelo dobro
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22. Na lestvici od 1 do 5 navedite kako pogosto ste navedene tehnoloske resitve
uporabljali v okviru podpornih programov? (1 — nikoli, 2 — redko, 3 —

obcasno, 4 — pogosto, 5 — zelo pogosto)

Spletni tecaji

Orodja za upravljanje poslovanja
Platforme za komunikacijo in sodelovanje
(npr. MS Teams, Zoom)

Orodja za zbiranje povratnih informacij
(npr. ankete, ocena zadovoljstva)

V. Zakljucni del

23. Kako pomembni se vam zdijo podporni programi za dolgorocni uspeh
podjetja?

— Nepomembni

—  Malo pomembni

—  Srednje pomembni
— Pomembni

—  Zelo pomembni
24. Kako ocenjujete splosno zadovoljstvo s podpornimi programi?

- Zelo nezadovoljni
- Nezadovoljni

—  Srednje

-  Zadovoljni

—  Zelo zadovoljni

25. Kaj bi po vasem mnenju najbolj izboljsalo obstojece podporne programe?




1ZBOLJSEVANJE PODJETNISKE IZKUSNJE S POMOC]O PODPORNEGA OKOLJA V

118 [JUBLJANSKI URBANI REGIJ




PRAVNI OKVIR SPODBUD
ZA PODJETNISTVO

ANA TANESKI, BOSTJAN KORITNIK

Univerza v Ljubljani, Pravna fakulteta, Ljubljana, Slovenija
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To poglavje se osredotoca na postavitev pravnega okvitja, v
katerem se razvijajo spodbude za podjetnistvo, ki obsegajo tako
finan¢ne kot nefinanc¢ne oblike pomodi ter jih javni in zasebni
akterji nudijo bodoc¢im podjetnikom pri razvoju njihovega
podjetja. Namen poglavja je pravno ovrednotiti ta razmerja in
ustreznost njihovega urejanja, predvsem na ozjem raziskovalnem
podrocju dodeljevanja javnih sredstev. V pregledu literature, ki
opisuje vrste pomodi, ki se dodeljujejo podjetnikom, je mogoce
zaslediti tudi nefinan¢ne pomoci v obliki vzpostavitve podpornih
okolij, kamor se vkljuc¢uje bodoc¢e podjetnike. Slednje v Sloveniji
ustvarjajo med drugim tudi regionalne razvojne agencije. S
svetovalcem direktorice za podjetnistvo in inovativnost v
Regionalni razvojni agenciji Ljubljanske urbane regije, Dejanom
Marincicem, smo zato opravili intervju, v okviru katerega smo
zeleli pridobiti vpogled v prakso, nacin urejanja pogodbenih
razmerij ter mehanizmov za nadzorovanje in zagotavljanje
uc¢inkovite porabe sredstev. Ugotovili smo, da analizirana
pogodbena razmerja obsegajo javnopravne, delovnopravne in
obligacijskopravne elemente ter so oblikovana tako, da omogocajo
izvajanje spodbud podjetnikom v javnem interesu. To na eni strani
sicer omejuje avtonomijo pogodbenih strank, saj so Stevilne
pogodbene sestavine vnaprej zakonsko dolocene, vendar pa na
drugi strani hkrati zagotavlja pravno varnost in transparentnost ter
prispeva k uresnic¢evanju $irsih druzbenih ciljev, ki jih ima uspesno

opravljanje podjetniske dejavnosti.
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Keywords: This chapter examines the legal framework for entrepreneurship

supportive environment, . . . . . .
entreprencurship, incentives, which include financial and non-financial support

legal relations,

offered by public and private actors to future entrepreneurs. The

development agencies,

incentives focus is on the legal assessment of these relationships, particularly
regarding the allocation of public funds. Literature on
entrepreneurial support identifies also non-financial assistance,
such as support environments that include future entrepreneurs
and are established in Slovenia by regional development agencies.
To better understand the practical implementation, regulation of
contractual relations, and mechanisms for fund monitoring, we
conducted an interview with Dejan Marinci¢, advisor to the
Director for Entrepreneurship and Innovation at the Regional
Development Agency of the Ljubljana Urban Region. Our
findings show that the analyzed contractual relationships
combine elements of public law, labor law, and the law of
obligations. They are structured to implement public interest
measures aimed at supporting entreprencurship. While the
autonomy of the contracting parties is limited due to pre-
determined legal provisions, this ensures legal certainty,
transparency, and the pursuit of broader social objectives. These
include the promotion of entrepreneurship and the responsible
use of public resources. The regulation of such relationships is
thus both a legal necessity and a tool for effectively achieving the

intended economic and social impact.
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1 Uvod

Pomembnost dejavnosti podjetni$tva in njene pozitivne druzbene ucinke je mogoce
prepoznati ze v ustavno varovani pravici iz 74. ¢lena Ustave Republike Slovenije, v
okviru katerega je zagotovljena svobodna gospodarska pobuda. Njen javni interes in
njene koristi je tako mogoce prepoznati ne le v zagotavljanju svobodnega izvajanja
gospodarske pobude in preprecevanju njenega omejevanja, temve¢ tudi v

vzpostavljanju pogojev in okolja, v katerih ta lahko poteka.

Spodbujanju in razvoju podjetniske dejavnosti se zaradi njenega Sirokega javnega
interesa in pozitivnega vpliva na druzbeno blaginjo namenja velika pozornost.
Nacionalne oblasti ustrezno temu oblikujejo svojo zakonodajo in politike, ki
omogocajo rast okolja, v katerem je podjetnistvo zazeleno, ter hkrati ustvatjajo

pogoje za njegovo ucinkovito in uspesno izvajanje (Kunsek, 2018).

Ker nacionalne oblasti zaradi svoje narave in funkcije razpolagajo z omejenimi
sredstvi in znanjem za vzpostavitev podjetniStvu prijaznega okolja, so njegovo
vzpodbujanje na zacetni ravni ter natan¢no nacrtovanje in razdeljevanje namenskih
javnih sredstev s pooblastili prelozeni na nekatere druge subjekte, ki opravljajo
dejavnosti v javnem interesu in v javno korist, kot so na primer javne razvojne

agencije.

Razvojne agencije opravljajo predvsem na podrocju podpornega poslovnega okolja
pomembno nalogo, saj v veliki meri dodeljujejo javna sredstva, namenjena
spodbujanju podjetnistva, ter z uporabo specificnega znanja iz razlicnih virov in
specializacijo na ve¢ podrocjih omogocajo izvajanje raznolikih programov za
podporo in vzpostavitev podpornih okolij ter navsezadnje njihovo reformo oziroma
prilagajanje glede na potrebe druzbe in gospodarstva (DCED, 2008). S
povezovanjem razliénih podrodij in specificnim znanjem agencije v svoje delovanje
tako vkljucujejo razlicne akterje, ki bistveno pripomorejo h kratkorocnim in

dolgorocnim ciljem na podro¢ju podjetnistva ter razvoju gospodarstva.

Nacionalne politike si od spodbujanja in vlaganja v inovativne podjetniske ideje
obetajo povrnitev vlozenih sredstev v javne blagajne, zagotovo pa tudi rast in obseg
delovanja gospodarstva, pri cemer so vlozena sredstva oziroma spodbude za zacetne

faze podjetniske dejavnosti zelo raznolike.
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Obstaja ve¢ nacinov, s katerimi drzava oziroma nacionalne oblasti spodbujajo
podjetnisko dejavnost. V zadnjih letih se vse pogosteje pojavljajo nove oblike
spodbud, ki vkljucujejo razlicna podporna okolja, namenjena sodelovanju s
podjetniki ter ustvatjanju pogojev za opravljanje oziroma zacetek in razvoj
podjetniske dejavnosti. Kljub temu pa med najbolj znacilne in pogoste oblike

pomoci se vedno sodijo finan¢ne spodbude.

To poglavie je tako namenjeno krajSemu pravnemu pregledu veljavne zakonodaje in
predpisov, ki skupaj predstavljajo normativni okvir spodbujanja podjetniske
dejavnosti. Posebna pozornost je namenjena analizi pravnih razmerij (bodocih)
podjetnikov kot uporabnikov in prejemnikov razli¢nih vrst spodbud in sredstev za

razvoj podjetniskih idej in dejavnosti.

Poglavije se osredotoca predvsem na vlogo razvojnih agencij kot oseb javnega prava
in pravnih razmerij, ki se pri tem vzpostavljajo. Razvojne agencije namre¢ med
drugim dodelujejo sredstva, vzpostavljajo podporna okolja in s podjetniki vstopajo
v konkretna pogodbena razmerja, pri ¢emer spremljajo in nadzirajo uspesnost in
ucinkovitost doseganja predvidenih rezultatov, vse znotraj veljavnega in
relevantnega pravnega okvirja. Tovrstna razmetja pa imajo razli¢ne posebnosti tako

na vsebinskem kot tudi pravnem podrodju.
2 Pregled literature

Podjetnistvo v smislu njegove sodobne definicije razumemo predvsem kot proces
odlocanja ter ustvarjanja nove in dodane vrednosti, ki je lahko rezultat nacrtnega
delovanja posameznika (podjetnika) ali pa podjetniskega kolektiva. Gre za odlocanje,
ki se zacne s prepoznavanjem trzne priloznosti, nadaljuje z integracijo potrebnih
sredstev za njeno realizacijo in optimalno konca z uresnicitvijo koncne vizije, ki
predstavlja inovativno idejo ali poenostavljen nacin za storitev necesa, pri cemer ta

celotni proces spremlja precej$nja stopnja tveganja (Letonja et al., 2018).

Rezultat podjetniskega odlocanja je pogosto torej nova inovativna iznajdba, izdelek,
resitev ali storitev, ki ob svoji uspesni izvedbi ne pomeni le denarnega donosa za
podjetnika, ki jo je ustvaril, temvec tudi dodano vrednost kot zunanji pozitiven vpliv

na preostalo druzbo in njene uporabnike na trgu.
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Na ta nacin podjetnistvo in podjetniki s svojo dejavnostjo ze vrsto let mocno
spodbujajo gospodarsko rast in razvoj ter predstavljajo klju¢no orodje za okolje

inovacij, zaposlovanja in inovativnosti (Rosado-Cubero et al., 2024).

Njithovo pomembnost in zato tudi potrebo po spodbujanju zgoraj opisanega procesa
so skozi njihov vecletni razvoj in pozitiven vpliv na gospodarstvo prepoznali tudi
kljuéni oblikovalci nacionalnih, gospodarskih in industrijskih politik, zaradi cesar je
podjetnistvo se dandanes predmet Stevilnih politicnih pobud, tako na nacionalni kot

regionalni in svetovni ravni (Crnogaj, Rebernik, 2013).

Prvi korak k spodbujanju razvoja in obstoja podjetniske dejavnosti in iz nje
izvirajo¢ih idej tako opravijo predvsem nacionalne oblasti, ki se zavedajo
pomembnosti spodbujanja podjetnistvu prijaznega okolja in so zato naklonjene tako
nastajanju podjetniku naravnanih institucij (inkubatorjev, tehnoloskih parkov,
razvojnih centrov) kot tudi transparentnemu delovanju drzave in podjetij, s katerim
zelijo vsem drzavljanom zagotoviti ¢im vec preglednih informacij o izvajanju

gospodarske dejavnosti oziroma moznostih njenega izvajanja (Kunsek, 2018).

Eden od primarnih nacinov, s katerim Zelijo drzave ¢im bolj spodbujati podjetnistvo,
je vidno poenostavljanje in odstranjevanje administrativaih ovir pri ustanavljanju
podjetij, v okviru katerih lahko posamezniki in skupine opravljajo svojo podjetnistvo
dejavnost. Predvsem pa sta naklonjenost drzave in nacionalnih akterjev pomembna
v nadaljnjih zacetnih fazah podjetnikov, ko zelijo ti uresniciti svoje ideje in

zastavljene vizije ter jih uspesno plasirati na trg (Matko, 2020).

Pomemben vidik je torej zagotovo povezan z vlogo vladnih politik v zgodnjih fazah
razvoja podjetniskega ckosistema, vendar pa za uspesno podjetnistvo in spodbujanje
inovativnega procesa ne zadosc¢ata prepoznava vodilnih podjetnikov ter nudenje
tradicionalne oblike podpore v obliki povratnih in nepovratnih sredstev. V zacetni
fazi razvoja podjetij se je namre¢ smiselno osrediniti na podporo procesom zagona
podjetij, medtem ko se z zrelostjo ekosistema povecajo potrebe po podpori
organizacijskemu razvoju podjetij, razvoju cloveskega kapitala, internacionalizaciji in
dostopu do kapitala za rast (Mason, Brown, 2014).
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V tej in vseh nadaljnjih fazah razvoja in nastajanja podjetja zato razni akterji, tako na
nacionalni kot regionalni in mednarodni ravni, v obliki politik, organizacij ali
zdruzenj ravno zaradi prepoznane pomembnosti novo nastalih podjetij tem nudijo
razlicne vrste podpore v obliki razlicnih financnih, nefinanénih in strokovnih
sredstev, s katerimi se podjetja skusajo v okviru svojega (so)delovanja v

vzpostavljenih podpornih okoljih ¢im bolj uspesno razviti.
2.1 Podjetnisko podporno okolje

Za razvoj novih, inovativnih in kakovostnih podjetniskih idej, ki bodo $e naprej
pozitivno in produktivno vplivale na gospodarski razvoj, je torej kljucno, da se zanje
ustvari poslovno in razvojno spodbujevalno okolje, v katerem jih bo mogoce

ustvarjati in uspes$no razvijati.

Eden od teh nacinov in spodbujevalnih okoljj je t. i. podjetnisko podporno okolje
ali tudi podjetniski (podporni) ekosistem, ki ga lahko razumemo kot kombinacijo
politi¢nih, ekonomskih, druzbenih in tudi kulturnih elementov, ki podpirajo rast
inovativnih podjemov ter spodbujajo nastajajoce podjetnike in druge akterje, da
sprejmejo tveganja pri zagonu, financiranju in drugih aktivnostih podjetniskega
procesa (Antondic et. al, 2022).

Ceprav v literaturi ni splo$no sprejete in enotne definicije izraza »podjetniskega
ckostistema«, Stevilne obstojece definicije poudarjajo enako, in sicer da gre za
kombinacijo ali interakcijo razlicnih elementov in deleznikov na nacin, da se
omogoci produktivno podjetnistvo, ki vodi v gospodarsko rast in povecanje blaginje

na doloc¢enem geografskem obmocju (Crnogaj, 2022).

Njegovo poimenovanje pa nedvomno izvira iz vzporedne ekoloske definicije tega
pojma, s katerim opisujemo posebno vrsto zivljenjskega okolja, ki goji in spodbuja
podjetniske ideje ter v katerem podjetje raste in se razvija le z ustreznimi sestavinami
in okolisc¢inami, ki jih to okolje ponuja (Malecki, 2017).

Podjetniski ekosistemi so tako v zadnjih letih postali pomemben del gospodarskega
razvoja po vsem svetu ter prinesli gospodarstvu dodatne ekonomske koristi v smislu
inovacij, ustvarjanja novih delovnih mest in rasti produktivnosti (Rus, Mo¢nik,
Crnogaj, 2023).
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V teoriji je bilo razvitih ve¢ modelov podjetniskih ekosistemov, med katerimi izstopa
Isenbergov model, ki opredeljuje Sest podrocij znotraj podjetniskega sistema, ti pa
zajemajo veliko Stevilo prepleteno delujocih elementov. Ta podrocja obsegajo
spodbudno kulturo, ustrezno upravljanje, dostopnost ustreznih virov financiranja,
kakovosten cloveski kapital, na trgu priznana okolja za produkte in vrsto
institucionalnih podpor. Avtor tega modela poudarja, da je vsak ekosistem edinstven

in povsem odvisen od konkretnih okolis¢in (Brown, Mason, 2014).

Cilj politike podjetniskih ekosistemov je v njihovem okviru vzpostaviti izboljsano
okolje, v katerem se razlicna podjetja ali bodo¢i podjetniki razvijajo, predvsem tako,
da pripomorejo k njegovi hitrejsi in u¢inkovitejsi rasti ter mu dajejo na razpolago vse
za to potrebne sestavine. Ker so ekosistemi dinamic¢ni in kompleksni ter nikoli niso
neposredni rezultat zgolj enega akterja, je pomembno, da se njihova struktura
oziroma okolje vzpostavi ustrezno za ciljno podjetje oziroma bodocega podjetnika,
ki v njem sodeluje. To pomeni, da je pomembno upostevati vrsto panoge oziroma
sektotja, v katerem podjetje deluje, stopnjo razvitosti podjetja, ki se v ekosistem
vkljucuje, v kateri fazi razvoja je podjetje in kaks$ne so njegove potrebe po podpori
v smislu organizacijskega razvoja, cloveskega kapitala, internacionalizacije ali

dostopa do kapitala za rast (Mason, Brown, 2014).

Stevilne drZave, obéine in tudi razli¢ne mednarodne organizacije se zavedajo, da je
poleg omogocanja svobodnega in nemotenega delovanja podjetniske dejavnosti v
okviru njihovih pristojnosti in razpolozljivih sredstev pomembno in predvsem
koristno prispevati tudi k vzpostavitvi podpornega okolja, zato si predvsem drzave
EU prizadevajo za izvajanje teh politik na razliénih ravneh, tako na lokalni, regionalni

kot nacionalni ravni (Rus, Moc¢nik, Crnogaj, 2023).

Vsaka drzava ima ve¢ podjetniskih politik, namenjenih spodbujanju nastanka in rasti
poslovnih podjemov, pri ¢emer klju¢no obliko podpore obicajno predstavljajo
programi, ki zajemajo nove oziroma bodoce podjetnike in so usmerjeni k njthovemu
izobrazevanju. Glavni pristopi drzavnih politik so torej predvsem nudenje pomoci
podjetnikom v fazi pred ustanovitvijo podjetij z zagotavljanjem intenzivne podpore
ali mentorstvom ter podpora zagonskim podjetjem prek podjetniskih inkubatotjev,
ki nudijo poslovne prostore, svetovanje, moznosti mrezenja in financiranje (Mason,
Brown, 2014).
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V poznejsih fazah podjetniske dejavnosti drzavni akterji navadno ne razpolagajo z
ustreznimi znanji in ves¢inami za svetovanje in mentoriranje podjetnikov, ki bi
nadalje spodbudila njihov razvoj, zato je razvoj s tovrstnimi pristopi v zgodnjih fazah
klju¢en. Ucinkovita vkljucitev v ekosisteme in seznanjanje s podjetnisko dejavnostjo
v njenih zacetnih fazah pomeni namre¢ v nadaljevanju moznost uporabe
pridobljenih spretnosti in znanj pri vkljucevanju v sodelovanje z drugimi zunanjimi
akterji in pomocniki, ki so lahko tudi zasebniki (Rosado-Cubero et al., 2024). Ceprav
torej javni kapital pogosto predstavlja glavni vir financiranja vseh zacetnih dejavnosti
za spodbujanje podjetnistva in nudi osnovna strokovna znanja, mentorstva in
pomoc, velikokrat to ne zadosca za uspe$no nadaljevanje podjetniske dejavnosti

oziroma je zanj nujno tudi sodelovanju z zasebnimi akterji s tega podrodja.

Posebno vlogo, ki se razlikuje od funkcije vlad, zasebnega sektorja in drugih
deleznikov civilne druzbe, pri podpori reform in politike na podroc¢ju poslovnega
okolja na primer opravljajo tudi razvojne agencije, ki se pri izvajanju svojih nalog
odzivajo na povprasevanje v drzavi in na mednarodne zaveze, predvsem z uporabo
vrste razliénih (tudi tujih) virov in specializacijo na podrocju izvajanja programov za
podporo reformam poslovnega okolja. Razvojne agencije se pri svojem delovanju
lahko osredinijo na $tiri klju¢na funkcionalna podrodja, ki vplivajo na poslovno
dejavnost, in sicer na klju¢ne programske partnerje, pravni in politicni okvir,

regulativni in upravni okvir ter institucionalne ureditve (DCED, 2008).

Predvsem javne razvojne agencije, ki delujejo v javnem interesu in opravljajo javno
sluzbo, na ta nacin spodbujajo razvoj trgov, ki podpirajo konkurenco in povecujejo
ucinkovitost ter trajnost drugih razvojnih ukrepov. S svojimi ukrepi in programi
pripomorejo k vidjim zaposlitvenim moznostim, ustvarjanju novih priloznosti,
spodbujanju inovativnih idej ter razvoju trga in celotnega gospodarstva. Poleg tega
imajo pomembno vlogo pri spodbujanju regionalnega razvoja, krepitvi
podjetniskega okolja ter zmanjSevanju socialnih in ekonomskih razlik. Zaradi svoje
tunkcije in specializiranosti se ucinkoviteje povezujejo in sodelujejo tudi z zasebnimi
partnerji, od katerih lahko pridobijo prakticna znanja, izkusnje in dodatne
informacije ter potrebe trga. Tako lahko oblikujejo ciljno usmerjene in inovativne

resitve, ki bolje odgovarjajo na dejanske potrebe gospodarstva in druzbe.
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V literaturi so kot pomemben akter prepoznane tudi univerze kot institucije v
podjetniskih ekosistemih, ki na podjetnisko podporno okolje oziroma ekosistem
najpomembneje vplivajo z zagotavljanjem visoko usposobljenih in specializiranih
kadrov, pri ¢emer nekatere univerze delujejo ne le kot izobrazevalne ustanove,
temve¢ tudi kot institucionalni podjetniki, ki proaktivno mrezijo, oblikujejo
regionalne strategije ter si prizadevajo za spremembe lokalnih praks in tudi
nacionalnih politik (Malecki, 2017). Univerze so klju¢ni vir novih znanj in inovacij,

ki jih lahko podjetja in podjetniki dobro izkoristijo v svoj prid.

Podjetniski ekosistem v najsirsem kontekstu torej razumemo kot splet medsebojno
povezanih podjetnikov (potencialnih in obstojecih), podjetniskih podpornih
organizacij (na primer skladov tveganega kapitala, poslovnih angelov, bank,
podjetniskih pospesevalnikov, univerzitetnih in podjetniskih inkubatotjev ter
tehnoloskih parkov itd.), javnih ustanov (na primer univerz, javnih raziskovalnih
organizacij, javnih agencij in javnih skladov) in podjetniskih procesov (kot je na
primer stopnja nastajanja novih podjetij, Stevilo hitro rastocih podjetij, Stevilo
serijskih podjetnikov, stopnja podjetniskih ambicij itd.), ki se formalno in
neformalno v tem okolju povezujejo (Rebernik, Sirec, 2021).

Namen zdruzevanja oziroma tako raznolikih udelezencev v podjetniskih
ckosistemih oziroma podpornih okoljih je predvsem kolektivno ustvarjanje visje
ravni vrednosti na gospodarskem podrocju, ki bi jo posamezni udelezenci sicer lahko
ustvarili sami. Ker imata delovanje in obstoj tovrstnih sistemov tudi jasen cilj, to je
ustvarjanje kolektivne vrednosti za vse sodelujoce, slednji nujno potrebuje
orkestracijo oziroma odgovorno osebo za strukturo in delovanje tovrstnega

poslovnega okolja (Sarafin, 2021).

Logi¢no je, da je sodelujo¢i podjetnik osrednji akter v tem okolju, za uspesno
delovanje katerega se primarno tako okolje sploh vzpostavi, pri ¢emer pa so vsi
udelezenci v svojih specializiranih vlogah vselej soodvisni med seboj, kar pomeni,
da rezultata vseeno ne morejo ustvariti sami. Medsebojna interakcija in sinergija med
vsemi vkljucenimi, javnimi in zasebnimi partnerji, bistveno pripomoreta k postavitvi

temeljev za uspesen razvoj in obstoj podjetniske aktivnosti (Rebernik, Sirec, 2021).

Kar loc¢i ekosistem od drugih pristopov ekonomske politike, je torej pristop, ki

podjetnistvo vidi ne le kot rezultat sistema, temvec je podjetnik njegov osrednji akter
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ter celo voditelj pri ustvarjanju sistema in ohranjanju njegovega »zdravja«. To vseeno
ne pomeni, da preostali udelezenci ekosistema oziroma ostali akterji v okolju niso
potrebni, temvec le, da pri njegovem ustvarjanju delujejo kot »hranilci« s tem, ko
ponujajo strokovne storitve ali financno infrastrukturo oziroma kot na primer drzava
igra pomembno vlogo kot »hranilec« s sprejemanjem zakonov in predpisov. Bistvo
je, da je poleg klju¢ne vloge samih podjetnikov pomembna interakcija med vsemi
akterji v ekosistemu ter na ta nacin omogocanje dostopa do vseh pomembnih in

ustreznih vrst virov za njegovo nadaljnjo rast (Stam, 2015).

Namen in cilj ekosistemov je torej spodbuditi uspeh podjetnikov ter prispevati k
ustvarjanju produktivnih in ucinkovitih podjetniskih rezultatov, cemur pa se
ustrezno prilagajajo tudi druge oblike in vrste podpore oziroma podpornih okolij, v
katere se podjetniki lahko vkljucujejo ali v katerih lahko sodelujejo. Oblike pomoci
podjetnikom, ki se najprej pojavljajo na razlicnih ravneh in razlicnih funkcionalnih

podrodjih, so si tudi po svoji vsebini in vrsti zelo razlicne.

Trendi podjetniskih podpornih okolij so v zadnjih 50 letih svojega razvoja usmerjeni
v specializacijo za nisne industrije in druzbene izzive, predvsem na nacin spodbujanja
podjetnistva, ki ima pozitivne in trajnostne druzbene in okoljske ucinke. Predvsem
se Sirijo tudi virtualne platforme in oblike podpornih okolij, ki krepijo predvsem

mednarodno in globalno povezovanje in razvoj podjetnistva (Schmerber, 2024).

Obstojece spodbude za podjetnistvo v Sloveniji obsegajo finanéne pomoci
(zagonske spodbude, ugodna posojila, nepovratna ali povratna sredstva ipd.),
nefinanc¢ne ali posredne oblike (drzavne) pomoci (razne spodbude, mentoriranje,
svetovanje, iskanje poslovnih partnerjev, vsebinsko podpiranje ipd.) ter druge oblike
podpore podjetnikom, kamor uvrs¢amo predvsem podporna okolja za gojenje in
spodbujanje podjetniskih idej, in sicer v razliénih pojavnih oblikah, kot so na primer
inkubatorji, podjetniske pobude, socialne mreze potencialnih partnerjev, coworking
prostori, podjetniski pospesevalniki, institucije regionalnega razvoja itd. (SPOT
tocka, 2023).

Sredis¢e programov za podjetnike je tako zasnovano na javni mrezi podpornega
okolja v okviru Agencije SPIRIT Slovenija, ki nudi pomo¢ podjetnikom v treh
razlicnih fazah rasti, in sicer v idejni fazi, zagonski fazi ter fazi rasti in

internacionalizacije. Prav tako pa v Sloveniji obstajajo tudi razni zasebni podporniki
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raznovrstnih programov za podjetnike, ki nudijo svetovalno in infrastrukturno
podporo, pa tudi finan¢na sredstva (Start-up Slovenija, Zdruzenje YES, poslovni
angeli itd.).

Finan¢na pomoc¢ podjetnikom se v javni mrezi v Sloveniji zagotavlja prek ministrstev
ter javnih drzavnih in sub-nacionalnih skladov, izvajalci nefinanéne (posredne
oblike) pomoci pa so veliko bolj raznoliki in vkljucujejo tudi razne inkubatofje,
pobude ter evropske in nacionalne mreze nevladnih organizacij in drugih sodelujoc¢ih
partnerjev. Izvajalci druge oblike podpore v slovenski javni mrezi vkljucujejo
predvsem razlicne zbornice, podjetniske pospesevalnike, obcine, coworking
prostore, institucije regionalnega razvoja ter regionalne in obmocne razvojne
agencije, navsezadnje pa tudi razne izvajalce iz sub-nacionalnih evropskih mrez
partnerjev (SPOT tocka, 2023).

Z izvajanjem zacrtanih nacionalnih in regionalnih programov so klju¢ni delezniki
nacionalnega podjetniskega ckosistema torej vlada, institucije znanja, podjetja in
drugi subjekti inovativhega okolja, ki oblikujejo tako start-up okolje oziroma
ckosistem, ki omogoca in spodbuja razvoj inovativnega podjetnistva. Ekonomska
politika in politika pospesevanja podjetnistva se zavedata, da niso vse podjetniske
dejavnosti enake, zato jim je treba posamezna okolja in ekosisteme, v katerih se

razvijajo, ustrezno prilagoditi (Rebernik, Jakli¢, 2014).

Najvecjo vlogo na tem podrocju imajo trenutno torej drzava in obcine, ki v pretezni
meri financirajo institucije podpornih okolij, ¢eprav je vse ve¢ podpornih okolij

mamljivih za financiranje s strani zasebnega kapitala (Matko, 2020).

Navedeno odrazajo razlicne raziskave, na primer analiza Stevila subjektov
podjetniskega podpornega okolja glede na vrsto njthovega ustanovnega kapitala iz
leta 2020, ki ugotavlja, da je vecina subjektov podjetniskega podpornega okolja
ustanovljena s strani javnih institucij in da je torej delez zasebnega kapitala pri tem
precej majhen (Matko, 2020).

Pri iz javnih sredstev financiranih podpornih okoljih je torej cilj vedno zakoreninjen
v javnem interesu, ki zagotavlja usklajeno, celostno in stratesko vodena podporna
okolja, ki s svojo uspesno izvedbo in obstojem prinasajo Sirse pozitivne druzbene

ucinke, ki se do necke mere v druzbi od opravljanja podjetniske dejavnosti tudi
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pricakujejo. Posledi¢no je treba rezultate izvajanja podjetniskih ekosistemov aktivno
spremljati in meriti ter v nadaljnjih financnih perspektivah in nacrtovanih programih
tudi upostevati, predvsem zato, da se tudi v prihodnosti zasledujejo javni interes in
koristi, navsezadnje pa tudi zato, da se vsaki¢ znova stremi k vecji uspesnosti

podjetnistva, ki vpliva na razvoj gospodarstva.

Nekateri predlagani ukrepi, ki stremijo k e ucinkovitejSemu in preglednejsemu
vodenju slovenskega (predvsem) start-up ekosistema, temeljijo na sistematicnem
spremljanju, ocenjevanju in primerjanju ucinkov javnih politik. Obsegajo predvsem
klju¢no uvajanje standardiziranih kazalnikov uspesnosti (key performance indicators —
KPI) in stalni monitoring, v sodelovanju z domacimi in tujimi evalvatorji redno
spremljanje in javno objavljanje vseh javnih ukrepov v podporo start-up podjetjem,
ad hoc revizije porabe EU sredstev, vzpostavitev informacijske platforme ter sistema
kontinuirane in sistemsko povezane samoevalvacije deleznikov v okviru start-up
ckosistemov (Rebernik, Jakli¢, 2014).

Poraba javnih sredstev ima tudi zakonodajni okvir, pri cemer pa je torej pomembno,
da se rezultate podjetniskih okolij spremlja kakovostno in kvantitativno, tako z vidika
zagotavljanja transparentnosti porabe javnih sredstev kot tudi z vidika sprejemanija

nadaljnjih reform za izboljsanje izkusenj in njihove ucinkovitosti.
2.2 Zakon o podpornem okolju za podjetnistvo (ZPOP-1)

V Sloveniji podrocje spodbujanja podjetnistva v okviru podpornega okolja celovito
ureja Zakon o podpornem okolju za podjetnistvo (ZPOP-1, Uradni list RS, st.
102/07, 57/12, 82/13, 17/15, 27/17, 13/18 — ZSInv in 40/23 — ZZrID-A), ki
doloca ukrepe za spodbujanje podjetnistva in organiziranost na tem podrocju ter
postopek za dodeljevanje sredstev, namenjenih oblikovanju podpornega okolja za
podjetnistvo (1. ¢len ZPOP-1).

Z novelo, ki je zacela veljati junija 2017, je ZPOP-1 bolj celovito uredil podporno
podjetnistvo okolje, saj je med drugim dolocil glavna nosilca za spodbujanje
podjetnistva in zagotavljanje ucinkovitega podjetniskega okolja, in sicer Ministrstvo
za gospodarstvo, razvoj in tehnologijo (MGRT) — sedaj Ministrstvo za gospodarstvo,
$port in tehnologijo (MGTS) — in Javno agencijo Republike Slovenije za spodbujanje
podjetnistva, internacionalizacije, tujih investicij in tehnologije (SPIRIT Slovenija).
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Uvedel je tudi nov sistem spodbujanja podjetniStva z ustanovitvijo dvanajstih
regionalnih centrov SPIRIT, katerih naloga je svetovati in postedovati specialna
znanja, ki so v pomo¢ podjetnikom pri njihovem vsestranskem razvoju (Kunsek,

2018).

Novela je spremenila tudi 11. ¢len prej veljavnega Zakona o podpornem okolju za
podjetnistvo, na podlagi katerega je bil izdan Pravilnik o vodenju evidence subjektov
inovativnega okolja, ki je zacel veljati leta 2008, vendar je bil leta 2017 z uveljavitvijo
novele razveljavljen. Pravilnik je definiral pojme inovativhega okolja in dolocal

pogoje za vpis v evidenco subjektov inovativnega okolja (Matko, 2020).

Sedaj drzava, ki se zaveda pomembnosti spodbujanja podjetnistvu prijaznega okolja,
predvsem pa zaradi zagotavljanja transparentnosti svojega delovanja in delovanja
podjetij ter za zagotavljanje dostopa do preglednih informacij o izvajanju
gospodarske dejavnosti prek portala AJPES zagotavlja dostop do podatkov o vpisih
v poslovni register in druge registre, ki jih AJPES vodi, pa tudi do letnih porocil
gospodarskih subjektov za zadnjih pet let in nekatere statistike. Namen omogocanja
stalnega in brezpla¢nega dostopa do teh podatkov je ¢im bolj uc¢inkovito upravljanje

poslovnih tveganj in zagotavljanje pravne varnosti (IKKunsek, 2018).

Temeljni cilji ZPOP-1 so vzpostavitev ucinkovitega podpornega okolja na lokalni,
pokrajinski in nacionalni ravni, ustvarjanje zavesti o pomenu podjetniStva za
gospodarski razvoj in uresnievanje ustvarjalnih podjetniskih potencialov
drzavljanov, povecanje moznosti za ustanavljanje novih podjetij, spodbujanje
njihove rasti in ustvarjanje novih delovnih mest, pospesitev izkoris¢anja podjetniskih
in inovacijskih potencialov, vzpostavitev ucinkovitega podpornega okolja za
potencialne podjetnike in podjetnice in delujoca podjetja v vseh fazah njihovega
razvoja za dostop do celovitih podpornih storitev in spodbuditev povezovanja med

raziskovalnimi in izobrazevalnimi organizacijami ter gospodarstvom (2. ¢len ZPOP-

1.

Zakon predvideva predvsem ukrepe za spodbujanje podpornih okolij za podjetnike,
v okviru podjetniskega, inovativnega in finan¢nega okolja, in sicer dolo¢a nosilce
posameznega okolja ter njihove naloge in programe, v okviru katerih se zagotavljajo

pogoiji za uspesno vzpostavitev in delovanje posameznega okolja.
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V okviru programov podjetniskega okolja se tako opravljajo predvsem naloge, ki
omogocajo razvoj podjetnistva in zagotavljajo podporne storitve podjetnikom in
potencialnim podjetnikom s konceptom »vse na enem mestu«. Z opredelitvijo nalog
in programov inovativnega okolja pa se omogocajo okolje, v katerem se lahko
razvijajo, in posebne oblike, kot so inovacijska srediS¢a, podjetniski inkubatotji,
univerzitetni inkubatorji in tehnoloski parki, ki spodbujajo nastajanje novih

inovativnih podjetij (Pecaver, 2022).

Ceprav torej podporno podjetnisko okolje navadno obsega tudi posredne ukrepe
pomodi in spodbude v okviru svetovanja, mrezenja, vkljuéevanja v podjetnisko
okolje, mentoriranje, spodbujevalne programe, informiranje, povezovanje itd., je s
pravnega vidika za analizo najbolj zanimivo vkljucevanje v financno okolje, s katerim
se torej izvajajo naloge javnega sklada za spodbujanje podjetnistva v skladu z

dolo¢bami petega poglavja ZPOP-1.

V ustanovitveni in razvojni fazi so namre¢ za podjetnike, ki predstavljajo glavne
subjekte oziroma kon¢ne uporabnike katerih koli podpornih okolij za podjetnike,
finan¢na sredstva najvecja spodbuda, saj na tej podlagi in na podlagi vklju¢evanja v
finanéno okolje pridobijo sredstva za ustanovitev in zagon svojih podjetij, s ¢imer se
neposredno spodbuja podjetniska dejavnost, ki pozitivno vpliva na gospodarski

razvoj.

Postopek vkljuc¢evanja v finan¢no okolje in dodelitev sredstev iz javnega sklada zato
podrobno ureja Sesto poglavje ZPOP-1, in sicer dolocbe od 20. do 34.a clena, kot
tipicni postopek za dodelitev sredstev pa sta predvidena postopka z javnim razpisom

in javnim pozivom (prvi odstavek 20. ¢lena ZPOP-1).

Izvajalec razpisa lahko za¢ne postopek za dodelitev sredstev, ¢e ima potrjen program
dela za dodelitev sredstev in ¢e so izpolnjeni drugi pogoji za prevzemanje obveznosti
iz pogodb, sklenjenih med posameznim ministrstvom in izvajalcem razpisa (drugi
odstavek 20. ¢lena ZPOP-1).

Po kon¢anem in pravilno izvedenem postopku, katerega rezultat je izbira prejemnika
sredstev, se med izvajalcem razpisa in prejemnikom sredstev vzpostavi posebno
pogodbeno razmerije, saj se za dodelitev sredstev med njima, kot izvajalcem razpisa

in prejemnikom sredstev, sklene pogodba (32. clen ZPOP-1).
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Doloc¢ba 32. ¢lena ZPOP-1 opredeljuje obvezne in minimalne sestavine, ki jih mora
tovrstna pogodba vsebovati, in sicer so obvezne sestavine pogodbe med
prejemnikom sredstev in izvajalcem razpisa za dodelitev sredstev v okviru
podjetniskega, inovativnega in financnega okolja za namene spodbujanja

podjetnistva zlasti:

— naziv in naslov izvajalca razpisa in prejemnika sredstev,

— namen, za katerega so sredstva dodeljena,

— visina dodeljenih sredstev,

— terminski plan porabe sredstev,

— nacin nadzora nad namensko porabo sredstev,

— navedba pravic in obveznosti pogodbenih strank,

— navedba krsitev pogodbe, zaradi katerih je mogoce pogodbo razvezati,

— drugo, kar sledi iz notranjih predpisov in usmeritev izvajalca razpisa glede

vsebine pogodb.

Ker je ptimarna narava tovrstnega trazmetja vseeno pogodba in torej
obligacijskopravno razmetje, se kljub obveznim sestavinam iz 32. ¢lena ZPOP-1 za
tovrstno razmerje in morebitne spore uporabljajo dolocbe Obligacijskega zakonika

(07).

V skladu z OZ se pogodbena oziroma obligacijska razmetja urejajo po nacelu
dispozitivnosti, ki ga doloca 2. ¢len OZ, kar pomeni, da udelezenci obligacijskih
razmerij ta lahko uredijo drugace in da je dopustna avtonomija volj udelezencev pri
njithovem utejanju, ki je torej omejena le z ustavo, prisilnimi predpisi in moralnimi

naceli, kot to izhaja iz 3. ¢lena OZ.

Ureditev iz dolocbe 32. ¢lena ZPOP-1 tako lahko razumemo kot zakonsko ureditev,
ki doloc¢a obvezne sestavine pogodbe, ki se sklene na podlagi prijave oziroma
sodelovanja v postopku z javnim razpisom ali javnim pozivom, zaradi Cesar je
avtonomija udelezencev tovrstnega obligacijskopravnega razmerja omejena, in sicer
na nacin, da mora tak$no razmetje torej nujno imeti predpisano vsebino in sestavine

iz tega zakona.
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Vseeno dolocba 32. ¢lena ZPOP-1 v 8. tocki vsebuje generalno klavzulo v zvezi z
ostalimi morebitnimi (obveznimi) potrebnimi sestavinami, katerih ureditev v teh
pogodbenih razmerjih je odvisna od upostevanja same vsebine pogodbe, ki se sklepa
na podlagi notranjih predpisov in usmeritev izvajalca razpisa, kar pomeni, da se
smiselno upostevajo tudi zahteve iz tega zakona oziroma da zakon v tem delu
predvideva moznost dolocitve drugih obveznih sestavin pogodbe, na podlagi katere
se dodelijo javna sredstva, v skladu s specificnostjo ali konkretnej$im namenom
njihove dodelitve.

Taka pogodba, kadar je sklenjena z osebo javnega prava, predstavlja posebno vrsto
pogodbe, ki je v sodni praksi imenovana upravna pogodba, ki pa je slovensko pravo
ne ureja. Poleg tega, da se taka pogodba sklene s posebnim subjektom, to je
subjektom javnega prava, pa je taka pogodba posebna tudi zato, ker je sklenjena v
javnem interesu, v tem primeru zaradi spodbujanja podjetnistva iz 1. ¢lena ZPOP-1,
in v pretezni meri odraza javni interes. Take pogodbe slovenska zakonodaja posebej
ne ureja, zato je v sodni praksi sprejeto stalisce, da se zanjo v celoti uporabljajo

dolo¢be OZ (VSRS sklep II Ips 19/2013).

Tudi s tega vidika in zaradi te posebne narave teh pogodb je avtonomija volj
pogodbenih strank, ki so rezultat razmerij, ki nastanejo na podlagi razpisnih
postopkov, omejena tako s splo$nimi kot tudi sektorskimi predpisi, torej na

posameznih podro¢jih (Stemberger Brizani, 2022).
2.3 Pogodbeno razmerje za dodelitev sredstev iz javnega sklada

Sam postopek javnega razpisa za dodelitev sredstev oziroma financiranje iz javnih
sredstev je posebna vrsta postopka, ki mora biti izveden v skladu z vnaprej
dolo¢enimi pogoji in merili ter predvsem nacelom enakega obravnavanja
kandidatov, ki se potegujejo za dodelitev javnih sredstev. Kandidat je izbran na
podlagi upravne odlocbe, ki predstavlja akt o izbiri kandidata, ki bo prejemnik javnih
sredstev (Stemberger Brizani, 2022) ali pa je v primeru vkljuditve v dolo¢en program
podpornega okolja izbran za sodelovanje v njem. Neizbrani kandidati, ki menijo, da
postopek ni bil izveden pravilno oziroma da niso bili izbrani iz neutemeljenih ali
nezakonitih razlogov, imajo prav tako dolocene pravice, predvsem ¢e so izpolnjevali

vse pogoije.
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Sele po pravilni in uspe$ni izvedbi razpisa se glede na razpisane pogoje iz razpisne
dokumentacije z izbranimi subjekti, ki izpolnjujejo pogoje, oziroma prijavitelji
podpise pogodba, s cimer se vzpostavi obligacijskopravno razmerje, ki mora
vsebovati v nadaljevanju opredeljene pogodbene sestavine v skladu zgoraj

opredeljeno zakonodajo.
2.3.1 Uvodne dolocbe

Uvodne dolo¢be pogodb, ki vzpostavljajo obligacijskopravna razmerja s
prejemnikom sredstev javnega sklada, naceloma obsegajo navedbo pogodbenih

strank skupaj z njunim nazivom in naslovom.

V primeru pogodbenih razmerij za dodelitev sredstev sta pogodbeni stranki na eni
strani izvajalec razpisa in na drugi strani prejemnik sredstev. V skladu z ZPOP-1 je
glavni izvajalec nalog in programov financnega okolja v Sloveniji javni sklad za
spodbujanje podjetnistva, poleg tega pa lahko te naloge opravljajo tudi druge osebe
javnega in zasebnega prava, ki se dolocijo v programu ukrepov in v nacrtih razvojnih

programov proracunov pokrajin.

Med izvajalci raznih spodbud za podjetnistvo po svoji pomembnosti na primer
izstopajo regionalne razvojne agencije in obmocne razvojne agencije, ki poleg
splosnih razvojnih nalog v regiji in v ob¢inah nudijo tudi razlicne oblike podpore
podjetjem, in sicer tako financ¢ne kot tudi nefinan¢ne (posredne) oblike pomoci

(SPOT tocka, 2023), za katere pogosto izvajajo postopek z javnim pozivom.

Tipic¢en primer je javni poziv za izvedbo projekta »Podjetno nad izzive« oziroma
Projekt PONI, ki se izvaja na obmodju celotne Slovenije in katerega glavni cilj je
ustanovitev novih podjetij, ki se jim prek podjetniskega usposabljanja zeli pomagati
realizirati podjetnisko idejo (RRA LUR, 2023).

V posamicni razpisni dokumentaciji je opredeljen subjekt, ki je lahko prijavitelj in
posledi¢no ob izpolnjevanju vseh pogojev tudi prejemnik javnih sredstev, ki se
dodeljujejo, kar je predvsem odvisno od finanéne pomodi, ki se dodeljuje, in stopnje
podjetniskega procesa oziroma dejavnosti ali projektov, ki se jih podpira oziroma se

jim namenja pomoc.
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V razpisni dokumentaciji Javnega razpisa za zagotavljanje celovitih storitev za
potencialne podjetnike in podjetja preko podpornih institucij za obdobje od 2023
do 2025 so na primer konc¢ni uporabnik oziroma ciljne skupine uporabnikov

podpornih storitev in upravicenci opredeljeni kot:

— potencialni podjetniki (potencialni podjetniki in potencialni socialni podjetniki
— posamezniki s podjetnisko idejo) ter
—  MSP (mikro, mala in srednje velika podjetja vkljucno s socialnimi podjetji v vseh

fazah razvoja).
2.3.2 Predmet pogodbe

Obvezne sestavine pogodbe, ki jih doloca ZPOP-1, obsegajo opredelitev namena

dodelitve sredstev in njihove visine ter terminski plan porabe sredstev.

S finan¢nimi spodbudami se financirajo razliéni produkti in projekti, ki so predmet
spodbude v okviru javnega razpisa oziroma javnega poziva, sredstva pa prejemniki
na podlagi analiziranih pogodb prejmejo navadno v naslednjih oblikah (Start:up

Slovenija):

— nepovratna sredstva, ki so primarno namenjena raziskovalno-razvojnim,
kadrovskim in drugim razvojno-investicijsko usmerjenim aktivnostim,
— subvencije, posojila, jamstva in lastniski kapital, ki obsega dolznisko in lastnisko

financiranje, zavarovanje slovenskih izvoznikov, vavcerje za MSP ipd.

Prav tako pa so lahko posebej ali pa hkrati predmet pogodb tudi nefinanc¢ne oblike
javne pomocdi in vklju¢evanje v podporno okolje, ki obsegajo posredno pomoc pri
razvoju in spodbujanju podjetnistva v okviru mentoriranja, svetovanja, strokovne

pomodi, delavnic, usposabljanja in povezovanja.
2.3.4 Nacin nadzora
Zahteve po transparentni in u¢inkoviti porabi namenskih javnih sredstev, drzavnih

ali evropskih, vsekakor terjajo, da se nad porabo izvaja strog nadzor in da je kar

najucinkovitejsa.
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V zvezi s pogodbenimi obveznostmi, na podlagi katerth konéni uporabnik prejme
denarna sredstva, je Evropsko racunsko sodisce ze leta 2014 ugotovilo, da v
konkretnem primeru podpornega inovativnega okolja inkubatorjev subjekta
oziroma konénega uporabnika pogodbene obveznosti po preteku obdobja trajnosti
niso ve¢ zavezovale in je lahko prosto razpolagal s sredstvi, ki jih je dobil. Hkrati naj
pogodbene obveznosti ne bi bile zadosti jasno dolocene. Priporocilo je, da je treba
pri doloc¢itvi pogodbenih obveznosti uporabljati strokovno znanje dejavnosti
podjetniskih inkubatorjev ter izvajati naknadno spremljanje in izpolnjevati

pogodbene cilje (Evropsko racunsko sodisce, 2014).

Nadzor nad dodelitvijo javnih sredstev in njihovo porabo je torej kljuénega pomena,
zato se ti postopki opredelijo tudi v sami pogodbi, s ¢imer se poleg transparentnosti
porabe poveca tudi predvidljivost poseganja v podjetnisko dejavnost in delovanje
podjetnika kot prejemnika javnih sredstev, saj lahko pricakuje opredeljena dejanja
nadzora. Izvedba nadzora je torej pravica subjekta, ki objavi razpis ali poziv, na drugi
strani pa tudi obveznost prejemnika sredstev, saj mora te posege dopustiti oziroma

jih do neke mere trpeti.

Agencija SPIRIT Slovenija kot ena izmed glavnih nosilcev za spodbujanje
podjetnistva in zagotavljanje ucinkovitega podjetniskega okolja lahko na primer v
skladu s Pravilnikom o nadzoru nad namensko porabo sredstev ter primernostjo in
strokovnostjo dela pravnih in fizicnih oseb, ki jim agencija dodeljuje sredstva, izvaja
nadzor nad namensko porabo sredstev in/ali primernostjo dela prejemnikov in
izvaja nadzor nad projektom, ki je financiran iz proracunskih sredstev, ali nad

projektom, ki je prejel katero od drugih oblik spodbud.

Nadzor se praviloma izvaja nad neposrednim prejemnikom sredstev, pravice
oziroma obseg dejanj in aktivnosti nadzora, ki jih ima subjekt, ki dodeljuje sredstva,
pa so torej odvisni od njihove opredelitve v pogodbenih dolocilih, ¢e ne izhajajo
neposredno iz javnih pooblastil subjekta, pri cemer se obi¢ajno prav tako zapisejo v

pogodbo, s sklicevanjem na pravni akt, ki dolocena pooblastila dodeljuje.
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2.3.5 Navedba pravic in obveznosti pogodbenih strank

V literaturi najmanj obravnavana problematika je opredelitev pravic in obveznosti
pogodbenih strank, saj ve¢inoma opredeljuje in opozatja zgolj na pravice prejemnika
sredstev, to je obi¢ajno podjetnika, ki s pomocjo (denarno ali nedenarno) ustanovi

podjetje, razvije inovativno idejo in produkt (bolj ali manj) uspesno plasira na trg.

Predvsem inovativna podjetja se namre¢ srecujejo s tezavami pri zavarovanju svoje
intelektualne lastnine, predvsem zaradi razlicnih stopenj razvoja, v katerih se podjetja
vkljuCujejo v razne ekosisteme, prav tako pa tudi zaradi razliénih nacionalnih in
regionalnih politik, od katerih je odvisna pridobitev sredstev za razvoj. Pogosto
podjetja na zacetnih stopnjah razvoja, tik ob ustanovitvi ali pred tem v svojo
strategijo ne vkljucujejo vidikov intelektualne lastnine, zato so s tega vidika v primeru
dobickonosnosti in polnega razvoja svoje inovacije oziroma produkta lahko

ranljivejsa (Baran, Zhumabaeva, 2018).

Vsebina medsebojnih pravic in obveznosti je torej obvezna sestavina pogodbe,
vendar pa zakon ne opredeljuje natanéneje, kaksna naj bi bila ta vsebina oziroma
katere pravice in obveznosti obstajajo med pogodbenima strankama. To posledi¢no
pomeni, da je vsebina v tem delu predmet avtonomnega urejanja strank, ki je
omejeno z namenom in besedilom razpisne dokumentacije iz javnega razpisa ali

poziva.

Splosni pogoji poslovanja Javnega sklada RS za podjetnistvo, ki je subjekt, ki pogosto
dodeljuje finan¢ne pomoci podjetnikom, v 8. ¢lenu zato v skladu s tem dolocajo, da
se medsebojne pravice in obveznosti sklada in upravicenca doloc¢ajo posebej za
vsako posamezno spodbudo ter da sklad po izvedenem postopku izbora z
upravicenci sklene ustrezno pogodbeno razmerje, s katerim doloc¢i medsebojne
pravice in obveznosti sklada in upravicenca, kot izhajajo iz samega javnega razpisa

oziroma poziva.
3 Raziskava
V okviru te raziskave smo se v sodelovanju z Regionalno razvojno agencijo

Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) Zzeleli seznaniti s situacijo v praksi, in sicer z
urejanjem pogodbenih razmerij med (bodo¢imi) podjetniki kot uporabniki sredstev
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in storitev podpornega okolja za spodbujanje podjetni$tva na eni strani ter agencijo

kot dodeljevalcem javnih sredstev na drugi strani.

Namen raziskave je bil predvsem opredeliti glavne tezave, s katerimi se pti tovrstnih
pogodbenih razmetjih srecuje agencija, ki dodeljuje javna sredstva in razpisuje javne
razpise oziroma pozive, in morebitne vzroke teh tezav poiskati v obstojeci

zakonodaji oziroma predpisih, ki urejajo to podrocje.

Raziskavo smo izvedli tako, da smo intervjuvali Dejana Marincica, svetovalca
direktorice za podjetnistvo in inovativnost v RRA LUR, s katerim smo opravili
polstrukturirani intervju, ki je bil najprimernej$a metoda za seznanitev s stanjem v
praksi in ugotavljanje morebitne problematike. Vprasanja so bila namre¢ vnaprej

natan¢no oblikovana, prav tako je bil vnaprej dolocen njihov vrstni red.

V prvem delu smo se za potrebe nadaljnjih pogodbenih odnosov in pogodbenih
obveznosti med agencijo RRA LUR in podjetniki zeleli seznaniti s programom in
vrstami podpore, ki jih agencija ponuja na podrocju spodbujanja podjetnistva.
Zanimalo nas je, ali izvaja tako oblike financne kot nefinanc¢ne podpore, saj je bilo
to podlaga za naso nadaljnjo analizo, ki se je nanasala na preucevanje pogodbenih
razmerij, ki se s podjetniki vzpostavijo za pridobitev tovrstne pomocdi, in nadalje tudi

morebitnih sporov, ki bi lahko nastali v okviru teh razmerij.

Cilj raziskave je bil torej med drugim razumeti, kako se RRA LUR loteva
podpisovanja pogodb, kako na sklepanje teh posebnih vrst razmerij vpliva omejitev
avtonomije pri sklepanju pogodb, katere so obvezne in obicajne sestavine pogodbe,
kako se izvaja nadzor nad izpolnjevanjem pogodbenih obveznosti ter s kaksno
problematiko se agencija najpogosteje srecuje v procesu podpisa pogodbe in pozneje

v Casu trajanja pogodbenega razmerja.

Raziskovalna problematika in s tem povezana vprasanja so se torej nanasali
predvsem na tematiko sklepanja pogodb v okviru podpornega okolja. Glede na
zakonodajne omejitve sklepanja tovrstnih pogodb se v praksi pojavljajo vprasanja o
posledicah omejevanja avtonomije strank, moznosti prilagoditev in spornih tockah
pti izvajanju in nadziranju pogodbenih dolocil. Razumevanje, kako agencija kot
izvajalec podpore in pomoci podjetniski dejavnosti dojema to pogodbeno razmetje

ter katere dolocbe se v praksi izkazejo za problemati¢ne, je kljucno za izboljsanje
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pravne varnosti in ucinkovitosti tovrstnih financnih in nefinanénih oblik pomoci

podjetnikom.

Navsezadnje smo raziskovali tudi, kako agencija v okviru danega zakonodajnega
okvira stremi k ucinkoviti porabi in nadzoru porabe javnih sredstev, ki so sicer
namenjena spodbujanju podjetnistva, vendar v zacetni fazi — to je v fazi, ko se ideje
sele ustvarjajo in razvijajo in se torej ne izvajajo —, $e preden se preide na dejansko
izvajanje podjetniske dejavnosti. Posledi¢no ni vedno mogoce pri¢akovati gotovih
neposrednih rezultatov v obliki uspesne ustanovitve podjetja ali na primer placila
davkov. Kadar namre¢ agencija nudi nefinancno podporo, je njen cilj usmetjen v
spodbujanje podjetniskega razmisljanja in opolnomocenje posameznikov za vstop
na podjetnisko pot, kar na dolgi rok za drzavo pomeni donos, ta pa torej, kot ze

navedeno, ni vedno tudi dejanski konéni rezultat.

Na podlagi pridobljenih odgovorov smo izvedli kratko analizo problematike
pogodbenih razmerij med zadevno agencijo in uporabniki njenih sredstev oziroma
storitev na podrocju spodbujanja podjetnistva. Z uporabo kvalitativne raziskovalne
metode smo lahko poglobljeno analizirali subjektivne prakti¢ne izkusnje in stalis¢a
RRA LUR kot ene od pogodbenih strank.

Razprava in konéni sklepi, predstavljeni v nadaljevanju, torej temeljijo na analizi
konkretnega primera in odgovorih, pridobljenih iz v nadaljevanju zapisanega
intervjuja. Osredotoceni so konkretno na delovanje Regionalne razvojne agencije
Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) ter na izvajanje programov in oblik

podjetniske dejavnosti v okviru njenega delovanja.

Glede na podrodje, s katerim se ukvarjamo v tem poglavju, nam je Dejan Marinci¢
po opravljenem intervjuju posredoval tudi pisni odgovor na zastavljena vprasanja, ki
ga je podala ena od sodelujocih kandidatk in podjetnic, ki je v preteklosti sodelovala
v enem izmed podpornih okolij, ki jih vzpostavlja RRA LUR, in sicer je Nadja Dukié¢
z odgovori na zastavljena vprasanja predstavila tudi pogled druge pogodbene
stranke, torej prejemnika v tem primeru nefinanénih sredstev, ki jih je kot uporabnica

in sodelujoca v tem podpornem okolju pridobila.
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31 Zapis intervjuja — Dejan Marin¢i¢

Prosim, da na kratko opiSete in predstavite Regionalno razvojno agencijo
Ljubljanske urbane regije in vaso vlogo v nje;j.

Intervjuvanec: »Regionalna ragvona agencija Ljubljanske nrbane regije (RRA LUR) je
osrednja raguojna institucija a to regijo, ki povezuje 25 obiin, vkiucno 3 Mestno obiino
Ljubljana. Nase temelino poslanstvo je spodbujanje celovitega in trajnostnega razvoja regie.
Delujemo kot pobudnik, koordinator in izvajalec razvojnib projektoy na razlicnih podrodjib, kot
$0 podjetnistvo, inovacije, trajnostna mobilnost in krogno gospodarstvo. Povezujemo lokalne,
regionalne, nacionalne in evropske delenike 3 vigijo ustvarjanja inovativne, elene in povegane

regije ter visje Rakovosti Zivljenja 3a vse prebivalce.«

Priblizno koliko javnih razpisov/pozivov za podjetnike imate trenutno
odprtih za podjetnike?

Intervjuvanec: »Trenutno je nasa glavna odpria prilognost za podjetnike javni razpis za
vkljucitey v 5. skupino programa PONI LUR (Podjetno nad izzive v Linbljanski nrbani regifi).
Rok za prijavo na ta razpis je 23. maj 2025. Ker se razpisi za PONI LUR objavijajo periodicno
za vsako novo skupino in Rer se labko pojavijo tudi druge prilognosti, vedno svetujemo, da

gainteresirani redno spremijajo naso spletno stran www.rralur.si 3a najnovejse informacije.«

Ali lahko na kratko povzamete cilj podpornega okolja PONI LUR in
pri¢akovanja, ki jih imate do posameznika, ki se v to okolje vkljuci, pri Cemer
sodelujete tudi sami?

Intervjuvanec: »Osnovni cilj nasega podpornega okolja PONI LLUR je preprost, a ambiciozen:
posameznikom 3 dobro posiovno idejo Zelimo omogoliti, da to idejo v Stirih mesecib intenzivnega
dela razvijejo do te mere, da lahko po zakljuikn programa samozavestno ustanovijo lastno podjetje
in stopijo na samostojno podjetnisko pot.

Nudimo jim strukturirano usposabljanje, mentorstvo izkusenth strokovnjakov in podjetnikov ter

financno varnost g zaposlitvijo pri nas, da se labko popolnoma osredotocijo na svoj cil].
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Od posameznika, ki se vkljuii, pricakujemo predysem visoko mero predanosti, proaktivnosti ter
pripravljenosti na intenzivno delo in wuienje. Pricakujemo aktivno udelegbo na delavnical in
usposabljanjih, sodelovanje 3 mentorji in preostalimi udelegenci, dosledno delo pri ragvoju lastne
posiovne ideje, vRljucno s pripravo poslovnega nacrta in testiranjem produkta na trgn. Zelimo si
posameznike, ki so pripravijeni izkoristiti ponnjeno prilognost in resno astaviti temelje 3a svojo

podjetnisko pribodnost.«

Prosim, da na kratko opisete postopek sklenitve pogodbe s kandidatom, ki

se vkljuci v tak program usposabljanja.

Intervjuvanec: »Ko je postopek izbora zakljulen in so kandidati izbrani, jib o tem formalno
obvestimo, obicajno s sklepom ali odlotbo. Izbrani kandidat mora nato v dolocenem roku, ki je
naveden v obvestilu, potrditi svoj sprejem ponudbe oziroma vkljucitve v program. Pred samim
podpisom pogodbe labko igvedemo Se konlno preverjane igpolnjevanja vseh pogojev — na primer pri
programu PONI LLUR preverimo, ali kandidat igpolnjuje pogoje za sklenitev pogodbe o zaposlitvi.
Ko 50 vsi pogeji izpolnjeni, pripravimo wustrezno pogodbo — pri PONI LUR je to pogodba o

zaposlitvi za dololen Cas Stirib mesecev — ki jo nato obe stranki podpiseta.«

Ali so dolocbe pogodbe za dodelitev javnih sredstev naceloma oblikovane

vnaprej?

Intervjuvanec: »Da, praviloma so pogodbe, ki jily sklepamo a dodelitev javnib sredstev ali
izvajanje nasih programov, kot je PONI LUR, pripravijene na podlagi vnaprej oblikovanibh
vzorcey ogiroma standardiziranib predlog. To zagotavija skladnost 3 zakonodajo in predpisi, ki
urejajo porabo javnib sredstev, ter omogoca enako obravnavo vseh upravicencev. Na primer, pri
nekaterib shemah, kot sta bila Regijska stipendijska shema in projekt PONI, je vzorec pogodbe

celo del razpisne dokumentacije.«

Katere dolocbe se najbolj spremenijo in prilagajajo posameznemu
pogodbenemu razmerju?

Intervjuvanec: »Ceprav je osnovna struktura in veina pravnih dolocil v pogodbah
Standardizirana, se seveda dololeni deli prilagodijo vsakenu konkretnenmu primeru. To so predvsem
osebni podatki o upravicencu (ime, naslov), natancen opis projekta ali dejavnosti, ki je predmet
pogodbe, visina odobrenih sredstev ali vrednost pogodbe, konkretni roki za izvedbo in porolanje ter

morebiti specificni kagalniki nspesnosti.«
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Ali prejemniki sredstev oziroma podjetniki naceloma privolijo v vnaprej
pripravljene pogodbe?

Intervjuvanec: »Da, v praksi prejemmniki sredstev oziroma udelesenci nasib programov privolijo
v vnaprej pripravijene pogodbe. 1o je sestavni del postopka pridobivanja javnih sredstev ali vkfjuitve
v strukturirane programe, kot je PONI LUR. Ze sama prijava na razpis obicajno pomeni
strinjanje 3 razpisninmi pogoji, ki vRiucujejo tudi pogneiso sklenitev pogodbe pod dololenimi pogoji.
Nasa naloga je seveda, da so ti pogoji jasno predstavijeni e v ragpisni dokumentaciji.«

Ali menite, da so pogodbene obveznosti in pravice obeh strank jasno
dolocene?

Intervjuvanec: »Da, menimo, da so pogodbene obveznosti in pravice obeb strank v nasib
standardiziranibh pogodbal jasno opredeljene. To je nujno za agotavijanje pravne varnosti in
transparentnosti. Seveda pa se pri Rompleksneisib projektib ali daljsib obdobjih izvajanja labko
pojavijo vprasanja glede interpretacije v specificnib sitnacijah. 'V takib primerib spodbujamo
upravicence, da nas kontaktirajo 3a pojasnila, saj je nas cifj partnerski odnos in uspesno izvajanje

projektov.«

Ali v praksi pogodbe za doloCen ¢as, sklenjene s kandidati v okviru projekta
PONI LUR, obicajno prenehajo s potekom c¢asa ali prihaja tudi do
predéasnih prekinitev? Ce da, v katerih primerih?

Intervjuvanec: »Pogodbe o zaposlitvi, ki jib sklepamo 3 ndelezenci programa PONI LUR, so
Sklenjene za dolocen cas stirib mesecev, kolikor traja intengivni program usposabljanja. 1 veliki
vedini primerov te pogodbe prenehajo veljati s potekom tega Stivimeselnega obdobja, ko ndelegenci

gakljuizjo program.

Seveda pa, kot pri vsakem delovnem razmerju, obstaja teoreticna mognost prediasne prekinitve
pogodbe. Do tega bi labko prislo le v izjemnib primerib, na primer ob hujsib krsitvah pogodbenih
obveznosti s strani udelegenca, kot je neudelesevanje programa ali nesodelovanje pri kljucnib
aktivnostih, ali pa na podlagi sporazuma med nami in ndelegencem, te bi nastopile nepredvidene

osebne okolistine, ki bi onemogolale nadaljnje sodelovange.
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Pray tako bi bila podlaga za prekinitev labko ugotovitev, da je kandidat ob prijavi podal neresnicne
podatke. Vendar poudarjam, da takega primera Se nismo imeli, saj si prizadevamo 3a uspesen

zakljucek programa a vse vRijuiene ndelesence.«

Cilj izvedbe projekta oziroma programa PONI LUR je torej Stirimesecno
uspesno opravljeno usposabljanje, ki pa ne pomeni nujno tudi, da bo
kandidat nadaljeval podjetnisko dejavnost in ustanovil svoje podjetje. Kaksna

je vasa ocena ucinkovitosti izvedbe programa v takem primeru?

Intervjuvanec: »Glavni cilj projekta PONI 1LUR je ustanovitev novih podjetij, ki jih
udelesenci realizirajo prek Stirimesecnega podjetniskega usposabljanja. Program udelegencem nudi
kljucna znanja s podrodja podjetnistva, strokovno pomol mentorjev ter podporno okolje a razvoj
poslovnib idej vse do izdelave poslovnega nalrta in minimalno sprejemijivega produkta (M1/P).
Pricakovani rezultat projekta je minimalno 30 odstotkov uspesnih izhodov v podjetnistvo, tore
ustanovitey podjetia § strani udelegence.

Nasa ocena je, da je program ncinkovit tudi v primerib, ko kandidat po uspesno opravijenem
usposabljanju ne ustanovi lastnega podjetja, saj pridobi veliko znanj in kompetenc, ki nu bodo
koristile tudi v vsakdanjem Fivljenju ali na njegovi karierni poti. Ulinkovitost programa PONI
LUR /labko presojamo 2 vel vidikov:

1. Pridobivanje podjetniskil znanj in veséin: vsi udelezenci, ne glede na to, ali pogneje ustanovijo
podjetie ali ne, pridobijo dragocena podjetniska nanja, razvijejo podjetnisko miselnost in se
nandijo prakticnibh vescin, ot so razvoj poslovne ideje, priprava poslovnega nacrta, trienje,
finance itd. Ta gnanja so prenosijiva in koristna tudi pri iskanju aposlitve ali pri delu gnotraj
obstojelih podjetyy.

2. ZmanjSevanje bregposelnosti in preprecevanje socialnib problemov: kot sem omenil, program
pripomore k zmanjSevanju brexposelnosti v regiji. Z gaposlitvijo udelesencey 3a las trajanja
programa ($tiri mesece) in s spodbujanjem samozaposiitve se aktivno pristopa k resevanju
problematike brezposelnosti. Pridobljene vestine in samozavest pa labko posameznikom
pomagajo pri nadaljnji karierni pots, s Gimer se manjsuje tveganje 3a socialno igRljucenost.

3. Povecanje Stevila novoustanovijenib podjetij 3 vedjo mognostio presivetia: analiza kage na
uspesnost programa pri doseganju primarnega cilja. Na primer, v obdobju PONI LLUR
2020-2023 je od 78 udelegencev svoje podjetie odprio kar 37 posameznikov (36 kot
Samostojni podjetniki in eden kot d.o.o.), kar predstavija skoraj 47-odstotno uspesnost.
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Pomembno je poudariti, da imajo podjetia, nastala i tovrstnibh programov, pogosto vedjo
mozgnost za dolgorolni uspeh, saj so ustanovitelji bolje pripravijeni na podjetniske igzive.

4. Spodbujanje inovativnosti in ustvarjanje novibh delovnib mest: program spodbuja razvej
inovativnib poslovnib idej in s tem pripomore k velji konkurencnosti gospodarstva. Uspesio

ustanovljena podjetia pa ustvatjajo nova, kakovostna delovna mesta.

Torej, tudi ée vsi udelesenci ne nadaljujejo samostojne podjetniske dejavnosti, program PONI LLUR
dosega  pomembne pozitivne wiinke 3 vidika razvoja (loveskega Rapitala, zmanjSevanja
bregposelnosti in krepitve podjetniskega ekosistema. Usposabljanje samo po sebi predstavija

investicijo v posameznika in drugbo.«

Lahko z nami delitve nekatere uspesne zgodbe posameznikov, ki so
napredovale v ustanovitev lastnih podjetij in torej nadaljevale opravljanje
podjetniske dejavnosti?

Intervjuvanec: »Program PONI LLUR se labko pobvali s stevilnimi uspesnimi 3godbami
posameznikov, ki so svoje podjetniske ideje razvili v delujola podjetja. Nekaj primerov i3, preteklih
skupin so naslednji podjetniki:

—  Tjasa Krignar, ki ustvarja pod blagovno znamko PIRATE PISKA: oblikovanje oblaiil 3
minimalistitning in unisex pristopons;

—  Ziga Povse: pragarna in uvoz vihunske kave Rjavi Tukan, ki ponuja kavo neposredno od
pridelovalcey iz Brazilije;

—  Darja Hvala: celostna podpora pri reintegraciji v delovno okolje po izgorelosti

—  Kaja Ceglar: svetovalnica Objem, ki nudj terapevtske storitve, podporne skupinske vadbe joge
in terapevtske delavnice;

- IVA HERMAN: gbirka ilustracij za otroke Jollie Blubear: Jollie Musicians, ki
popularizira klasicno glasbo;

—  Barbara Marié: gogdne carovnije, delavnice o zdravilnih néinkib narave;

—  Nika Kiinee: NK] — Nika Klinec Jewelry, namka nakita i3 recikliranega srebra;

—  Sladana Urosevié: rofno kvalkane torbice Kroleta;

— Spela Koselj Preinfalk, ki ustvarja pod blagovno znamko Lublanska, izdeluje nakit in

oblacila 2a Fenske s stilom;
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—  Brina Vidic, ki pod blagovno znamko BRENCHA ustvarja nnikatna oblaila s stilom 3a
Zenske in moske. Je vidna predstavnica oblikovanja mode. Prisotna je tudi na letosnjem
Fashion Week Ljubljana 2025;

—  Ale§ Holevar, ki izdeluje 2lat nakit po narolilu pod blagovno gnamko Alessio Kadoro.

To je le nekaj primerov, ki kagejo na raznolikost in inovativnost idej, ki se ragvijajo v okvirn
programa PONI LUR in uspesno zazgivijo na trgu. RRA LUR redno objavija informacije o
podjetniskily idejah in uspebib ndelesencey na svoji spletni strani in prek drugih komunikacijskibh

kanalov.«

Kateri del teh pogodb se vam v praksi zdi najbolj problematiCen oziroma
sporen z vidika moZnosti nastanka potencialnih sporov?

Intervjuvanec: »Trudimo se, da so nase pogodbe cim bolj jasne in nedvoumne, gato do vecjib
sporov praviloma ne pribaja. Ce pa Ze pride do razlicnih pogledov med izvajanjem pogodbe, se ti
najpogosteje nanasajo na interpretacijo gelo specificnib gahtev — na primer glede podrobnosti pri
porocanju, dokazovanju upravicenosti dolocenih manjsih stroskov ali glede postopkov ob morebitnih
manjsib spremembab projefta med izvajanjem. Taksne situacije obicajno resujemo sproti 3 odprto

komunikacijo in iskanjen konstruktivnib resitev v okviru danib pravil.«

Katera je najpogostejSa problematika, s katero se sreCate v postopku
sklepanja pogodb v okviru vkljucitve v podporno okolje?

Intervjuvanec: »Sam postopek sklepanja pogodb velinoma poteka tekoce. Morebitni manjsi
133001 se labko pojavijo tik pred podpisom, na primer pri gagotavijanju, da izbrani kandidat res
izpolnjuje vse konine pogoje (Rot je ustrezen status a zaposlitev pri PONI LUR), ali pri
pravolasnem pridobivanju vseh potrebnib podpisov in dokumentov s strani upravitenca. V'tasih je
treba dodatno pojasniti kaksno dololile, da se prepricamo o popolnem ragumevanju pred

podpisom.«

Kateri so po vaSem mnenju najpogostejsi spori, ki nastanejo v zvezi z razlago
ali izvajanjem teh pogodb?

Intervjuvanec: »Kot sem Se omenil, so resni spori redki. Ce pa pride do nesoglasij med
igvajanjem, se ta najveckrat nanasajo na prakticne vidike izpolnjevanja obveznosti — na primer

Slede pravocasnosti in vsebine porocil, nataninega dokagovanja namenske porabe sredstey ali
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doseganja astavljenth Razalnikov. Viasib se pojavijo tudi vprasamja glede postopkoy ob
nepredpidenth spremembab projekta. 1 elino teh zadev uspesno reSimo 3 dialogom in iskanjem
resitev, ki so skladne s pogodbo in predpisi.«

Kako bi v praksi ocenili stopnjo avtonomije pogodbenih strank in moZnost

pogajanj glede vsebine te pogodbe?

Intervjuvanec: »Glede na to, da gre za dodeljevanje javnil) sredstev in igvajanje programov, ki
50 financirani i3 javnib viroy (nacionalnih ali EU), je stopnja avtonomije pri dolocanju vsebine
pogodbe precej omejena. Uporabljamo standardizirane pogodbe, ki morajo biti skladne s Stevilnimi
predpisi — Zakonom o javnib financah, Zakonom o spodbujanju skladnega regionalnega razvoja,
pravili financiranja BU itd. Zaradi teb zabtev in nalela enakopravne obravnave vseh prijaviteljev
Jje prostor za individnalna pogajanja o kljuinih pogodbenih dolocilih praktiino nicen. Poudarek je
na tem, da prijavitelji e pred prijavo dobro razumejo in sprejmejo pogoje sodelovanja.«

Kako bi po vasem mnenju morale biti te pogodbe strukturirane in

formulirane?

Intervjuvanec: »Menimo, da je trenutna strukitnra nasibh pogodb, ki temelji na standardiziranib
predlogab ter uposteva zabteve nacionalne in evropske zakonodaje, ustrezna. Prizadevamo si, da
$0 pogodbe Cim bolj jasno strukturirane, 3 logicnim zaporedjem dolocil, in da je jezik lim bolj
razumiljiv, kolikor je to mogoce ob upostevanju pravne terminologije. Kijucno je, da pogodba celovito
ureja ragmerje, opredeljuje pravice in obvegnosti obeb strani ter agotavlja pravno varnost in

skladnost 3 javnofinancnimi nateli.«

Ali menite, da bi zakonodaja morala v vecji meri omejevati avtonomijo volj
strank, kar torej presega zgolj naStevanje obveznih pogodbenih sestavin?

Intervjuvanec: »Trenutna zakonodaja, ki nreja porabo javnib sredstev in delovanje institucy,
kot je nasa, e postavija precej jasen in strog okvir. Ta okvir v veliki meri omejuje avtonomijo
Strank g namenom agotavljanja transparentnosti, uiinkovitosti, namenske porabe in enakopravne

obravnave.

Menimo, da obstojeca raven regulacije Ze zagotavija potrebno ravnovesje med potrebo po jasnih
pravilih in prognostje, ki je potrebna za igvajanje raznolikih projektov. Dodatno omejevanje

avtonomije verjetno ne bi prineslo bistvenih koristi, labko pa bi povecalo administrativna bremena.«
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Kako se v agenciji lotevate uCinkovitega nadzora nad izvajanjem pogodbe,
nastejte pa prosim tudi nekatere nadzorne naloge, ki jih najpogosteje
opravljate?

Intervjuvanec: »Udnkovit nadzor nad izvajanjem pogodb in namensko porabo javnib sredstey
Je ena nasih Rljulnih nalog, ki jo nalaga tudi zakonodaja. Nadzor izvajamo na ved nacino.
Najpogostese naloge vkijucujejo:

—  pregledovanje porocil: upravicenci nam morajo redno predioFiti vsebinska in finanina porocila
0 napredfn projefta, ki jib skrbno pregledamo;

—  preverjanje dokazil: preverjamo ustreznost dokazil o nastali stroskih (npr. racune, placilne
naloge) in ivedenih aktivnostib (npr. liste prisotnosts, fotografije, objave);

—  komunikacija s skrbniki: nasi skrbniki pogodb so v rednem stiku 3 upravicenci in spremijajo
potek projekta;

—  kontrole na kraju samem: po potrebi izvajamo tudi obiske na terenu, da preverimo dejansko
igvajanje projektay

—  revigije: v skladn s predpisi labko izvedemo finanine revigije projektov ali pri njib sodelujemo.

Pri programu PONI LUR je nadzor nad izpolnjevanjem obvegnosti udelegencey nekoliko laji,

saj 50 1 Zaposlent pri nas in je spremijanje njibovega dela del samega programa.«
3.2 Zapis intervjuja — Nadja Dukic

Zakaj ste se odlocili vkljuciti v program PONI LUR oziroma kaj je bilo tisto,
kar vas je najbolj pritegnilo k temu koraku?

Intervjuvanka: »Odlociter za vkluiitev v program PONI LUR je bila preprosta — Felela sem
i pkupiti las«, da labko v miru nekaj naredim ase in 3a svojo podjetnisko pribodnost. Priviatila
me je kombinacija strukturirane podpore, mognosti osebne rasti in praktitnib delavnic. Kljulen

element pa je bila skupnost — oblutek, da nisi sam na poti, ampak si del nelesa vedjega.

Ali ste kot pravnica menili, da so bili vase pogodbene obveznosti in
pricakovanja jasno opredeljeni v pogodbi o zaposlitvi v okviru PONI LUR,
in ali se vam je zdelo, da je bilo razmerje med pravicami in obveznostmi
udeleZenca primerno uravnoteZeno?
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Intervjuvanka: »Absolutno. Gre a klasitho pogodbo o zaposiitvi, pri emer je posebnost ta, da
delo opravijas’ zase in za svojo pribodnost. Ze na acetku je bilo jasno predstavljeno, da je
izpolnjevanje mefnikov del pogodbenega razmerja. Pravice in obveznosti so bile uravnotegene, ob
tem pa je bilo treba razumets, da gre za delovno razmerje, ki ima akonsko podlago v Zakonu o
delovnib razmerjih. Prisotnost na delovnem mestu in igpolnjevane pogodbenih obveznosti je bilo
obvezno, v zameno pa smo prejeli ogromno gnanja 3 raglicnih podrocyj, individualna svetovanja in
podporo, kot je se nisem dogivela. 1 PONI LLUR smo se res pocutili kot podjetniki — svobodni

pri upravljanju casa, a hkrati odgoverni 3a lastne rezultate.«

Ustanovitev podjetja naceloma ni nujno cilj programa PONI LUR, zato nas
zanima, kaj vas je po opravljenem programu vseeno spodbudilo, da ste se
odloc¢ili za ustanovitev lastnega podjetja? Ali menite, da so bili pridobljeno
znanje in izkusnje v programu klju¢nega pomena za to odlocCitev?

Intervjuvanka: »Samostojna podjetnica sem bila Ze pred vstopom v program, vendar sem takrat
dohodke prejemala iz razlicnib virov. Ze med samim programom sem nacrtovala, da bom
podjetnisko pot nadaljevala — a bkrati me je bilo akljucka kar malo strah. Sprasevala sem se,
ali bom zmogla pregiveti. Danes mi gre odlicno in prepricana sem, da je moj uspeh v veliki meri
povezan prav g izkusnjo v PONI LUR. Program je bil zasnovan tako, da nas je ves as nsmerjal
v podjetniski nacin razmisljanja — kako astaviti nalrt in kako ga tudi nresniciti. Strab je del
poti, a program je bil gastavljen tako, da strab ni bil ovira, temvel igziv, s katerim se naulis
ravnati. V'zpostavljeno je bilo okolje, v katerem si se polutil varen. Vsaka ideja je bila
obravnavana kot igvedfjiva — in to ti spremeni pogled.

Sama sem v program vstopila e 3 odlocitvijo, da bom podjetnica, in to danes tudi Zivim. Zato
wmiisel, ali bom podjetje odprla ali ne, zame sploh ni obstajala — in prav to so v programu tudi mocno
spodbujali. Program je bil zastavijen tako, da si moral vse narediti sam — poklicati, napisati,
organizirati. A ravno s tem te je naudil tudi tistih tihib, nepisanih pravil — kako se esa sploh
lotiti. PONI LUR 1 pomaga razviti podjetnisko miselnost: da bo strab vedno prisoten, a ti ni
treba, da postane tvoj fokus. Preprosto naredis tisto, kar moras — breg, pretiranega premlevanja,
kaj bodo rekli drugi. Dejan — vodja programa — je Ze na acetku pondaril, da je to prilognost,
kjer je vse mogoce — Ce jo nas in Zmores zagrabiti. Jaz, sem jo. In danes si gelim ta dub — zaupange,

spodbudo in obcute varnosti — deliti naprej tudi sama.

Zelim, da bi tudi drugi podjetniki in podjetnice doiveli to, kar sem jaz v PONT LUR — in e

lahko pri tem komu pomagam, bom to naredila 3 veseljem.«
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Ali ste se po zakljuc¢ku programa PONI LUR v nadaljnjem razvoju svojega
podjetja posluZili e kak$nih drugih oblik podpore, ki jih subjekti podpornega
okolja ponujajo podjetjem?

Intervjuvanka: »Podporo pravzaprav Se vedno &pam i3 samega programa PONI LUR. Med
udelegenci in vodji projekta so se ustvarile pristne vezi, ki trajajo Se danes. PONI LUR pa ostaja
prostor, kjer nekdanji ndelegenci Se vedno najdemo podporo — kar je na podjetniski poti
neprecenljivo. Za Se dodatno podporo pa sva skupaj 3 bivso udelegenko poni programa
ustanovili PONI Kiub — skupnost, kjer se bivsi »PONIjevci« ter mentorji in vodje povezujemo, si
menjujemo igkusnje, pragnujemo uspebe in si- aktivno pomagamo. Verjamem, da se v

spodbudnen: okolju lagje raste — in prav to Selimo 3 naso skupnostjo omogoliti tudi drugin.«

Ce bi morali na kratko povzeti svojo izku$njo v programu PONI LUR, kaj bi
izpostavili kot najvecjo pridobitev in kako bi ocenili vpliv programa na vaso
podjetnisko pot?

Intervjuvanka: »Najveja pridobitev programa je bila svoboda v strukturi — program te
spodbuja, da se razvijes kot podjetnik, hkrati pa ti ponuja varno okolje in ogromno podpore. PONI
LUR i je omogolil, da sem se ragvila in utrdila kot podjetnica, mi dal Sirino, samozavest in
Jasno postovno usmeritev. Vpliv programa je igjemen in ga vidim kot eno Rljucnib prelommic na

moji podjetniski poti.«
4 Diskusija

Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) je organizirana
kot oseba javnega prava, natancneje kot javni zavod, kar pomeni, da deluje kot
ustanova, katere primarni namen je opravljanje javne sluzbe. Poleg temeljnega
Zakona o zavodih (ZZ, Uradni list RS, §t. 12/91, 8/96, 36/00 — ZPDZC in 127/06
— ZJZP), njeno delovanje urejajo tudi drugi zakoni, ki veljajo za javni sektor, kot na
ptimer Zakon o javnih financah (ZJF, Uradni list RS, §t. 11/11 — uradno preciséeno
besedilo, 14/13 — popt., 101/13, 55/15 — ZFisP, 96/15 — ZIPRS1617, 13/18,
195/20 — odl. US, 18/23 — ZDU-10, 76/23 in 24/25 — ZFisP-1).

Ta specifi¢na pravna oblika RRA LUR predstavlja za delovanje agencije zakonodajne
okvire, znotraj katerih je podvrzena dodatnim mehanizmom nadzora in revizijam,

znacilnim za delovanje javne uprave.
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V nasprotju z drugimi agencijami, ki so oblikovane kot gospodarske druzbe (d.o.0.),
in drugimi zasebnimi subjekti, ki izvajajo financ¢no ali nefinan¢no pomoc¢ v okviru
podpore in spodbujanja podjetnistva, je njihov namen in podpora namensko vnaprej
veliko bolj nacrtovana in usmerjena, poraba javnih sredstev za te namene pa je del

sirsih financnih perspektiv.

Intervjuvanec je kot glavno priloznost za (bodoce) podjetnike izpostavil aktualni
javni razpis za vkljucitev v program PONI LUR (Podjetno nad izzive v Ljubljanski
urbani regiji), ki je v skladu z vrstami oblik spodbujanja podjetnistva, opredeljenih v
pregledu literature, oblika nefinanéne spodbude, ki deluje po principu sistema

coworking.

Program torej vkljucuje podjetnike oziroma posameznike v podporno okolje, ki
uporabnikom nudi osnovno in zagonsko izobrazevanje, mentoriranje, informiranje
za ustanovitev novih lastnih podjetij in razvoj njihovih poslovnih idej, pri ¢emer
konéni rezultat ni nujno nov inovativni produkt na trgu, niti ustanovitev novega
podjetja, temve¢ zgolj krepitev in spodbujanje podjetniske ozavescenosti in interesa
za opravljanje podjetniske dejavnosti. Cilj v konkretnem primeru je zakljuceno
usposabljanje in opravljen Stirimese¢ni program, v katerega so bili vkljuceni
podjetniki oziroma prijavitelji, ki so izpolnjevali pogoje in so bili na podlagi

posami¢nih aktov agencije izbrani za sodelovanje.

To pomeni, da so v konkretnem primeru javna sredstva za spodbujanje podjetnistva
namenjena za podporno okolje, ki predstavlja mentorski in izobrazevalni program
za zacetno gospodarsko in podjetnisko uporabo in pripravo oziroma razvijanje

sposobnosti za samostojno podjetnisko pot.

Nadzor in rezultat v tem konkretnem primeru sta torej kvantitativno nemerljiva,
vendar pa je ucinkovita poraba javnih sredstev zagotovljena s posebnim nac¢inom
vkljucitve posameznikov v zadevni program. Prijavitelji oziroma zainteresirani
posamezniki namre¢ z RRA LUR po izvedenem predpisanem javnem postopku, to
je javnem razpisu, podpisejo posebno pogodbo za vkljucitev v to obliko podpornega
okolja, v katero se vkljucijo kot delavci na podlagi pogodbe o zaposlitvi za dolocen

¢as $tirih mesecev.
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Tako podjetniki za dolocen ¢as postanejo javni usluzbenci, njihove pogodbene
obveznosti pa dejansko predstavljajo njthove delovne obveznosti, vzpostavljene na
podlagi delovnega razmerja. S tem RRRA LUR kot delodajalec dolocen ¢as lahko
usmerja podjetnika kot delavca in mu daje navodila za delo na nacin, da je njegova
vkljucenost v podporno okolje najucinkovitejsa in najbolj izkoriscena glede na
poslovno idejo, ki jo posameznik razvija, prav tako pa tudi glede na njegovo

dotedanje podjetnisko znanje.

Delavec je namre¢ dolzan upostevati navodila delodajalca, prav tako pa je v
delovnem razmetju v podrejenem polozaju, zato se na ta nacin delo in aktivnosti teh
delavcev ter tudi obveznosti, ki jih imajo po pogodbi, lahko izvajajo v skladu s ciljem
pogodbenega razmerja, ki je enak samemu cilju programa, ki se izvaja na podlagi
javnih sredstev. V nasprotnem primeru lahko delavea oziroma sodelujocega
posameznika doletijo posledice, kot je na primer odpoved delovnega razmerja, pri
¢emer po podatkih intervjuvanca predc¢asnih prenechanj pogodb ni, kar pomeni, da

je cilj uspesne in popolne izvedbe programa vecinoma dosezen.

Ceprav je tovrstno namensko porabo javnih sredstev, namenjenih vzpostavitvi in
oblikovanju tovrstnih programov in podpornih okolij, tezje kvantificirati, saj ne
prinasajo neposrednih finanénih donosov, se v konkretnem primeru glede na

odgovore intervjuvanca to pretezno lahko ucinkovito izvaja in upravlja.

Vse druge bolj tipi¢ne obligacijskopravne pogodbe, ki jth RRA LUR sklepa za
dodelitev javnih sredstev ali izvajanje raznih programov, so pripravljene na podlagi
vnaprej oblikovanih vzorcev in standardiziranih predlog. To zahteva veljavna
zakonodaja, pa tudi preostali predpisi in notranji akti agencije, ki urejajo porabo
javnih sredstev. To omejuje predvsem avtonomijo pogodbenih strank, hkrati pa
bistveno pripomore k enaki obravnavi vseh upravicencev javnih sredstev ali storitev,
financiranih iz javnih sredstev, pa tudi k transparentnosti in predvidljivosti
pogodbenih obveznosti. Pogodbe, ki se podpisejo z upravicenci javnih sredstev ali
uporabniki storitev, so namre¢ v vecini primerov ze del same razpisne
dokumentacije, s katero prijavitelj veckrat soglasa oziroma mu je v celoti ze vnaprej
znana, s ¢imer se zmanjsa tudi moznost nastanka poznejsih sporov glede njene
vsebine in interpretacije. Omejevanje pogodbene avtonomije je torej v takih

primerih utemeljeno z javno koristjo oziroma javnim interesom.



A. Taneski, B. Koritnik: Pravni okvir spodbud za podjetnistvo 153

Standardiziranost pogodb pomeni, da pogodbe sledijo strukturi obveznih sestavin,
ki jih doloca zakonodaja, pri Cemer se vsebina pogodb spreminja in prilagaja
posameznemu pogodbenemu razmerju, bolj ali manj v njenem tehni¢nem delu, ki se
nanasa na dolocitev osebnih podatkov upravicenca podpore, predmet pogodbe,
vi$ino odobrenih sredstev ali vrednost pogodbe, konkretne roke za izvedbo in
porocanje ter kazalnike uspesnosti, saj so ti z objavo razpisne dokumentacije vedno

znani vnaprej.

Trenutna zakonska ureditev dodeljevanja in porabe javnih sredstev, namenjenih za
spodbujanje podjetnistva, se zdi intervjuvancu povsem primerna in ustrezna tudi
glede na zahteve glede transparentnosti in enake obravnave vseh bodocih
uporabnikov in porabnikov javnih sredstev ali okolij, ki se iz teh sredstev financirajo,
saj je to smiseln predpogoj za ucinkovito in namensko ustrezno porabo teh javnih

sredstev.

Vse to posledicno v primeru delovanja RRA LUR pomeni, da tovrstne
standardizirane pogodbe z vnaprej doloceno vsebino ne povzrocajo posebnih tezav,
saj jasna strukturiranost in predvidljivost bistveno pripomoreta tudi k enotni
interpretaciji oziroma razlagi pogodbenih dolocil s strani obeh strank, ki sta

podpisnici pogodbe, kar prav tako preprecuje nadaljnje mozne pravne spore.

Intervjuvanec poudarja tudi ucinkovitost nadzornih sredstev, ki se uporabljajo za
nadzor in porabo javnih sredstev, dodeljenih s strani RRA LUR v obliki neposrednih
javnih finanénih pomodi, pri ¢emer je navsezadnje iz odgovorov intervjuvanca
mogoce zakljuciti, da tudi namenjanje javnih sredstev podjetnikom v obliki
nefinanénih sredstev, torej z oblikovanjem in vzpostavitvijo podpornih okolij, lahko

predstavlja njihovo ucinkovito porabo.
5 Zakljucek

Analiza pravnih razmerij, ki se vzpostavljajo med razvojnimi agencijami kot osebami
javnega prava in (bodoc¢imi) podjetniki kot uporabniki javnih spodbud, kaze na
specifi¢nost in kompleksnost podrocja spodbujanja podjetnistva, kjer se prepletajo

clementi javnega prava, delovnega prava in obligacijskih razmerij.
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Primer Regionalne razvojne agencije Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) in
izvajanja programa PONI LUR prikazuje, kako lahko strukturirano in ucinkovito
zasnovani mehanizmi nefinanéne podpore pripomorejo k doseganju $irsih ciljev

javnega interesa na podrocju podjetnistva.

Standardizacija pogodbenih pogojev, ki zavezuje subjekte javnega prava, sicer
omejuje pogodbeno svobodo, a hkrati krepi pravno varnost, zmanjSuje tveganje
sporov, omogoca jasnejsi in ucinkovitejsi nadzor nad izvajanjem programov ter

pripomore k enaki obravnavi vseh upravic¢encev.

Posebnost obravnavanega programa je tudi v tem, da se podjetniki za dolocen cas
vklju¢ijo v delovno razmerje z agencijo, kar omogoca bolj ciljno naravnano in
nadzorovano izvajanje aktivnosti, ki so klju¢ne za razvoj podjetniske ideje ali

spretnosti.

Ceprav so rezultati tovrstnih programov pogosto tezko kvantitativno merljivi,
analiza konkretnega primera potrjuje, da je mogoce prav s premisljeno strukturo
pravnih razmerij in ustreznim normativnim okvirom zagotoviti uc¢inkovito porabo
javnih sredstev in hkrati prispevati k uresni¢evanju ustavno varovane svobodne

gospodarske pobude.

Ceprav se ucinki tovrstnih spodbud pogosto ne odrazajo neposredno v gospodarski
rasti ali hitrem ustanavljanju novih podjetij, gre za pomembne sistemske mehanizme,
ki pripomorejo h krepitvi podjetniske miselnosti, opolnomocenju posameznikov in
dolgorocni odpornosti trga dela. Prav zato so razvojne agencije kljuéni posredniki
med javnimi politikami in zasebnimi pobudami, saj z uporabo pravno utemeljenih
in nadzorovanih mehanizmov pripomorejo k uresni¢evanju ustavno zagotovljene

svobodne gospodarske pobude.

Zahvala

Poglavije je nastalo kot del projekta »lzzivi prenosa vodenja na naslednjo generacijo v druzinskem
podjetju« v okviru Programa evropske kohezijske politike v obdobju 2021-2027 v Sloveniji z nazivom
javnega razpisa »Problemsko ucenje $tudentov v delovnem okolju: gospodarstvo, negospodarstvo in
neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju 2024-2027 (PUS v delovno okolje 2024-2027)«.
Projekt sofinancirata Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in inovacije Republike Slovenije ter
Evropski socialni sklad Evropske unije (nalozbo sofinancirata Republika Slovenija in Evropska unija iz
Evropskega socialnega sklada).
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1 Uvod

Regionalni razvoj je eden najpomembnejsih dejavnikov, ki jih je treba upostevati pri
gradniji stabilne in blaginjo ustvatjajoce druzbe, ki spostuje svoje okolje. Ta pristop
je bil prevzet kot vodilna usmeritev Evropske unije in sir$e globalne skupnosti, da bi
ustvarili boljsi jutri za prihodnje generacije. Svet se vztrajno razvija, izboljsuje
zivljenjski standard, povecuje blaginjo in enakost ter postaja vse bolj okolju prijazen.
Vendar pa mora biti prizadevanje za izboljSave skrbno naértovano in izvedeno, da

bi bilo kar se da uspesno.

Neenakomeren regionalni razvoj povzroca resne socialne in gospodarske posledice;
regije, ki so zaostale, izgubljajo delovno silo in kapital. Ta pojav je pogosto opazen
v Stevilnih drzavah v razvoju, kjer se kaze v obliki odtekanja kadrov in bega
mozganov. Podobne tezave se pojavljajo tudi znotraj posameznih drzav, kar
dodatno kaze na potrebo po celovitem in nacrtovanem pristopu k trajnostnemu
razvoju, ki bo zagotovil SirSe koristi. Razvoj regij je kljucnega pomena tako za
kakovost zivljenja prebivalcev kot za stabilnost makroekonomskega sistema drzave.
Trajnostni regionalni razvoj si prizadeva izboljsati ne le zivljenjski standard
posameznikov, temvec tudi druzbo kot celoto, saj te politike pomembno vplivajo na

gospodarstvo na makro ravni.

V Sloveniji kljub razli¢cnim ukrepom Se vedno obstajajo razlike med regijami, kar
kaze na potrebo po sistemski podpori, kot so regionalne razvojne agencije (RRA).
Te agencije delujejo z namenom zmanjsevanja gospodarskih razlik med regijami, kar
prispeva k zmanjSanju notranjth migracij, hkrati pa vlagajo v razlicne oblike
trajnostnega razvoja. RRA povezujejo lokalne in nacionalne deleznike ter so
pomembni posredniki pri spodbujanju podjetnistva, inovacij in trajnostnega razvoja,
kar pozitivno vpliva na blagostanje regije in njenih prebivalcev, vklju¢no z varstvom

okolja.

Predstavljena analiza se osredotoca na vlogo RRA LUR pri podpori podjetnistvu,
uvajanju novih tehnologij in spodbujanju zelene preobrazbe, hkrati pa obravnava
mozne nacine izboljSav. Namen analize je prouciti, kako RRA LUR podpira
podjetnistvo v okviru regionalnega razvoja, zlasti z vidika uporabljenih metod,

programov in strategij. Posebna pozornost je namenjena mladim podjetnikom,
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tehnoloskim talentom in vlogi univerz pri spodbujanju podjetniskega duha, saj je

vlaganje v mlade vlaganje v prihodnost.

Analiza obsega primerjavo polittk RRA, ki izhajajo iz intervjuja s svetovalcem
direktorice za podjetnistvo in inovativnost Regionalne razvojne agencije Ljubljanske
urbane regije (RRA LUR), Dejanom Marincicem, z reSitvami, predlaganimi v
strokovni literaturi in razlicnih raziskavah. Cilj analize je izpostaviti mehanizme
regionalne podpore podjetnistvu in opredeliti dobre prakse, ki jih je mogoce prenesti
v druge regije.

2 Pregled literature

Razvitost regije mocno vpliva na zivljenjski standard. Regije, ki izgubijo svoj
gospodarski zagon in zacnejo zaostajati za razvitejSimi regijami, tezko preobrnejo
svoj upad in niso zmozne obrniti svoje gospodarske rasti, t. i. »left behind places« pa
imajo manj moznosti, da obdrzijo delovno silo in izkoristijo vlozeni kapital.
Neenakomeren razvoj regij tako povzroci migracije delovne sile in kapitala v
razvitejse regije, to pa vpliva ne le na gospodarsko rast zapuscene regije, temvec tudi

na celotno makroekonomijo veéje regije ali drzave.

Nerazvitost regije je neizkoris¢en potencial, njeno gospodarstvo in njena delovna
sila nista dovolj razvita in izkoriSCena, to pa negativno vpliva na prihodek
prebivalcev, moznosti za zaposlitev in zivljenjski standard. Ekonomski upad
povzroci zacaran krog, v katerem revscina, slabe stanovanjske razmere, slaba
izobrazba, pomankanje znanja in spretnosti, slabo zdravije itd. vodijo v pomankanje
novih investicij in ustvarjanja novih delovnih mest, kar stanje v regiji le $e poslabsa
(Fiorentino et al. 2024 ).

MacKinnon et al. (2022) za razvoj zapuscenih regij predlagajo neoendogeni pristop,
ki zdruzuje znacilnosti eksogenega pristopa (resitve za razvoj vpeljejo zunanji akter;ji)
in endogenega pristopa (resitve so odvisne le od lokalnih virov). ReSevanje razvoja
naj bi zdruzevalo lokalno pobudo in vklju¢evanje ter zunanje znanje in investicije,
saj je tak pristop mogoce bolje prilagoditi specifi¢ni regiji, hkrati pa bolje izkoris¢a
vire posamezne regije ter znanje in interese njenega prebivalstva. Pomembna

podrocja razvoja so krepitev temeljnega gospodarstva (zdravstvo, Solstvo),
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izboljSevanje moznosti zaposlitve, zvisanje pla¢, ustvarjanje novih delovnih mest in

izboljsanje druzbene infrastrukture.

Upad razvoja regije dobro prikazuje primer vasi Sacriston v Veliki Britaniji. Nekdaj
razvita vas je zacela propadati s propadom rudarske industrije, med letoma 1950 in
2000. Pomankanje sluzb in kapitala je povzrocilo propad druzbene infrastrukture.
Vas se je popolnoma spremenila, brez denarja njeni prebivalci niso ve¢ mogli
izkori$cati vseh storitev, ki so jim bile na voljo, v vas so se priselili novi, manj socialni
ljudje in nekatere predele je zacelo pestiti neurejeno vedenje. Vas se je ponovno
zacela razvijati po letu 2000, ko so se obnovile druzbene investicije, financirane iz

zunanjih virov/skladov (Tomaney et al., 2023).

Izkaze se, da je razvitost regije izrednega pomena, ne le za regijo samo ampak tudi
za gospodarstvo celotne drzave. Pri razvoju je pomembno, da v regiji vedno
obstajajo moznosti zaposlitve in da se investicije porabljajo za dejavnosti, za katere
je prebivalstvo regije izobrazeno in se zanje zanima, tako da ne obstaja model
razvoja, ki bi ustrezal prav vsaki regiji, zato je pomembno pristop prilagoditi

posamezno. V veliko pomo¢ pri razvoju so lahko regionalne razvojne agencije.

Regionalni sistemi za inovacije tako zdruzujejo podrodja vlad, raziskovalnega in
izobrazevalnega sektorja, zasebnega sektorja in sektotja infrastrukture ter kapitala.

Zdruzujejo univerze, podjetja, tehnoloske parke in vlade (Lawhorn et al. 2023).

Za enakomerni razvoj regij se zavzema tudi Evropska Unija, ki za podporo novim
podjetnikom in podjetjem izvaja ve¢ programov financiranja, povezovanja in
podpore. Za pomo¢ novim malim in srednjim podjetjem je bilo vzpostavljeno
podporno okolje, evropska podjetniska mreza, ang. Enterprise Europe Network, ki
povezuje regionalne razvojne agencije, univerze, raziskovalne institute, podjetja in
gospodarske zbornice. Mreza podjetjem ponuja nesvete in pomoc pti vodenju ter
moznosti sodelovanja z drugimi podjetji (Enterprise Europe Network, About the
Enterprise Europe Network, n.d.).

2.1 Regionalni razvoj v Sloveniji

Slovenija se kljub svoji relativni razvitosti, tudi v primerjavi z drugimi drzavami EU,
sooca z velikim problemom neenakomernega razvoja. Ta problem je postal ociten

ze po koncu 2. svetovne vojne, ko se je zacela hitra industrializacija. Pomoc¢
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nerazvitim regijam je bila prvi¢ organizirana leta 1971, kljub dolgoroc¢nemu
financiranju pa se stanje v regijah ni izboljsalo, saj to ni zadostovalo za zagotovitev

dolgorocnih sprememb.

Po osamosvojitvi so se razlike med regijami Se povecale, izguba glavnega,
jugoslovanskega trga pa je bila hud udarec za industrijo v neprivilegiranih regijah.
Leta 1999 je bil zato sprejet Zakon o spodbujanju skladnega regionalnega razvoja in
vzpostavljena nacionalna agencija za regionalni razvoj, da bi odpravili razlike v
razvitosti, zvisali zivljenjski standard in ustvarjali nova delovna mesta. V vsaki regiji
so bile vzpostavljene tudi regionalne razvojne agencije, ki omogocajo
decentralizacijo regionalnega razvoja v sodelovanju z ob¢inami in podjetji ter se

posvecajo tezavam v posameznih regijah (endogeni pristop) (Nared et al. 2020).

Danes je za upravljanje regionalnega razvoja pristojno Ministrstvo za kohezijo in
regionalni razvoj, nekdanja Sluzba Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko
kohezijsko politiko.

V Sloveniji imamo 12 razvojnih regij (in dve kohezijski), razvoj pa v vsaki od njih
spremlja, pripravlja, usklajuje in vrednoti regionalna razvojna agencija (Gov.si,

Regionalni razvoj, 2023).
Regionalni razvej Slovenije danes

Ministrstvo za kohezijo in regionalni razvoj v Sloveniji kot prednostna obmodja za

razvoj navaja (Gov.si, Regionalni razvej, 2023):

—  Pomursko regijo,

— neprivilegirane obmejne regije,

— neprivilegirane regije z visoko stopnjo nezaposlenosti,
—  regije, v katerih Zivita madzarska ali italijanska manjsina,

— regije, v katerih Zivijo Romi.

Glavni cilji uravnotezenega regionalnega razvoja so povecanje gospodarskega,
okoljskega in druzbenega kapitala v razvojnih regijah ter hkrati povecanje njegove
ucinkovitosti v smislu konkurencnosti gospodarstva, kakovosti zivljenja in

trajnostne rabe naravnih virov, odprava strukturnih tezav na problemskih obmocjih



L. Podlipnik Giacomelli, D. Marincic: Podpora podjetnistvu 3 vidika tehnoloskega razvoja 165

in zmanjsevanje njihovega razvojnega zaostanka ter uresnievanje in krepitev
razvojnih potencialov slovenskih regij z mednarodnim sodelovanjem (Gov.si,

Regionalni razvoj, 2023).
Cilji politik za razvoy Slovenije za obdobje 2021-2027 (Gov.si, Evropska kobezijska politika):

— konkurencnejsa in pametnej$a Slovenija (razvoj in izbolj$anje raziskovalne in
inovacijske zmogljivosti ter uvajanje naprednih tehnologij, izkoris¢anje
prednosti digitalizacije za drzavljane, podjetja, raziskovalne organizacije in javne
organe, krepitev trajnostne rasti in konkurenénosti malih in srednje velikih
podjetij (MSP) ter ustvarjanje delovnih mest v MSP, med drugim s
produktivnimi nalozbami, razvoj znanj in spretnosti za pametno specializacijo,
industrijski prehod in podjetnistvo, izboljsanje digitalne povezljivosti),

— bolj zelena, nizkoogljicna Slovenija (podpora zelenemu prehodu, vlaganje v
obnovljive vire energije in zmanjsevanje ogljicnega odtisa), bolj povezana
Slovenija (razvoj in krepitev trajnostne, pametne nacionalne, regionalne in
lokalne mobilnosti),

— bolj socialna in vkljucujoca Slovenija (posodabljanje institucij, prilagajanje
delavcev, izboljsanje dostopa do zaposlitev, zlasti za mlade),

— Slovenija, ki je blizje drzavljanom (spodbujanje celostnega in vkljucujocega
socialnega, gospodarskega in okoljskega razvoja, kulture, naravne dediscine,
trajnostnega turizma in varnosti),

— Slovenija za pravi¢ni prehod (podpora zelenemu prehodu premogovniskih
regi).

Delovange regionalnib razvojnibh agencij v Sloveniji

Regionalne razvojne agencije delujejo kot povezovalke akterjev na lokalni, regijski,
nacionalni in mednarodni ravni. V Sloveniji je bilo za namene medregijskega
sodelovanja in usklajenega sistema delovanja leta 2002 ustanovljeno Zdruzenje

regionalnih razvojnih agencij.

Regionalna razvojna agencija Gorenjske povezuje mnogo institucij te regije in je z
njihovim sodelovanjem v obdobju 2010-2020 izvedla 34 regionalnih projektov in Se
38 mednarodnih med letoma 2015 in 2020. Razvojna agencija BCS Kranj ze vec let
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sodeluje predvsem z organizacijami iz avstrijske Koroske, tako pa skupaj

pripomorejo k razvoju regij (Nared et al. 2021).

Med letoma 2017 in 2020 je BCS Kranj tako uspes$no vodila projekt Alpe Adtia
Karavanke, ki je pridobil tudi financiranje iz evropskega sklada. Z ucinkovitim
mednarodnim sodelovanjem so tako pripomogli k trajnostnemu turisticnemu
razvoju na obmodju Karavank, pri ¢emer je bil poudarek predvsem na razvoju

$portnega turizma (Nared et al. 2021).

Na obmoc¢ju osrednje slovenske regije deluje Regionalna razvojna agencija
Ljubljanske urbane regije (RRA LUR). Je agencija, ki spodbuja gospodarski razvoj,
interdisciplinarno sodelovanje in promocijo regije, skrbi za trajnostni razvoj,
preudarno rabo naravnih virov in prostora ter skrbi za izkoris¢enost ustvarjalnega
potenciala in dostopnost uporabnikom prijaznih javnih storitev. Regionalne

razvojne agencije tako po svetu prispevajo k nadaljnjemu razvoju regij.

RRA LUR je Ze izvajala programe Stipendiranja, upravljanja opuscenih zgodovinskih
znamenitosti, reSevala je tezave na podroc¢ju mobilnosti, izvajala programe podpore
podjetnistvu, promovirala turizem ter izvajala projekte obnovitve in ohranjanja
mokrotnih habitatov na obmocju Ljubljanskega barja (RRA LUR, O #as, 2025).

RRA LUR je imela pomembno vlogo pri trajnostnem razvoju, kar je Ljubljani kot
prvi v nekdaniji socialisti¢ni drzavi prisluzilo naziv Evropska zelena prestolnica 2016.
Sodelovanje z obcino in drugimi organizacijami je moc¢no pripomoglo k razvoju
ljubljanske regije, saj so institucije med seboj sodelovale namesto tekmovale.
Izkazalo se je, da medsektorsko sodelovanje in sodelovanje s sveti prinasa dobre

rezultate in uspesen trajnostni razvoj (Dimitrovska Andrews et al. 2024).

V Sloveniji je k regionalnemu razvoju mocno pripomogla evropska kohezijska
politika, ki je v programskem obdobju 2014-2020, ki se je izteklo leta 2023, za razvoj
slovenskih regij namenila 3,3 milijarde evrov. Prav tako je bilo za obdobje 2021—
2027 drzavi namenjenih 3,2 milijarde evrov evropskih kohezijskih sredstev. Sredstva
bodo v prihodnjem obdobju razdeljena med pet ciljev in za pomoc pri zelenem
prehodu dveh premogovniskih regij (Gov.si, Evropska kobezijska politika, 2023).
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2.2 Kako regionalne razvojne agencije podpirajo podjetniStvo

Za razvoj ali ohranitev zivljenjskega standarda regije je izrednega pomena industrija
oziroma podjetja, ki zagotavljajo delovna mesta v regiji in spodbujajo vlaganje
kapitala v izboljsanje Zivljenjskega standarda (zdravstvo, Solstvo, $port itd.). Po
izgubi glavne industrije v regijah te vecinoma moc¢no nazadujejo in si nato kljub
pomodi stezka opomorejo. Zato je za regije pomembna raznolika industrija in ve¢
podjetji, ki zagotavljajo delovna mesta, spodbujajo inovacije in vlagajo v nadaljnji

razvoj regije.

Nova podjetja ustanavljajo podjetniki, to so ljudje ali institucije, ki dodajo vrednost
z ustvarjanjem ali §iritvijo gospodarske aktivnosti ali pa izkoristijo nove trge, procese
ali izdelke za vec¢jo zmoznost tekmovanja na trgu. Da se nova podjetja lahko
ustanovijo in obdrzijo, so zanje podporne organizacije/okolja kljuénega pomena.
Ceprav mlada podjetja na zacetku ustvarijo ve¢ delovnih mest kot e uveljavljena
podjetja, vecina teh delovnih mest kmalu izgine, saj se vecina novih podjetji zapre ze

po petih letih.

V Zdruzenih drzavah Amerike je bilo oblikovanih ve¢ drzavnih programov za
podporo novim podjetjem in novim podjetnikom, predvsem znanstveno-
tehnolosko intenzivnim podjetjem, ki so pogosto najuspesnejsa nova podjetja in

mocno pripomorejo k gospodarskem razvoju regije (Lawhorn & Levin, 2024).

Podjetniski namen se pogosto opisuje s teorijo nacrtovanega vedenja, pri kateri
prepricanja glede podjetniskega vedenja, norme in obcutek nadzora nad vedenjem
dolocajo, ali se bo nekdo dejansko obnasal podjetnisko, podoben model pa je tudi
t. i. MOA, pri katerem so dejavniki motivacija (koliko posameznika privlaci vedenje),
ovire (kako okolje spodbuja ali otezuje vedenje) in samozavest (ali posameznik zaupa

v svoje znanje in verjame v svoje sposobnosti) (Gaspar & Mota, 2021).
Odhnos miadih do podjetnistva

Gaspar & Mota (2021) ugotavljata, da najve¢ Studentov v zadnjem letu Studija
namerava odpreti podjetje kasneje v svoiji karieri, podoben delez namerava odpreti
podjetje v kratkem, drugi pa nikoli. Delez Studentov, ki nikoli ne Zelijo odpreti

svojega podjetja, je v zadnjem desetletju upadel, a je vseeno pomembno raziskati
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razloge, zakaj ne Zelijo biti podjetniki. Studente, ki ne Zelijo odpreti svojega podjetja,

sta primerjala s tistimi, ki to nameravajo storiti.

Kljub temu, da so se Studentje izobrazili o podjetnistvu in o tem, kako odpreti
podijetje, se je izkazalo, da so glavni razlogi za to, da podjetja ne bi odprli, nezaupanje
v lastno znanje in sposobnosti ter to, da vidijo ovire pri odprtju podjetja kot bolj
nepremagljive kot $tudenti, ki imajo podjetniske ambicije. Ti studentje tudi nimajo
zelje oziroma motivacije odpreti podjetje. V nasprotju s Studenti, ki imajo
podjetniske ambicije, sta zanje pomembnej$a ve¢ prostega ¢asa in fiksni urnik, kot
pa zelja biti sam svoj Sef, resevati izzive ali ustvariti nekaj novega; bolj jih skrbi
standard Zivljenja, manj zaupajo svojim podjetniskim sposobnostim in izzive vidijo

kot prevelike.

Da bi podjetniski duh vzbudili v ve¢ ljudeh, je treba studente bolj izobraziti, odpraviti
njihove strahove glede premagovanja ovir, povecati njihovo zaupanje v lastne
podjetniske sposobnosti in jim pokazati ve¢ nagrad, ki jih prinasa podjetnistvo
(Gaspar & Mota, 2021).

Na mladih svet stoji, zato so podjetnistvo, podjetniske ambicije, podpiranje
podjetnistva ter izobrazevanje o podjetnistvu in spodbujanje podjetniskega vedenja
pri mladih klju¢nega pomena za nadaljnji razvoj regij in tehnologije, zagotavljanje
delovnih mest in ohranjanje ali izboljsanje zivljenjskega standarda. Razlogi, zakaj

mladi ne postanejo podjetniki, so tako osebni kot socialni.

Iz vseh drzav EU bi se za samozaposlitev odlocilo 41,2 % mladih v primerjavi z
52,3 %, ki bi raje delali kot delojemalci. Med razlogi, zakaj bi raje imeli klasi¢cno
zaposlitev, mladi kot najpomembnejSe navajajo redne in stabilne dohodke ter
zaposlitveno varnost, pa tudi stalen delovni urnik, dostop do socialne zascite,
pomanjkanje podjetniskih idej, pomanjkanje sredstev/financ za samozaposlitev,
pomanjkanje znanj in sposobnosti, birokracijo, pravne in socialne posledice

neuspeha in to, da investitotji mladih podjetnikov ne jemljejo resno.

Mladi, ki pa si zelijo biti podjetniki, pa kot glavno izpostavljajo svobodo »biti sam
svoj Sef«, boljse prihodke, izkoris¢anje poslovnih priloznosti/ideje, svobodo izbire
kraja in ¢asa dela, osebno rast, zeljo po hitrem zasluzku, ugodno gospodatsko klimo,
zeljo po pozitivnem vplivu in/ali to, da ze imajo samozaposlene druzinske clane ali

prijatelje.
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Pri njihovih ciljih se razlikuje med osebnimi in poklicnimi cilji (obogateti, imeti
sluzbo, ki so jo ustvarili sami, slediti svojim interesom, uresniciti inovativne ideje,
vkljucevati zaposlene v odlocitve o podjetju) ter druzbenimi cilji (podpirati svojo
drzavo/regijo, zaposlovati ljudi, ki so izkljuéeni s trga dela, dosegati druzbene ali

okoljske cilje, narediti pozitiven vtis na svet, ustvariti nova delovna mesta).

Mladi se pravzaprav zavedajo pomembnosti pomodi pri razvijanju podjetniskih idej

in si zelijo podpore predvsem pri naslednjih sklopih (Boldureanu et al., 2024):

—  igobragevalna podpora: podpora pri razvoju poslovnega nacrta, mentorstvo
izkusenih podjetnikov in izobrazevanje/usposabljanje,

—  pravna podpora: podpora pri pravnih zahtevah in podpora pri davénih zahtevah,

—  financna podpora: mikrofinanéna podpora, klasi¢cno posojilo in podpora v obliki
nepovratnih sredstev in skladov,

—  tréma podpora: podpora pri iskanju strank in dobaviteljev ter podpora pri

oglasevanju izdelkov ali storitev.

Mladi nameravajo financirati svoja podjetja prek lastnih prihrankov, bank,
druzine/ptijateljev, trenutnega dohodka, javnih  zavodov, ponudnikov
mikrofinanciranja, nalozb tveganega kapitala (ang. venture capital), podjetniskih

inkubatotjev in/ali mnozi¢nega financiranja (ang. crowdfunding).

V raziskavi so primerjali dejavnike motivacije, cilja in podpore med mladimi iz vseh
drzav EU na eni strani in mladimi iz Romunije na drugi strani, pri ¢emer so bile
ugotovljene razlike, ki jih lahko pripiSemo kulturi in razliki v razvitosti regij, iz katerih
so prihajali udelezenci raziskave, kar kaze na pomembnost prilagajanja podpore
posamezni regiji. Tako je bila glavna motivacija romunskih udeleZzencev podpora
drzave/regije, udelezencev iz EU27 pa bogastvo, inoviranje, ustvatjanje in razvoj
(Boldureanu et al., 2024).

Kdo postane podjetnik

Curtin et al. (2024) se osredotocajo na osebna prepricanja in lastnosti podjetnikov,
raziskujejo, kaj njim pomeni uspeh in kako se njthov odnos razlikuje od ostale
populacije ter kako jim to daje prednost pri uspehu v podjetnistvu. Za kategorizacijo

vrednot je bil uporabljen Schwarzev sistem motivacijskih vrednot (Schwarz, 1994):
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—  modé status, prestiz, nadzor nad drugimi,

—  dosezek: osebni uspeh v skladu s standardi druzbe,

—  hbedonizem: zadovoljstvo, hvaleznost zase,

—  Stimulacija: razbutljivost, novosti, izzivi,

—  samousmerjenost: neodvisnost razmisljanja, ustvarjalnost, aktivno delovanje,

—  univerzalizem: razumevanje, spostovanje, tolerantnost, zasc¢ita dobrobiti vseh,

—  dobronamernost: ohranjanje in izbolj$anje pocutja ljudi, s katerimi so pogosto v
stiku,

—  tradicija: spostovanje, predanost in sprejemanje navad, ki ohranjajo tradicionalno
kulturo,

—  skladnost/ konformnost: omejitev dejanj, nagnjenj in impulzov, ki bi lahko
vznemirili ali $kodovali drugim in krsili druzbena pri¢akovanja ali norme,

—  wvarnost: varnost, harmonija, stabilnost druzbe, odnosov in sebe.

Vrednote podjetnikov so nato primerjali z vrednotami splosne populacije na Irskem
in pri¢akovanimi vrednotami, ki naj bi jih imeli podjetniki, kot jih ocenjuje splosna
populacija na Irskem. Pri podjetnikih se je pricakovala manjsa mo¢ vrednot varnosti,
skladnosti, tradicije, dobronamernosti in univerzalizma in ve¢ja mo¢ vrednot modi,
dosezka, hedonizma, stimulacije in samousmerjenosti. Zanimivo je, da so bile
vrednote podjetnikov vecinoma skladne z vrednotami splosne populacije, manjso
vrednost so podjetniki pripisali le varnosti, skladnosti in tradiciji, vecjo pa stimulaciji
in samousmerjenosti. V nasprotju s prepricanjem irske populacije podjetniki
univerzalizem in dobronamernost, oba po pri¢akovanjih nizja pri podjetnikih, in
uspeh, po pricakovanjih vi§ji pri podjetnikih, vrednotijo enako kot splosna
populacija, kar je dobro, saj pomeni, da ima vec¢ina posameznikov sposobnost, da
postanejo podjetniki (Curtin et al., 2024).

Kako na podjetnistvo vplivajo univerge

Promoviranje podjetni$tva in izobrazevanje Studentov, perspektivnih podjetnikov,
je pomembno za razvoj regij, saj ko v regiji ni dovolj podjetij, glavno vlogo za razvoj
regije prevzamejo univerze. Univerze imajo ogromno izobrazenega kadra, ki ga je
za razvoj tehnologij industrije treba usmeriti v inovativno in poslovno misljenje. Z
delom v laboratoriju ali pri razvijanju idej v poslovnih inkubatorjih imajo $tudentje

priloznost odpreti svoje podjetje, ki bo tako ustvarilo nova delovna mesta in
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pripomoglo k nadaljnjemu razvoju. Hkrati pa lahko samo sodelovanje med
univerzami in Ze ustanovljenimi podjetji pripomore k prenosu znanj in uvedbi novih
tehnologij, ki dajejo podjetju prednost na trgu. V regijah, kjer primanjkuje podjetij,
so regionalni sistemi za inovacije manj ucinkoviti in sodelovanje z univerzami Se
toliko pomembnejse (Kindt et al. 2022).

Da bi se povecalo Stevilo podjetnikov, jth je treba primerno izobraziti, z
vklju¢evanjem modelov poucevanja, ki temeljijo na kompetencah, pa lahko
povecamo stevilo Studentov, ki bodo po koncanju Studija ustanovili svoje podjetje.
Pri modelu ucenja kompetenc je poudarek na razvoju kompetenc in znanja na
ustvarjalen nacin, ki spodbuja razvoj, prilagajanje znanja doloceni situaciji,
pedagoskih metodah, ki temeljijo na sodelovanju, in uporabi obrazcev za
samoocenjevanje. Model ucenja kompetenc je ucinkovitejsi za ucenje podjetnistva,
saj se Studenti ucijo resevanja realnih problemov. Prilagajanje metod ucenja modelu
ucenja kompetenc bi lahko izboljsalo podjetnisko misljenje, povecalo podjetniske

ambicije in izboljsalo uspesnost podjetij (Arendt et al., 2025).

Studentje so kot najpomembnejie nacine uéenja podjetnistva izpostavili podjetniske
inkubatortje in razvoj produktov, metodi, ki se osredotocata na delo studentov in jim
pomagata pridobiti izkusnje. Za Studente je ucilnica pravi prostor za ucenje
podjetnistva, razvoj domisljije in inovativnega razmisljanja ter gradnjo strategij.
Univerze studente ustrezno pripravijo za kariero v podjetnistvu, podpirajo studente
podjetnike, Studentske organizacije pa pomagajo pri spodbujanju podjetnistva in
razvoju novih produktov. Med najucinkovitejSe so Studenti uvrstili razvijanje
podjetniskih spretnosti, pridobili so znanje, kompetence in spretnosti pri predmetih
podjetnistva, pridobili so boljse razumevanje podjetnistva, se naucili, kako pripraviti
in razviti poslovni nacrt ter kako patentirati izdelke in registrirati podjetje (Twano,
2024).

He (2025) predpostavlja pomembnost sodelovanja med univerzami in lokalnimi
organizacijami za stratesko podporo inovacijam in podjetnistvu Studentov.
Izobrazevanje o podjetnistvu zahteva sistemski pristop za najucinkovitejSe
dolgorocne rezultate. Za dobro sodelovanje in spodbujanje podjetnistva morajo

univerze in podjetja:

— poudarjati sistemsko sodelovanje,
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— ustanoviti stalna telesa za inovacije in podjetnistvo,

— vzpostaviti upravo, ki bo vse storitve na podrodju inovacij in podjetnistva
zagotavljala na enem mestu (vzpostavitev jamstvenega sklada za inovacije in
podjetnistvo, vzpostavitev mehanizma za lajSanje posledic propada podjetja,
vzpostavitev poslovnih partnerstev, vzpostavitev mehanizma za koordinacijo in
komunikacijo 2z nadzorniki, vzpostavitev inkubacijskega mehanizma,
vzpostavitev sistema za spodbujanje podjetniStva, vzpostavitev varnostnega
mehanizma ve¢ spremenljivk, vzpostavitev celovitega inovativhega in

originalnega mehanizma).

Sodelovanje s Solstvom in raziskovalnimi instituti je tudi nacrt razvoja brazilske regije
Acre. Brazilija je naredila velik napredek v razvoju, a se kot vecina drzav se vedno
sooca s problematiko neenakomernega razvoja regij. Ena izmed takih regij je tudi
regija Acre, ki lezi na severozahodu drzave ob meji s Perujem in Bolivijo ter je ena
najbolj oddaljenih, revnih regij s starajocim se prebivalstvom, ki se je v casu
epidemije virusa COVID-19 soocalo z velikimi zdravstvenimi tezavami zaradi
oviranega dostopa do zdravljenja in neustrezne infrastrukture. Epidemija je se
jasneje pokazala nevarnosti slabega razvoja regije in poudarila pomembnost
izboljsanja infrastrukture in tehnologije ter s tem zivljenjskega standarda (Mendes et
al., 2024).

Brazilija namerava izboljsati razvoj te regije z ustanovitvijo tehnoloskega parka, v
katerem bi lahko sodelovali podjetja in univerze, kar dokazano vodi do vecjega
Stevila podjetnikov, razvoja tehnologije, ustvarjanja novih delovnih mest,
priseljevanja novih prebivalcev v regijo, poveca bogastvo regije in izboljsa
investicijske moznosti. Znanstveniki so zato izdelali unikaten nacrt regionalnega
razvoja za regijo Acre, kar naj bi po izkusnjah pripomoglo k dolgoroénemu

trajnostnemu razvoju regije (Bender et al.,, 2024, in Mendes et al., 2024).
Kako inzgenirje prepricamo za vstop v podjetnistvo

Edino z razvojem in uvedbo trajnostnih tehnologij lahko dosezemo trajnostni
razvoj. Da lahko inZenitji postanejo trajnostni podjetniki, potrebujejo spretnosti
podjetnistva, sodelovanja, okoljevarstva in druzbene odgovornosti (Nwankwo et al.,
2025).
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Podjetniske spretnosti:

— sposobnost uvajanja naravnih reitev za razvoj izdelkov,

— sposobnost ustvarjalnega razmisljanja za trajnostni razvoj,

— razumevanje trajnostnih financ in racunovodske prakse za trajnostno razvoj,
— sposobnost uvajanja trajnostne tehnologije in inovacij,

— sposobnost upravljanja dobavnih verig za trajnostni razvoj,

— spretnosti na podrodju sistemskega razmisljanja za razumevanje kompleksnih

trajnostnih izzivov,

— sposobnost oblikovanja poslovnih modelov, s katerimi se uravnotezijo

ekonomska, druzbena in okolijska trajnost.

Okoljevarstvene spretnosti:

— sposobnost ublazitve okoljskih tveganj,

— sposobnost izkori$c¢anja sistemov in obnovljivih virov energije,

— spretnosti za razumevanje okoljskega vpliva izdelka skozi njegov celotni
zivljenjski cikel,

— sposobnost uporabe strategij, ki zmanjsujejo emisije toplogrednih plinov,

—  sposobnost optimizacije uporabe virov za trajnostni razvoj,

— sposobnost oblikovanja sistemov, ki zmanjsujejo okoljsko $kodo,

— sposobnost uporabe trajnostnih tehnologij za reSevanje okoljskih izzivov.
Sposobnosti sodelovanja:

— sposobnost sodelovanja z delezniki,

— sposobnost vklju¢evanja in spodbujanja lokalnih skupnosti k trajnostnemu
razvoju,

— sposobnost vodenja v zahtevnih okoljih,

— sposobnost ohranjanja zaupanja deleznikov,

— sposobnost resevanja konfliktov med delezniki,

— sposobnost vodenja razprav in pogajanj z delezniki,

— sposobnost sodelovanja z zainteresiranimi stranmi za sooblikovanje trajnostnih

resitev.
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Sposobnosti drugbene odgovornosti:

— razumevanje nacel druzbene enakosti,

— sposobnost razvoja inovativnih resitev za druzbene tezave,

— spretnosti pri vkljucevanju deleznikov v trajnostno razvojno odlocanje,

— sposobnost spodbujanja socialne vkljucenosti,

— sposobnost uc¢inkovitega dela z razli¢cnimi kulturnimi skupinami in motiviranimi
stranmi,

— sposobnost vodenja projektov, ki koristijo lokalnim skupnostim,

— sposobnost razumevanja pravice in strategije sodelovanja domorodnih ljudstev.

Da bi zagotovili potrebne sposobnosti inzenirjev, bi bilo dobro zagotoviti programe,
ki bi jim pomagali pri uspesni ustanovitvi in razvoju trajnostnega podjetja. To bi bila
mentorstva, pri katerih bi izkuSeni podjetniki pomagali pridobiti potrebne
podjetniske spretnosti, pa tudi vkljucitev predmetov o podjetnistvu, trajnostnem
razvoju in okoljevarstvu v predmetnik inZenirskega izobrazevanja. Inzenirska
zdruzenja, institucije in drugi delezniki morajo spodbujati projekte in Studente, ki se
trudijo reSevati izzive trajnostnega razvoja, ter spodbujati inZenitje k sodelovanju pri
projektih, ki jim bodo omogo¢ili razvoj druzbene odgovornosti (Nwankwo et al.,
2025).

Sodelovanje $e od univerge naprej

Znanstveniki moc¢no vplivajo na preobrazbo gospodarstva regije, ko izstopijo iz
svojih klasi¢nih vlog ustvarjalcev znanja in izobrazevalcev. Prav znanstveniki so bili
tisti, ki so spodnjeavstrijsko regijo uspesno postavili na pot bioekonomije. Za razvoj
bioekonomije je bila potrebna tako uvozena kot ustvarjena mobilizacija, pa tudi

sodelovanje ljudi, institucij in industrije.

Pomemben korak k razvoju bioekonomije v tej specifi¢ni regiji je bila ustanovitev
oddelka za agrobiotehnologijo (IFA), selitev dunajskih univerz in raziskovalnih
institutov ter razvoj novih univerzitetnih programov v regiji. Oddelek IFA se je
osredotocil na uporabne raziskave in zunanje financiranje, kar je zahtevalo
sodelovanje z industrijo. Pokazale so se razlike med aktivnostmi industrije in

raziskovalcev, zato je bilo ustanovljenih ve¢ institucij, namenjenih spodbujanju
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sodelovanja med znanstveniki in industrijo ter nagrajevanju zaposlovanja
usposobljenih diplomantov. Z razvojem raziskav na podrocju biomas in povecanjem
interesa za regijo sta bila tam ustanovljena univerza in raziskovalni center Tulln,
financirana s strani drzave, to pa je v regijo pritegnilo Se ve¢ dunajskih fakultet s tega

podrodja.

Raziskovalni center je postal prepoznaven po znanju o lesnih tehnologijah ter
uporabi obnovljivih virov in industrijskih procesov. To je Se izboljsalo povezave z
industrijo in omogocilo prenos znanja v regionalna podjetja. Dobro razvita
industrija, prenos znanja in moznosti financiranja so v regijo privabili zagonska
podjetja, ki se ukvarjajo s specificnimi inovacijami na podroc¢ju obnovljivih virov.
Vse to je spodbudilo interes regionalnih predstavnikov, ki so poiskali podporo v
mednarodnih programih. S sprejetjem Zelenega dogovora EU in bioekonomske
strategije EU so se nato $e povecali investicije in zanimanje za regijo, tako da so se

prav tu razvile nove tehnologije in prelomne inovacije.

Znanstveniki imajo tako pomembno vlogo pri regionalnem razvoju, saj zagotavljajo
znanje in strategije za endogeni razvoj. Zato je spodbujanje znanstvenikov k
aktivnemu sodelovanju in ne le k prenosu znanja primeren korak za sprejetje

zakonodaje in politike za ekonomsko ogrozene regije (Giustolisi, 2024).

Drzavljanom EU so namenjeni programi pomoci in financiranja za spodbujanje
razvoja podjetnistva. Za podporo inovativnim podjetnikom je namenjen tretji steber
programa Obzorje Evropa, to je Evropski svet za inovacije (EIC). Za zagonska
podjetja ter mala in srednja podjetja zagotavlja pomoc¢ od zgodnjih raziskav naprej,
jim pomaga pridobiti zasebno financiranje in razsiriti delovanje, da lahko podjetja
prelomne ideje uresnicijo na trgu (European Innovation Council, About the Enropean

Innovation Council, n.d).
2.3 Pomen tehnologije za razvoj regije

Sprejetje in uvajanje novih tehnologi pripomore k veéji konkurenc¢nosti podjetja na
trgu, olajsa delo zaposlenih z avtomatizacijo postopkov, omogo¢i hitrejse/boljse
analize, re$uje tezave pri delu na daljavo in izboljSa produktivnost. S sprejetjem
tehnologij se tudi povrnejo stroski investicij. V danasnjem casu je za razvoj regij

kljuéno sprejetje novih digitalnih tehnologij. To je predvsem v manj razvitih drzavah
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omejeno zaradi pomankanja investicij in digitalne pismenosti za reSevanje
problemov, zato je treba razviti sisteme, ki bodo resevali tezave z uvajanjem novih
tehnologij, kot so finanéne tezave ter tezave z digitalno pismenostjo in varnostjo

podatkov na spletu.

Model sprejetja tehnologije, ang. »Technology Acceptance Model« (TAM), opisuje
proces in vplive na sprejetje tehnologije. Da bo tehnologija sprejeta, jo morajo
uporabniki videti kot uporabno in enostavno za uporabo, tako pa se spremeni njihov
odnos do uporabe, da se zacnejo pripravljati na uporabo in nato za¢nejo tehnologijo
dejansko uporabljati. Da lahko podjetja najbolje izkoristijo uvajanje novih tehnologij,
morajo biti med prvimi na trgu, ki so te tehnologije prevzeli. To jim da najvec¢
prednosti na trgu, zato je dobro, da se podjetniki dobro zavedajo prednosti in da so
odprti za sprejetje tehnologij.

Klju¢ni dejavniki, ki vplivajo na sprejetje tehnologije, so (Kanojia, 2024):

—  relativna prednost: tehnologija bo sprejeta, ¢e velja za boljSo od alternative: z
ekonomskega vidika, z vidika udobja ali kot statusni simbol,

—  kompatibilnost: tehnologija mora biti skladna z vrednotami, normami in drugimi
kulturnimi znacilnostmi populacije,

—  kompleksnost: tehnologija mora biti enostavna za uporabo v vsakodnevnem
zivljenju, imeti mora intuitiven uporabniski vmesnik in malo zaporednih
postopkov,

—  preizkus: moznost preizkusa nove tehnologije v kontroliranem okolju, kjer
uporabniki iz prve roke vidijo uporabnost tehnologije,

—  prepoznavnost: nove tehnologije morajo biti vidne oziroma se morajo promovirati.

V danasnjem casu se pojavlja vse ve¢ tehnologij, ki jih lahko podjetja uporabijo za
izboljsanje podjetniske izkusnje in povecanje uspeha podjetja, in sicer so to
vecinoma tehnologije, ki izhajajo iz digitalne preobrazbe (prevajanje tradicionalno

analognih procesov v digitalne) (Kanojia, 2024):

—  umetna inteligenca (Ul): uporaba za analizo podatkov, uporaba klepetalnih robotov

za pomoc strankam, sposobnost prilagajanja potrebam strank,
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—  internet stvari (IoT): ustvarjanje pametnega delovnega mesta z zbiranjem podatkov
in avtomatizacijo procesov, uporaba razlicnih pripomockov za izboljsanje
produktivnosti,

—  wveriga blokov (ang. blockchain): uporaba za vec¢ kot le kripto valute, omogoca
transparentne transakcije dokumentov,

—  racunalnistvo v oblaku (ang. cloud computing): zniza stroske vlaganja v infrastrukturo
IT, omogoca dostop do datotek tudi na daljavo,

—  zasebnost in kibernetska varnost: zascita podjetij pred kibernetskimi napadi, $¢iti
podatke in omogoca varne transakcije med podjetjem in kupci na spletu,

—  digitalni  marketing: poveca trg podjetja, z njim lahko dosezemo vecjo
prepoznavnost podjetja, pridobimo stranke, ki s klasiénimi metodami
marketinga nikoli ne bi vedele za podjetje, zmanj$a ceno promoviranja,

— orodja za delo od doma: omogocajo lazje in bolj organizirano delo na daljavo in
sodelovanje s podjetji, ki niso v blizini,

—  podjetniska inteligenca: obdelovanje podatkov v lazje razumljive oblike, za boljse
izkoriscanje le-teh za izdelavo strategij in analiz,

—  E-poslovanje: uporaba za izboljsanje nakupovalne izkusnje prek spleta,

—  trajnostne refitve: za zmanjSevanje vpliva na okolje in zmanjsanje ogljicnega odtisa.

Med epidemijo COVID-19 je bila uporaba novih tehnologij in inovacij nujna za
prezivetje podjetij. Tradicionalne metode vodenja in dela so bile onemogocene in le
podjetja, ki so hitro prevzela nacela digitalne preobrazbe, so se znasla v novem
nacinu poslovanja. Podjetja, ki so bila Ze pred pandemijo digitalizirana, so bila bolj
naklonjena sprejetju nove generacije tehnologij ter so tako imela boljSe moznosti za
rast in razvoj. Da lahko podjetja $e po koncu pandemije nadaljujejo svojo rast, mora
biti digitalna preobrazba stalna, saj se bosta le tako ohranili raven zadovoljstva strank
in prednost pred konkurenco (Mishrif & Khan, 2023).

Sawar et al. (2024) so ugotovili pozitiven vpliv finanéne pomodi, internetne pomoci
in sprejetja tehnologije na finanéni in nefinanéni uspeh malih in srednjih podjetji. Za
podjetja sta digitalna nepismenost in cena uvajanja novih tehnologij najvecja ovira

za rast in razvoj.

Regionalne razvojne agencije lahko tako s podporo sprejetju novih tehnologij mocno

pripomorejo k razvoju podjetij v regiji.



1ZBOI1JSEVANJE PODJETNISKE IZKUSNJE S POMOCJO PODPORNEGA OKOLJA V

178
LJUBLJANSKI URBANI REGI]

Na razvoj regije in Stevilo podjetnikov ne vpliva bogastvo regije, ampak stopnja
digitalizacije in sprejetja tehnologije. Po pregledu 240 organizacij iz 22 drzav EU so
raziskovalci ugotovili, da bogastvo regije in podjetnistvo nista vplivala drug na
drugega. Na podjetnistvo je vplival potencial regije za pametno organizacijo agencij,
ki uporabljajo digitalna orodja, avtomatizacijo procesov in tehnologije umetne
inteligence. Pametne organizacije in podjetja, ki so sprejela digitalizacijo, imajo nato

prednost na trgu in v razvoju (Godlewska-Majkowska et al., 2023).

Nove tehnologije se uporabljajo tudi za aktiven razvoj Se drugih vidikov regije, ne le
poslovnega. Zaradi povecanja urbanizacije je bilo treba najti resitev za tezave zaradi
pomankanja virov in prostora. Z uporabo tehnologije so bila ustvatjena t. i. pametna
mesta, ki s pomocjo tehnologije resujejo probleme mobilnosti, ekonomije, okolja,
ljudi, zivljenja in vlade. Pametna mesta uporabljajo tehnologije digitalne preobrazbe,
kot so verizenje blokov, internet stvari ter informacijska in komunikacijska
tehnologija (Khashoggi & Mohammed, 2025).

Za dobro razvito in funkcionalno pametno mesto mora biti razvitih vseh Sest

podrocij pametnega razvoja (Khashoggi & Mohammed, 2025):

—  pametna ekonomija: podjetnistvo, inovativnost, produktivnost, tekmovalnost,
povezanost,

—  pametno okolje: zelena energija, zelene zgradbe, zeleno urbanisticno nacrtovanje,
uporaba obnovljivih virov energije, pametna komunala,

—  pametno upravljanje: sodelovanje, politike, transparentnost in odprtost podatkov,
informacijske in komunikacijske tehnologije, e-uprava,

—  pametno Zivljenje: visok standard Zivljenja, urejeno zdravstvo, solstvo in kultura,

—  pametna mobilnost: zanesljiv javni prevoz, moznost uporabe nemotornih
prevoznih sredstev, v prevoz integrirane informacijske in komunikacijske
tehnologije,

—  pametni fudje: aktivno sodelovanje, strpna druzba, spodbujanje kulture,

izboljsanje Solstva.

Preobrazba v pametna mesta je lahko zahtevna, Se posebej v casu krize, zato je
pomembno razvijati vse stebre pametnih mest naenkrat (Khashoggi & Mohammed,
2025).
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Priljubljen nacin nacrtovanja urbanega razvoja in upravljanja je uporaba digitalnih
dvojckov. To so racunalniski 3D-modeli mest, s katerimi lahko predstavimo in
testiramo spremembe v okolju (Halegoua, 2025). S pomoc¢jo digitalnih dvojckov
poskusajo raziskovalci v Avstriji ugotoviti, kako aplicirati tehnologije pametnih mest
v manjsih regijah. Na podlagi preteklih izvedb t. i. pametnih mest izdelajo algoritem,
ki ga nato vpeljejo v digitalni dvoj¢ek manjSega mesta. S tem iSc¢ejo nacine za

trajnostni razvoj regij (Pereira, 2024).

V Grciji so raziskovalci razvili digitalni model za regionalni razvoj, v katerega je
mozno vstaviti regijo in nato opazovati njen razvoj ob spreminjanju spremenljivk.
Samara et al. (2023) so v matematicni model vstavili dve med seboj razliéni grski
regiji, ki sta se razlikovali predvsem po stopnji BDP in Stevilu prebivalcev. S
spreminjanjem spremenljivk lahko vidimo, kako uvajanje pametnih tehnologij vpliva
na razvoj in inovacije. Pristojni za razvoj lahko te modele uporabljajo za analizo in
vizualizacijo strategij in zakonov, kar jim omogoci sprejetje najucinkovitejsih politik

za razvoj regije.
2.4 Trajnostni razvoj

Leta 2015 so vse drzave clanice Zdruzenih narodov sprejele dokument Agenda za
trajnostni razvoj do leta 2030. V dokumentu je bilo opredeljenih 17 ciljev (brez
lakote, brez revscine, dobro zdravje, kvalitetna izobrazba, enakost spolov, ¢ista voda
in sanitarije, cenovno dostopna in Cista energija, dobre sluzbe in gospodarska rast,
industrija, inovacije in infrastruktura, zmanjSanje neenakosti, trajnostna mesta in
druzbe, odgovorna proizvodnja in poraba, varovanje okolja, Zivljenje pod vodo,
zivljenje na kopnem, mir, pravicnost in mocne institucije, sodelovanje in partnerstva)
iz petih kategorij: ljudje, planet, blaginja, mir in partnerstvo, da bi odpravili revscino
in lakoto, zascitili planet pred degradacijo, zagotovili trajnostni tehnoloski,

ckonomski in socialni razvoj ter omogoc¢ili mirno in pravi¢no druzbo.

Pomembnost trajnostnega razvoja se kaze tudi v sprejetju Evropskega zelenega
dogovora, strategije, ki naj bi EU do leta 2050 pripeljala do cilja podnebne
nevtralnosti, ki z vidika tehnologije spodbuja cisto industrijo. Zeleni nacrt za
industrijo zeli vzpostaviti predvidljivo in enostavno regulativno okolje, izboljsati

dostop do financiranja, izboljsati spretnosti in odpreti trg za odporne verige
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preskrbe. Trenutno so glavne pobude za tehnologijo Akt o neto nicelni industriji,

Akt o kriti¢nih surovinah in preoblikovanje trga elektricne energije.

Nove tehnologije so ne le orodja za izboljsanje produktivnosti, ampak tudi gonilo
trajnostnega razvoja prihodnosti. Vpeljava novih tehnologij se je v veliko primerih
izkazala kot dobro orodje razvoja in gospodarske rasti. Uporaba tehnologij, kot so
UL internet stvari, analiza velepodatkov in verizenje blokov, je pripomogla k razvoju
pametnih trajnostnih mest, urbanisti¢cnemu nacrtovanju, preoblikovanju upravljanja
in preobrazbi turizma. Vpeljevanje tehnologij in digitalne infrastrukture izboljsa

zivljenjsko raven in poveca gospodarsko rast.

Tehnoloski dosezki na podrodju trajnostne mobilnosti in infrastrukture so izboljsali
transportne sisteme in digitalno infrastrukturo, kot sta vzpostavitev omrezij 5G in

vpliv odprtokodnih platform na operacijske sisteme (Mehmood et al. 2024).

Cocu et al. (2025) ugotavljajo pozitiven vpliv inovativnih digitalnih orodij na
podjetnisko izobrazevanje. Izobrazevanje s pomocjo novih digitalnih tehnologij je
omogocilo, da se je snov bolj prilagajala u¢encem, spodbujalo njihovo ustvarjalno
razmisljanje ter jim zagotovilo okolje za bolj$e razumevanje trajnostnega in zelenega
podjetnistva. Podjetja ze danes uporabljajo nove tehnologije za vklju¢evanje okolju
prijaznih praks v trajnostna podjetja. Ta orodja so pomembna, saj izboljsajo
razumevanje tezav trajnostnega in zelenega poslovanja, ti mladi pa bodo bolje
opremljeni za resevanje izzivov zelenega podjetnistva, ko bodo ustanavljali svoja
podjetja. Izobrazevanje o podjetnistvu ter ucenje vescin digitalne preobrazbe in
uporabe novih tehnologij reSujeta problem digitalnega razkoraka med

drzavami/regijami/ civilizacijami z dostopom do tehnologij in tistih brez dostopa.

Zeleno podjetnistvo je nujno za doseganje ciljev trajnostnega razvoja. Zelena
podjetja so podjetja, ki uporabljajo tehnologijo za zagotavljanje uspeha podjetnistva,
osredotocenega na trajnost. Poleg ze prej omenjenih prednosti uporabe tehnologije
je za trajnostni razvoj pomembna moznost ravnanja z odpadki in zmanjsevanja
odpadkov. Podjetja, ki so Zelela delovati po nacelih zelenega podjetnistva, so se
soocala s tezavami zaradi pomanjkanja infrastrukture in denatja, zato je treba
prilagajati politiko in zagotavljati pomoc pri vzpostavitvi infrastrukture, ki jim bo to
omogocila (Viona & Febby, 2025).
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Z optimizacijo sistemov in procesov se ukvarja podro¢je industrijskega inZenirstva.
Podrogje se je razvilo iz ciljev izboljsave uc¢inkovitosti in natan¢nosti, danes pa se
ukvatrja z integriranjem trajnostnih nacel. InZenirji imajo odgovornost, da vkljucujejo
in izboljsujejo trajnostne procese, sisteme in tehnologije. Glavne naloge trajnostnega
razvoja za inzenitje so analizirati situacijo, pripraviti nacrt delovanja, zmanjsati
emisije, zmanjsati porabo energije, oblikovati nove produkte z vidika ekologije in se

sooditi s problematiko industrijskih odpadkov (Pimenta et al., 2025).
2.5 Financiranje regionalnih razvojnih agencij

Za razvoj regij so nujno potrebne investicije. Ko regije same nimajo razvite
industrije, da bi se lahko razvijale, je treba poiskati pomoc¢ od zunaj. Za razvoj regij
se pridobivajo sredstva od drzave in podjetij ali pa jim pri financiranju pomagajo

regionalne razvojne agencije.

Leta 2022 je bilo v Ameriki s strani drzave financiranih 40 % raziskav, s strani
podjetji pa 37 %. Vecina sredstev se je porabila za eksperimentalni razvoj, nato za
namenske raziskave, najmanj pa za osnovne raziskave. Leta 2022 so ZDA za
osnovne raziskave porabile najve¢ drzavnega denarja, odkar vodijo statistiko. Vec so
v osnovne raziskave vlagala tudi podjetja. Eksperimentalni razvoj in namenske
raziskave so glavni dejavniki inovacij in razvoja izdelkov/tehnologij/storitev, saj ti

prinasajo najvec dobicka in podjetju omogocajo vecjo konkurenc¢nost na trgu.

Tako kot vecina drzav imajo tudi Zdruzene drzave velike tezave zaradi
neenakomernega razvoja regij. Ameriska podjetja veliko vlagajo v razvoj in deli
drzave z veliko podjetji in moznostmi sodelovanja z univerzami imajo zelo veliko
produktivnost in dober razvoj, bolj oddaljene regije brez univerz in podjetij pa
mocno zaostajajo, saj jim primanjkuje sredstev za razvoj industrije, delovnih mest in
druzbene infrastrukture za celovit in trajnostni razvoj. Za pomoc¢ pti razvoju je vec
institucij ZDA ustanovilo projekte za spodbujanje razvoja ter zagotavljanje pomoci

malim in srednjim podjetjem (Lawhorn et al., 2023).

Za razvoj regij se je mocno zavzela tudi Evropska unija. Ta izvaja ve¢ programov,
namenjenih podpori regionalnemu razvoju in podjetnistvu. S ciljem razvoja regij je
leta 1975 nastal Evropski sklad za regionalni razvoj (ERDF), ki je eden glavnih orodij

Evropske kohezijske politike, zavzema pa se za enakomernejsi regijski razvoj in
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izboljsanje zivljenjskega standarda v neprivilegiranih regijah. Pri tem sledi ciljem
Evropske kohezijske politike. Podjetja lahko prek programov EU pridobijo
financiranje in podporo pti izvajanju zelenega prehoda in digitalne preobrazbe. Da
bi uresnicili cilj odpornejse, konkurencnejse, bolj vkljucujoce in demokraticnejse
Evrope, lahko podjetja dobijo financiranje iz programa Obzortje Evropa (ang.
Horizon Europe) (European Commission, Horizon Europe, n.d.).

Kljub finanéni pomoci EU se nekatere manj gospodarsko razvite drzave e vedno
soocajo z veliko in neenakomerno razvitostjo regij. Ena teh drzav je Romunija, ki
ima zelo razlicno razvite regije in devet neprofitnih regionalnih razvojnih agencij.
Romunija ima premalo financnih sredstev za nadaljnji razvoj regij, pri cemer bi bilo
za vse regije skupaj potrebnih kar 12,3 milijarde EUR, Evropska kohezijska politika
pa je vsaki regiji namenila v povprecju 1,4 milijarde EUR. Problem romunskih regij
je pomanjkanje domacih podjetij, ki bi ustvarjala delovna mesta in vlagala v nadaljnji
razvoj regij. Inovativnost in podjetnistvo, ki ju v Romuniji primanjkuje, sta glavni
gonili regionalnega razvoja ter izboljsanja moci, neodvisnosti in odpornosti regije.
Za razvoj bi bilo tako treba okrepiti inovativnost regije in izboljsati nacrte za
regionalni razvoj (OECD, 2023).

3 Raziskava

Da bi spoznali delovanje regionalnih razvojnih agencij, smo opravili intervju s
svetovalcem direktorice za podjetnistvo in inovativnost Regionalne razvojne
agencije Ljubljanske urbane regije (RRA LUR), Dejanom Marincicem. Kvalitativna
metoda raziskave (polstrukturirani intervju) omogoca pridobitev najboljsih
odgovorov o samem delovanju in strategijah agencije. Cilji so bili predvsem
ugotoviti, kako deluje agencija, kaksne projekte izvajajo oziroma so izvajali in kako
podpirajo podjetnistvo v Ljubljanski urbani regiji. Osredotocili smo se na vpliv
razvoja tehnologije in na to, kako RRA LUR podpira uvajanje tehnoloskih resitev za
trajnostni in zeleni prehod ter kako spodbuja podjetnike na podrocju tehnoloskega

razvoja.

Za pridobitev informacij smo izvedli polstrukturirani intervju, v okviru katerega smo
po pregledu obstojece literature predhodno pripravili seznam vprasanj. Intervju smo
izvedli 13. maja 2025, ob 15. uri, s svetovalcem direktorice za podjetnistvo in

inovativnost regionalne razvojne agencije Ljubljanske urbane regije (RRA LUR)
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Dejanom Marincicem, in sicer prek platforme Microsoft Teams. Intervjuvanec je
predhodno zaprosil za seznam vprasanj za intervju, med pogovorom je okvirno
odgovoril na nekaj klju¢nih vprasanj in dodal nekaj pojasnil, nato pa cez nekaj dni

poslal pisne odgovore na vsa vprasanja. Po prejetju odgovorov smo izvedli analizo.
31 Zapis intervjuja
Splosno o RRA LUR

Kaj je namen RRA LUR?

Intervjuvanec: Glavni namen Regionalne razvojne agencije Ljubljanske urbane
regije (RRA LUR) je skrb za skladen regionalni razvoj vseh 25 ob¢in na obmodju
regije in zagotavljanje sredstev za projekte, ki sledijo regionalnemu razvojnemu
programu. Ce smo bolj konkretni, pa je nas osrednji cilj omogoditi kvalitativni
premik na bolje za $irok krog deleznikov na razli¢nih ravneh. Z nasimi prizadevaniji
in aktivnostmi zelimo izzive prihodnosti preoblikovati v razvojne priloznosti za visjo
kakovost zivljenja ter za odgovorno in inovativno druzbo. Agencija si tako prizadeva
za usklajen razvoj na razlicnih podrodjih, vse od trajnostne mobilnosti, gospodarstva,
s poudarkom na spodbujanju podjetnistva, preudarne rabe virov, ohranjanja narave,
dostopnosti javnih storitev do izkoriscenosti ustvarjalnega potenciala, kar odraza

celovit pristop k regionalnemu razvoju.
Katere so glavne naloge RRA LUR?

Intervjuvanec: Glavne naloge RRA LUR vkljucujejo zagotavljanje sredstev,
zastopanje interesov regije, ustvarjanje novih razvojnih priloznosti ter sodelovanje
pri oblikovanju strategij in izvajanju projektov, ki pogosto sluzijo kot poligon za
preizkusanje inovativnih resitev. Agencija je odgovorna za nacrtovanje in izvajanje
regionalnega razvojnega programa, promocijo regije, pripravo skupnih razvojnih
programov vseh 25 obcin, razvijanje javno-zasebnih partnerstev, pridobivanje

financiranja, pripravo strateskih dokumentov ter koordinacijo projektov.
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Kaksna je vloga in poslanstvo RRA LUR v okviru razvoja regije?

Intervjuvanec: Poslanstvo RRA LUR je »tlakovati pot za ucinkovito realizacijo
odgovorov na izzive prihodnosti« oziroma spreminjati te izzive v priloznosti za visjo
kakovost zivljenja in inovativno druzbo. Njena vloga je predvsem povezovalna, saj
zdruzuje 25 osrednjeslovenskih obéin. Agencija deluje kot ugledna mednarodna
partnerica, ki promovira regijo, obves¢a o priloznostih in je nosilka regionalnega

razvojnega programa, s ¢cimer povezuje lokalno, regionalno in nacionalno raven.
Katere so vase klju¢ne strate$ske usmetritve za obdobje 2021-2027?

Intervjuvanec: Klju¢ne strateske usmeritve RRA LUR za obdobje 2021-2027,
opredeljene v Regionalnem razvojnem programu LUR (RRP LUR) 2021-2027 in
nadgrajene v Regionalni inovacijski strategiji LUR 2030, so: Ustvarjalna regija
priloZnosti (trajnostno, inovativno gospodarstvo, krozno gospodarstvo), Pametna
regija po meri ljudi (trg dela, izobrazevanje, socialna infrastruktura, kakovost
zivljenja) in Zelena regija trajnostnih resitev (trajnostna mobilnost, prostorsko
nacrtovanje, trajnostno kmetijstvo, zelena infrastruktura, energija, podnebne
spremembe, voda, odpadki). RRP LUR je bil pottjen maja 2022.

Na katere vidike regijskega razvoja se trenutno najbolj osredotocate?

Intervjuvanec: RRA LUR se trenutno osredotoca na vidike, ki izhajajo iz strateskih
usmeritev 20212027, kar se kaze v aktivnih projektih. Izstopajo podrocja trajnostne
in inovativne mobilnosti (RCM LUR — Regijski center mobilnosti LUR, Javni sistem
izposoje e-koles, TERRAIN — nadgradnje trajnostne mobilnosti in ustvarjanja
pametnejsih, bolj trajnostnih in zelenih resitev za urbano prometno infrastrukturo,
CulturalRoad — razvoj inovativnih metodologij in orodij na podro¢ju avtomatizirane
mobilnosti, SMAPE — akcijski nacrti somobilnosti, ProSUMP — izmenjava znanj in
prenos dobrih praks na podroc¢ju celostnih prometnih strategij), spodbujanje
podjetnistva in inovacij (PONI LUR — Podjetno nad izzive v Ljubljanski urbani
regiji, GeneH — Center odlicnosti za pospesitev inovacij v genski terapiji, TAAS —
turisticna izkusnja po metodi 360 stopinj ) ter zeleni prehod in trajnostni razvoj
(DiversE — Integracija ohranjanja biodiverzitete znotraj proizvodnje bioenergije za
nizkooglji¢no energijo, CLEAR CITIES — izboljsanje politik upravljanja odpadkov,
ECOLE — mreza cko industrijskih con za krepitev pametnega in kroznega
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gospodarstva). Pomembna sta tudi prostorsko nac¢rtovanje in podpora SPIRIT-u pri
posodabljanju podatkov o poslovnih conah (SPOT GLOBALH).

Kateri so trenutno prednostni projekti?

Intervjuvanec: Med trenutno prednostne projekte RRA LUR vsekakor spada
priprava Regijskega prostorskega plana — dokumenta, katerega kljucna vloga je, da
se z njim obcine uskladijo in dolocijo zasnove prostorskih ureditev lokalnega
pomena, ki segajo na obmodje ve¢ obcin ali vplivajo na razvoj ve¢ obcin. Na
podrodju podjetnistva bi izpostavili PONI LUR 2023-2028, na podro¢ju mobilnosti
Regijski center mobilnosti LUR, vzpostavitev regijskega sistema javne izposoje e-
koles ter projekt TERRAIN. Na podroc¢ju visokotehnoloskih inovacij izstopa
GeneH, trajnostne cilje obravnavajo CLEAR CITIES, DiversE in ECOLE,
mednarodno konkurené¢nost SPOT GLOBAL+ , digitalizacijo turizma pa TAAS.

Kako izbirate med razli¢nimi razvojnimi prioritetami?

RRA LUR izbira razvojne prioritete na podlagi strateske presoje regionalnih
znacilnosti, primerjalnih prednosti in razvojnih razlik, obseznega posvetovanja z
delezniki (obcine, gospodarstvo, NVO) ter upostevanja nacionalnih usmeritev in
povratnih informacij vlade in pristojnega ministrstva za kohezijo in regionalni razvoj.
Agencija zbira predloge regijskih projektov, ocenjuje nalozbene potrebe ter ostaja
odprta za nove predloge in ideje, ki jih je mogoce posredovati tudi prek spletnega

obrazca, pri cemer uposteva cilje evropske kohezijske politike.
Delovaje RRA LUR
Kako vasa agencija podpira podjetnistvo v LUR?

Intervjuvanec: RRA LUR podpira podjetnistvo v LUR prek specificnih projektov,
kot je PONI LUR 2023-2028, ki nudi usposabljanje, stirimese¢no zaposlitev in
podporno okolje posameznikom s poslovno idejo, vklju¢no s prostori za coworking.
Posredno agencija krepi podjetniski ekosistem tudi s sodelovanjem v Tehnoloskem

parku Ljubljana in prek Regionalne inovacijske strategije LUR 2030.
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Kaksne oblike pomoci ponujate podjetnikom (finan¢na, izobraZevanja,
mentorstva)?

Intervjuvanec: V okviru programa PONI LUR agencija ponuja predvsem
izobrazevanja (celovit program od ideje do poslovnega nacrta), mentorstvo za
pridobivanje vseh klju¢nih znanj in vescin, potrebnih za samostojno podjetnisko pot
(notranji in zunanji mentotji, strokovnjaki, podjetniki), ter uporabo fizi¢ne
infrastrukture (prostori za coworking). Posebnost je tudi zaposlitev udelezencev za
$tiri mesece, kar pomeni postredno finanéno podporo. Neposredna finan¢na pomoc
v obliki nepovratnih sredstev v okviru PONI LUR ni primarna oblika podpore,
projekt pa sofinancirata RS in EU.

Kdaj se za¢ne podpora podjetnikom?

Intervjuvanec: Podpora podjetnikom v okviru programa PONI LUR se zacne z
vkljucitvijo v $tirimesecni program, za katerega RRA LUR objavi javni razpis z roki
za prijavo in datumi zacetka. Razpis je objavljen dvakrat letno, tako da izbrani

kandidati zacnejo izobrazevanje spomladi in jeseni.
Kaj morajo podjetniki narediti, da sploh lahko pridejo do podpore?

Intervjuvanec: Za dostop do podpore v programu PONI LUR morajo podjetniki
imeti poslovno idejo, stalno ali zacasno prebivalisce v eni od ob¢in LUR, biti zmozni
podpisati pogodbo o zaposlitvi za stiri mesece z RRA LUR, predhodno ne smejo
biti vkljuceni v programe PONI ali »Podjetno v svet podjetnistvas, imeti morajo
poravnane obveznosti do drzave in morajo vlogo oddati le v Osrednjeslovenski
regiji. Prijava zahteva izpolnjen prijavni obrazec in zivljenjepis, skladno z navodili
javnega razpisa. Uspe$no pa mora kandidat, ki je oddal vlogo na javni razpis,
predstaviti svojo poslovno idejo tudi $tiriclanski strokovni komisiji. Tako komisija
izmed vseh prijavljenih dvakrat letno izbere deset ali enajst kandidatov, ki se vkljucijo

V program.
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Izvajate podporo le mladim/zagonskim podjetjem ali tudi Ze uveljavljenim
podjetjem?

Intervjuvanec: RRA LUR izvaja podporo tako novim podjetniskim pobudam kot
potencialno tudi uveljavljenim podjetjem, vendar na razli¢ne nacine. Program PONI
LUR je izrecno namenjen posameznikom z idejo, da ustanovijo nova podjetja. Sirge
dejavnosti agencije in nekateri projekti za krozno gospodarstvo ali SPOT
GLOBAL+ za poslovne cone pa lahko koristijo tudi uveljavljenim podjetjem, na
primer pri inoviranju, internacionalizaciji ali zelenem prehodu. Splosne naloge, kot
je priprava regionalnih razvojnih programov, prav tako izboljsujejo poslovno okolje

za Vvse.
Ste Ze uspesno izvedli podporo podjetju?

Intervjuvanec: Da, zlasti prek programa PONI LUR, ki cilja na vsaj 30 % uspesnih
prehodov udelezencev v samostojno podjetnistvo. Primeri kazejo na uspesno
izvajanje: udelezenci so znanja, pridobljena v programu, uporabili v pop-up trgovini
Centra Rog, program PONI LUR 2020-2023 je bil uspesno zakljucen, izobrazili smo
78 udelezencev in od teh jih je kar 37 odprlo svoje podjetje. Tako je bilo na novo
ustanovljenih 36 s.p.-jev in en d.o.o. Kazalniki projekta PONI LUR 2023-2028 se
niso znani, saj je projekt v izvajanju. Izobrazili pa bomo v tem obdobju 106

udelezencev.
Katero podjetje, kako ste mu pomagali pri razvoju?

Intervjuvanec: Kot je navedeno zgoraj, smo skozi program pomagali 36
podjetnikom, da so svojo poslovno idejo, ki je bila ob vstopu v program zgolj ideja
na papitju, pripeljali tako dale¢, da so odptli s.p. ali d.o.o.

Kako podpirate tehniSka podjetja? Kako se pomo¢ razlikuje med podjetji v
razli¢nih industrijah?

Intervjuvanec: RRA LUR podpira tehniska podjetja predvsem skozi Sirse,
inovacijsko naravnane projekte in strateske usmeritve. Program PONI LUR je odprt
za vse poslovne ideje, vkljuéno s tehni¢nimi. Stevilni projekti agencije (GeneH,
TAAS, ECOLE, CLEAR CITIES, projekti trajnostne mobilnosti) imajo mo¢no
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tehnolosko komponento in tako podpirajo tehnicna podjetja na teh podrodjih.
Regionalna inovacijska strategija LUR 2030 prav tako poudarja pomen tehnoloskih
inovacij. Razlike v pomo¢i med industrijami izhajajo iz specifi¢nih ciljev posameznih

projektov (npr. TAAS za turizem, GeneH za biotehnologijo).
Kako konkretno obravnavate podjetnis§tvo pri tehnoloskih kadrih?

Intervjuvanec: RRA LUR obravnava podjetnistvo pri tehnoloskih kadrih z
vkljucujocim pristopom v okviru splosnih programov, kot je PONI LUR, ki je odprt
za vse posameznike s poslovno idejo, vkljuéno s tehnoloskimi. Regionalna
inovacijska strategija LUR 2030 (RIS LUR) s poudarkom na na znanju temeljeCem
gospodarstvu  in  tehnoloskih inovacijah ustvarja ugodno okolje zanje.
Visokotehnoloski projekti, kot je GeneH, lahko spodbujajo podjetniske aktivnosti

med tehnoloskimi strokovnjaki.
Kako ocenjujete zanimanje tehniskih strok za podjetnistvo?

Intervjuvanec: Zanimanje se povecuje, Se posebej med mladimi strokovnjaki, ki
zelijo uresniciti lastne ideje. 1zziv ostaja pomanjkanje poslovnih znanj in dostopa do

mrez.

S kaks$nimi izzivi se sreCujete pri spodbujanju podjetnistva pri tehnoloskih
kadrih?

Intervjuvanec: Pomanjkanje financnih sredstev je najvedji izziv, ki ga imamo. Ce
tega izziva ne bi imeli, imamo na RRA LUR mocno ekipo strokovnjakov, ki bi bila
kos izzivom in bi lahko pripravila veliko primernih projektov za spodbujanje
podjetnistva pri tehnoloskih kadrih.

Ali obstajajo specifi¢ni programi ali razpisi za podporo tehni¢nim profilom?

Intervjuvanec: RRA LUR nima izrecno locenih specifi¢nih programov ali razpisov

za podporo tehni¢nim profilom.
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Ali tehnoloske kadre vkljuCujete tudi v oblikovanje projektov in strategij

razvoja regije?

Intervjuvanec: Da, RRA LUR vkljucuje razlicne deleznike, med katere posredno
spadajo tudi tehnoloski kadri, v oblikovanje projektov in strategij. Pri pripravi
Regionalnega razvojnega programa LUR in Regionalne inovacijske strategije LUR
2030 (RIS LUR) poteka posvetovanje z delezniki, vkljucno s predstavniki
gospodarstva (kamor spadajo tehnoloska podjetja) in raziskovalnih institucij.
Lokacija RRA LUR v Tehnoloskem parku Ljubljana prav tako omogoca lazje

sodelovanje.
Kako jih vkljucujete?

Intervjuvanec: Vkljucevanje tehnoloskih kadrov poteka prek formalnih
posvetovanj z delezniki pri pripravi strateskih dokumentov (RRP LUR, RIS LUR),
kjer sodelujejo predstavniki gospodarstva in inovacijskega ekosistema. Partnerstvo
in sedez v Tehnoloskem parku Ljubljana omogocata stik s tehnoloskimi podjetji.
Sodelovanje lahko poteka tudi prek neposrednega angazmaja strokovnjakov RRA
LUR v akademskem okolju (npr. predstavitve dela na fakultetah, konferencah,
sejmih) ter prek nujnega sodelovanja s techni¢nimi strokovnjaki pri zasnovi

tehnolosko intenzivnih projektov (npr. GeneH).

Mladi in podjetnistvo

Kako spodbujate mlade pri vstopu v podjetniStvo?

Intervjuvanec: RRA LUR spodbuja mlade pri vstopu v podjetnistvo predvsem prek
vklju¢ujocega programa PONI LUR. Ceprav program ni namenjen izklju¢no
mladim, jim omogoca pridobitev klju¢nih znanj. V preteklosti smo izvajali tudi bolj
neposredno usmerjene programe, kot je bil »Podjetno v svet podjetnistva« (PVSP)
za mlade brezposelne.

Ali vodite programe izobraZevanja?

Intervjuvanec: Da, na razli¢nih podrodjih.
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Ste vkljuceni v izobraZevanje podjetniStva v Solah?

Intervjuvanec: V izobrazevanje v $olah smo vkljuceni samo toliko, da nasi
strokovnjaki sodelujejo na fakultetah z razliénimi predavanji o podro¢jih, ki jih

poktivamo.

Kako spodbujate tehnoloSko podjetnistvo med mladimi (npr. Studenti

naravoslovja, tehnike, IT)?

Intervjuvanec: RRA LUR spodbuja tehnolosko podjetnistvo med mladimi z
zagotavljanjem dostopnosti programa PONI LUR tudi za tehnolosko naravnane

ideje in s splosnim spodbujanjem inovacij.

Ali sodelujete s fakultetami tehniSkih smeri pri oblikovanju podjetniskih

kompetenc?

Intervjuvanec: V preteklosti smo sodelovali s FRI s projektom CREA, trenutno pa

ne sodelujemo z nobeno fakulteto tehniske smeri.

Kako nagovarjate mlade tehnoloSke talente, da se odlocijo za podjetniSko
pot?

Intervjuvanec: Predvsem prek programa PONI. Program je zasnovan tako, da
pokriva ves spekter podjetniskih znanj, kot so: osnove podjetnistva; oblikovanje in
razvoj podjetniskih idej; poslovno modeliranje; raziskava trga; celostna graficna
podoba; poslovne funkcije; organizacija ¢asa; komunikacija; racunovodstvo;
upravljanje z umetno inteligenco, in Se veliko drugih tem je, ki jih udelezenci

predelajo v okviru izobrazevanja.

Katere ovire pri tem najpogosteje zaznate (npr. samozavest, financiranje,

dostop do znanja)?

Intervjuvanec: Ovire so zelo razlicne od posameznika do posameznika. Mnoge jim
uspe v okviru naSega programa tudi odpraviti — na primer delavnica javnega
nastopanja, pridobijo osnovna znanja s podrocja prava, financ, marketinga, IKT

tehnologij, ki so potrebna za uspesno samostojno podjetnisko pot. Podporo za vse
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to jim lahko ponudimo v okviru programa. Ko pa gre za financiranje, sami zal
nimamo instrumentov finanéne podpore, smo pa na razpolago za pomo¢ pri

prijavah na razlicne razpise.
Sodelovanje
Ali vasa agencija sodeluje z drugimi organizacijami?

Intervjuvanec: Da, RRA LUR aktivno in obsezno sodeluje z razli¢nimi
organizacijami, vklju¢no s 25 osrednjeslovenskimi obcinami, Tehnoloskim parkom
Ljubljana, univerzami in raziskovalnimi institucijami (npr. Univerza v Mariboru,
Univerza na Primorskem, Institut za ekonomska raziskovanja, Zavod za varstvo
kulturne dedis¢ine Slovenije, Zavod za gradbenistvo Slovenije, Institut za celulozo
in papir, Ljubljanski urbanisti¢ni zavod, Nacionalni institut za javno zdravje, v
projektu Innorenew CoE ), Digitalnim inovacijskim sti¢iS¢em Slovenije (DIH
Slovenija), Centrom Rog, Mladimi zmaji ter drugimi regionalnimi razvojnimi
agencijami. Razvijamo tudi javno-zasebna partnerstva na lokalni, regionalni,

nacionalni in mednarodni ravni.
Katere organizacije bi izpostavili?

Intervjuvanec: Med klju¢nimi partnerji RRA LUR so 25 ob¢in Ljubljanske urbane
regije, Tehnoloski park Ljubljana, Strateska razvojno-inovacijska partnerstva (SRIP-

i) ter druge regionalne razvojne agencije.
S katerimi organizacijami sodeluje RRA LUR na podrocju tehnologije?

Intervjuvanec: Na podro¢ju tehnologije RRA LUR sodeluje s Tehnoloskim parkom
Ljubljana, Ljubljanskim inkubatorjem, Centrom Rog in KIKS$tarterjem iz Kamnika,
Institutom Jozef Stefan in drugimi ter SPIRIT Slovenija (prek projektov kot SPOT
GLOBALH+).
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Ali sodelujete z univerzami/tehnoloskimi parki/inkubatotji?

Intervjuvanec: Da, RRA LUR sodeluje z univerzami (npr. Univerza v Mariboru,
Univerza na Primorskem v projektu Innorenew CoE ), Tehnolo§kim parkom
Ljubljana (TPLJ ima tudi inkubatorske storitve) ter implicitno z inkubatotji, saj
program PONI LUR opravlja funkcije, podobne predinkubacijskim ali
inkubacijskim fazam. Povezani pa smo tudi z drugimi tehnoloskimi parki in

inkubatorji, kot sem ze omenil.

S katerimi organizacijami in institucijami RRA LUR najbolj aktivno sodeluje
pti razvoju podjetnisStva?

Intervjuvanec: Kot Ze prej omenjeno, RRA LUR podpira podjetnistvo v LUR prek
specificnih projektov, kot je PONI LUR 2023-2028, postedno pa agencija krepi
podjetniski ekosistem tudi s sodelovanjem v Tehnoloskem parku Ljubljana in prek

Regionalne inovacijske strategije LUR 2030.
Katere projekte ste izvajali?

Intervjuvanec: Na RRA LUR smo izvedli ve¢ projektov za razvoj podjetnistva, med
katerimi je osrednji aktualni PONI LUR 2023-2028. Pred tem sta bila PONI LUR
2020-2023 in Podjetno v svet podjetnistva (PVSP). Projekt SPOT GLOBAL+
postedno spodbuja podjetnistvo z azuriranjem podatkov o poslovnih conah. V
preteklosti so bili tudi projekti, kot sta Creative Startup in CCAlps. Projekti iz RIS
LUR 2030, kot sta »I KROG« in »iINO PRO LURg, prav tako vsebujejo elemente
spodbujanja podjetnistva.

Kako se medregijsko oziroma mednarodno sodelovanje razlikuje od
sodelovanja z institucijami v regiji?

Intervjuvanec: Sodelovanje RRA LUR z institucijami v regiji je usmetjeno v
neposredno izvajanje regionalnega razvojnega programa, reSevanje lokalnih izzivov
in podporo regionalnim akterjem. Medregijsko in mednarodno sodelovanje pa je bol;
osredotoceno na izmenjavo dobrih praks, prenos znanja, sodelovanje v vecjih

cezmejnih projektih (pogosto sofinanciranih s sredstvi EU, npr. DiversE,
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CulturalRoad, CLEAR CITIES, TERRAIN ) ter pozicioniranje regije v SirSem

kontekstu, kar omogoca dostop do novih idej in virov financiranja.

Katera partnerstva so za vas klju¢na pri razvoju tehnoloske podjetniske
infrastrukture?

Intervjuvanec: Pri razvoju tehnoloske podjetniske infrastrukture so za RRA LUR
kljucna partnerstva s Tehnoloskim parkom Ljubljana, ki nudi napredno
infrastrukturo in storitve, z univerzami in raziskovalnimi instituti za ustvarjanje
znanja in talentov ter z obcinami za zagotavljanje prostorskih pogojev. Pomembna
so tudi partnerstva z Digitalnimi inovacijskimi sti¢is¢i (DIH), kot je DIH Slovenija,

in s Strateskimi razvojno-inovacijskimi partnerstvi (SRIPi).
Kako poteka izmenjava znanja med akademskim in poslovnim okoljem?

Intervjuvanec: Izmenjava znanja med akademskim in poslovnim okoljem v okviru
RRA LUR poteka prek skupnih projektov, v katerth RRA LUR deluje kot
povezovalna institucija, prek vkljucevanja strokovnjakov RRA LUR v pedagoske
procese, prek Tehnoloskega parka Ljubljana kot sti¢iS¢a ter prek mentorskega
sistema v programu PONI LUR, ki vkljucuje zunanje strokovnjake in podjetnike.

Ali RRA LUR sodeluje tudi z drugimi regijami ali drZavami?

Intervjuvanec: Da, RRA LUR aktivno sodeluje z drugimi regijami in drzavami, saj
deluje kot ugledna partnerica mednarodnih institucij pri raznolikih razvojnih
projektih in razvija javno-zasebna partnerstva na mednarodni ravni. To sodelovanje
je klju¢no za prenos znanja, dostop do sredstev EU in pozicioniranje LUR v $irsem

evropskem prostoru.
S katerimi? S katerega podrocja?

Intervjuvanec: RRA LUR sodeluje z regijami in drzavami predvsem v okviru
evropskih projektov, na primer z akterji iz alpskega prostora, razlicnih evropskih
drzav in drzav Zahodnega Balkana. Izjemno pomembna pa so tudi partnerstva in
sodelovanja z Norvesko, Islandijo in Lihtenstajnom, v okviru IURC programov

(International Urban and Regional Cooperation) pa smo razvili partnerstva tudi z
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Mehiko, Japonsko in Kitajsko. Podrocja sodelovanja so trajnostna mobilnost,
krozno gospodarstvo, varstvo okolja, digitalizacija, inovacije in regionalni razvoj. V
preteklosti smo sodelovali tudi s pattnetji iz Podonavske regije in SirSe Srednje

Evrope.
Katere projekte ste izvajali?

Intervjuvanec: RRA LUR je izvajala Stevilne mednarodne projekte ali pri njih
sodelovala, med aktivnimi so DiversE, CulturalRoad, CLEAR CITIES, ECOLE,
TERRAIN in ProSUMP. Med zakljucenimi so Linking Danube, Poly5, Forget
Heritage, Kreativna mesta, CCAlps, Catch-MR, RAIL4SEE in RAILHUC. Ti
projekti kazejo na Sirok spekter mednarodnih aktivnosti agencije na podrodjih, kot
so trajnostna mobilnost, kulturna dediscina, kreativne industrije in Zelezniska

infrastruktura.

Kako se medregijsko oziroma mednarodno sodelovanje razlikuje od

sodelovanja z institucijami v regiji?

Intervjuvanec: Sodelovanje RRA LUR z institucijami znotraj regije je osredotoceno
na neposredno izvajanje regionalnih strategij, reSevanje lokalnih problemov in
krepitev kapacitet regionalnih akterjev. Medregijsko in mednarodno sodelovanje pa
je bolj usmerjeno v stratesko pozicioniranje regije, izmenjavo znanja in dobrih praks
ter sodelovanje v vedjih transnacionalnih projektih, ki obravnavajo skupne evropske

izzive ter omogocajo dostop do novih perspektiv in virov financiranja.
Podpora tehnologiji
Kako RRA LUR prepoznava tehnoloski potencial podjetij v regiji?

Intervjuvanec: RRA LUR prepoznava tehnoloski potencial podjetij prek
Regionalne inovacijske strategije LUR (RIS LUR) 2030, ki temelji na analizi
regionalnih prednosti in vkljucuje sodelovanje z gospodarskimi delezniki. Izvajamo
pa tudi razne raziskave za potrebe Ministrstva za gospodarstvo, razvoj in
tehnologijo. Ravno pred kratkim smo opravili raziskavo o propulzivnih podjetjih s
podro¢ja uredbe STEP, ki obravnava prav visokotehnoloska podjetja.
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Ali izvajate aktivnosti za zgodnje prepoznavanje tehnolosko perspektivnih
podjetij?

Intervjuvanec: Za Ministrstvo za gospodarstvo, razvoj in tehnologijo smo pripravili
studijo o propulzivnih podjetjih in kljucnih deleznikih RRI v Osrednjeslovenski
regiji. Za naso regijo smo tako vzpostavili ekosistem kljucnih visokotehnoloskih

podjetij, ki so kljucnega pomena za naso regijo.
Kako RRA LUR sodeluje s podjetji na podro&ju tehnike?

Intervjuvanec: Nasim udelezencem v projektu PONI Zelimo priblizati tehniska
podjetja, tako v okviru programa organiziramo oglede dobrih praks v tehnoloskih
podjetjih.

Kako lahko tehniki pripomorejo k regionalnemu razvoju?

Intervjuvanec: Tehniki lahko k regionalnemu razvoju LUR prispevajo z razvojem
novih tehnologij, izdelkov in storitev, kar povecuje konkuren¢nost in ustvatja
delovna mesta; z uvajanjem resitev na podrocju trajnostnega razvoja (zelene
tehnologije, energijska ucinkovitost, trajnostna mobilnost, krozno gospodarstvo),
kar podpirajo nasi projekti; s sodelovanjem pri digitalni preobrazbi; z ustanavljanjem
novih tehnoloskih podjetij ter s sodelovanjem pri nacrtovanju infrastrukturnih

projektov in oblikovanju razvojnih strategij.
Kako RRA LUR spodbuja sprejem novih tehnologij?

Intervjuvanec: RRA LUR spodbuja sprejem novih tehnologij prek Regionalne
inovacijske strategije LUR 2030, ki postavlja inovacije in tehnoloski razvoj v sredisce,
ter z izvajanjem projektov, osredotocenih na razvoj in uvajanje novih tehnologij na
podro¢jih, kot so genska terapija (GeneH), digitalizacija turizma (TAAS), pametna
mobilnost (Cultural Road), zelene tehnologije (DiversE, CLEAR CITIES) in krozno
gospodarstvo (ECOLE, I KROG). Program PONI LUR spodbuja podjetnike k

razvoju tehnoloskih resitev.
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Kaksno pomo¢ ponuja pri digitalni preobrazbi?

Intervjuvanec: RRA LUR ponuja pomoc pri digitalni transformaciji prek projektov,
kot je TAAS (Turizem kot storitev) za digitalizacijo turizma, in s sodelovanjem z
Digitalnim inovacijskim sti¢is¢em Slovenije (DIH Slovenija), ki nudi strokovno
tehni¢no usmeritev. V okviru RIS LUR 2030 sta predvidena projekt PADIZES za
dvig digitalnih kompetenc prebivalcev in oblikovanje strateskega sveta LUR za
digitalizacijo.

Kako spodbujate digitalno preobrazbo in sprejetje novih tehnologij v
zagonskih podjetjih in kako v Ze uveljavljenih podjetjih?

Intervjuvanec: RRA LUR spodbuja digitalno preobrazbo in sprejetje novih
tehnologij pri zagonskih podjetjih predvsem prek programa PONI LUR, ki je odprt
za digitalne ideje ter nudi podporo pri razvoju digitalnih produktov in poslovnih

modelov.
Kako resujete problem digitalne pismenosti?

Intervjuvanec: RRA LUR problem digitalne pismenosti obravnava prek strateskih
projektov, kot je PADIZES (Opolnomocene prebivalcev za pametno, digitalno in
zeleno skupnost), katerega cilj je dvig kompetenc prebivalcev za uporabo, razvoj in
promocijo novih tehnologij. Projekt naj bi vzpostavil sistem izobrazevanj in
kontaktnih tock. Sirse strateske usmeritve, kot je »Pametna regija po meri ljudic, ki
poudarjajo izobrazevanje in vsezivljenjsko ucenje, prav tako posredno prispevajo k

reSevanju tega problema.
Kako se soocate z umetno inteligenco?

Intervjuvanec: Veliko izobrazevanj v projektu PONI je namenjenih prav soocanju
z umetno inteligenco, saj se z njo srecujemo vsakodnevno. Zaposleni na RRA LUR
pa obiskujemo razna napredna izobrazevanja, saj se zavedamo, da so ta znanja

klju¢nega pomena za poklice prihodnosti.
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Ali spodbujate uporabo UI? Ce ja, kako?

Intervjuvanec: Da, RRA LUR posredno spodbuja uporabo umetne inteligence prek
strateskih usmeritev k inovacijam in tehnoloskemu napredku ter podpore projektom
z naprednimi tehnologijami. Regionalna inovacijska strategija LUR 2030 poudatja
pomen na znanju temeljecega gospodarstva, kar ustvarja okolje za Ul reditve.
Projekti na podroc¢jih pametne mobilnosti, pametnih mest, digitalizacije turizma ali

kroznega gospodarstva imajo potencial za vkljucevanje Ul

Kako pripravljate mlade podjetnike na digitalno preobrazbo in nove
tehnologije?

Intervjuvanec: RRA LUR pripravlja mlade podjetnike na digitalno preobrazbo in
nove tehnologije prek vsebine programa PONI LUR, ki vkljucuje celovito
podjetnisko usposabljanje, kjer so pricakovano vkljucene teme digitalnega
marketinga, spletnega poslovanja in razvoja digitalnih produktov. Cilj programa je
razvoj minimalno sprejemljivega produkta, kar pogosto vkljucuje digitalne
komponente. Projekt PADIZES iz RIS LUR 2030, namenjen dvigu digitalnih
kompetenc prebivalcev, postedno koristi tudi mladim podjetnikom. Spodbujanje
inovacijskih vozlis¢ in potencialna »Tovarna inovacij« bi prav tako lahko nudila

dostop do novih tehnologij.

Katera so najpogostej$a orodja ali tehnologije, s katerimi delajo podjetniki, ki
jih podpirate?

Intervjuvanec: Umetna inteligenca je najpomembnejse orodje, s katerim se
srecujejo nasi varovanci v projektu PONIL. Pri nas pridobijo klju¢na znanja in vescine

za uporabo vseh spletnih pripomockov.

Ali obstajajo pobude za povezovanje tehnoloskih podjetnikov v regiji (npr.
mrezZe, forumi, delavnice)?

Intervjuvanec: Da, v LUR obstajajo pobude za povezovanje tehnoloskih
podjetnikov. Tehnoloski park Ljubljana deluje kot osrednje vozlisce, organizira

dogodke in nudi priloznosti za mrezenje. Ljubljanski inkubator ima tudi pomembno
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vlogo v nasi regiji, KIKstarter Kamnik, potem so tu SRIPI, ki prevzemajo klju¢no

vlogo za povezovanje gospodatstva, ministrstva in izobrazevalne institucije.

Kako spodbujate sodelovanje med tehnoloSkimi podjetji in raziskovalnimi
institucijami?

Intervjuvanec: RRA LUR spodbuja sodelovanje med tehnoloskimi podjetji in
raziskovalnimi institucijami prek Regionalne inovacijske strategije LUR 2030 (RIS
LUR), ki poudarja povezovanje v inovacijskem ekosistemu, ter prek projektov, ki
zahtevajo tesno sodelovanje med industrijo in raziskovalci. Kot clanica
Tehnoloskega patka Ljubljana agencija podpira njegovo vlogo stic¢is¢a med podjetji
in akademsko sfero. Vkljuceni pa smo tudi v razlicne SRIPE.

Ali obstajajo konkretni programi za podporo razvoju novih produktov ali
prototipov?

Intervjuvanec: Prek programa PONI LUR nudimo konkretno podporo pri razvoju
novih produktov oziroma prototipov, saj je eden od pricakovanih rezultatov razvoj
poslovnih nacértov in predstavitev minimalno sprejemljivih produktov na trgu.
Celoten $tirimesecni program usposabljanja in mentorstva je zasnovan tako, da
udelezence vodi od ideje do prakticne izdelave vsaj osnovne razli¢ice produkta ali

storitve.

Kako spremljate in merite uc¢inke tehnoloskih inovacij, ki jih podpirate?
Intervjuvanec: V projektu PONI, nase varovance spremljamo $e vsaj pet let po
zakljucenem izobrazevanju. Pomagamo jim tudi z razli¢nimi svetovanji po zakljucku
programa.

Ali nudite pomo¢ pri zasciti intelektualne lastnine (patenti, znamke)?
Intervjuvanec: Prek usposabljanj skupaj z Uradom za intelektualno lastnino

organiziramo delavnice in tako se nasi varovanci spoznajo z zascito intelektualne

lastnine.



L. Podlipnik Giacomelli, D. Marinéic: Podpora podjetnistvn 3 vidika tebnoloskega razvoja 199

Kako spodbujate internacionalizacijo tehnoloskih podjetij?

Intervjuvanec: RRA LUR spodbuja internacionalizacijo tehnoloskih podjetij prek
projekta SPOT GLOBAL, ki je usmerjen v zagotavljanje informacij o investicijskih
priloznostih za tuje investitotje in dvig kompetenc na podrocju internacionalizacije
na regionalni ravni. Regionalna inovacijska strategija LUR 2030 prav tako cilja na
krepitev mednarodnega povezovanja in povecanje izvozne naravnanosti podjetij.
Sodelovanje RRA LUR v mednarodnih projektih in mrezah omogoca tehnoloskim

podjetjem lazji dostop do mednarodnih partnerstev in trgov.

Ali ponujate svetovanje glede standardizacije, certificiranja ali tehnoloskih
transferjev?

Intervjuvanec: Ne.

Kako sodelujete s tehnoloskimi grozdi ali zdruZenji (npr. IKT horizontalna
mreZa, SRIP-i)?

Intervjuvanec: RRA LUR sodeluje s strateskimi razvojno-inovacijskimi partnerstvi,
kar je pomembno za usklajevanje regionalnih razvojnih prizadevanj z nacionalnimi
prioritetami pametne specializacije. Regionalna inovacijska strategija LUR (RIS
LUR) je skladna s Slovensko strategijo pametne specializacije (S5), katere izvajalski
mehanizem so SRIP-i. RRA LUR pti pripravi in izvajanju RIS LUR sodeluje z
relevantnimi delezniki, vkljuéno s SRIP-i. Projekti v okviru RIS LUR, kot je »I
KROGg, so usmerjeni v podro¢ja, ki jih pokrivajo tudi SRIP-i (npr. SRIP Krozno
gospodarstvo). RRA LUR pa z raznimi dogodki tudi spodbuja podjetja, ki niso ¢lani

SRIP-ov, da se vclanijo.

Kaksna je vloga digitalnih inovacijskih hubov (DIH) pri vasem delu s
podjetji?

Intervjuvanec: Digitalna inovacijska sti¢is¢a imajo pomembno vlogo pri delu RRA
LUR s podjetji, zlasti pri spodbujanju digitalne preobrazbe. RRA LUR sodeluje z

Digitalnim inovacijskim sti¢is¢em Slovenije, ki nudi strokovno tehni¢no usmeritev

in podporo pri razlicnih podjetjih.
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Kako podpirate razvoj industrije 4.0 in pametne specializacije v regiji?

Intervjuvanec: RRA LUR podpira razvoj Industrije 4.0 in pametne specializacije
prek Regionalne inovacijske strategije LUR 2030, ki je usklajena s Slovensko
strategijo pametne specializacije S5 in opredeljuje prednostna podrocja, kot sta
inovativno gospodarstvo in krozno gospodarstvo. Agencija sodeluje s Strateskimi
razvojno-inovacijskimi partnerstvi (SRIP-i) in izvaja projekte, kot sta ECOLE (eko
industrijske cone) ali I KROG (krozno gospodarstvo), ki obravnavajo te koncepte.
Sodelovanje z DIH Slovenija prav tako prispeva k podpori podjetjem pri uvajanju
tehnologij Industrije 4.0.

Trajnostni razvoj
Kako RRA LUR spodbuja trajnostni razvoj?

Intervjuvanec: RRA LUR spodbuja trajnostni razvoj kot kljuéno stratesko
usmeritev zlasti prek usmeritve »Zelena regija trajnostnih resitev« v RRP LUR 2021—
2027, ki poudarja trajnostno mobilnost, prostorsko nacrtovanje, trajnostno
kmetijstvo, upravljanje energije, prilagajanje podnebnim spremembam, vodo in
odpadke. Izvajamo Stevilne projekte, kot so DiversE, CLEAR CITIES, ECOLE,
TERRAIN, regijski sistem e-koles in Regijski center mobilnosti LUR. Tudi
usmeritev »Ustvarjalna regija priloznosti« vkljucuje prehod v krozno gospodarstvo,
kar obravnava projekt »I KROG«. Agencija podpira usklajen gospodarski razvoj,

trajnostne pobude in preudarno rabo virov.
Kako spodbuijate cilje trajnostnega razvoja (navedeni vprasalniku)?

Intervjuvanec: RRA LUR spodbuja cilje trajnostnega razvoja (CSR) prek strateskih
usmeritev in projektov. »Pametna regija po meri ljudi« obravnava dobro zdravje,
kakovostno izobrazbo, dostojno delo, gospodarsko rast in zmanjsanje neenakosti.
»Zelena regija trajnostnih reSitev« podpira cisto vodo, cenovno dostopno
energijo, trajnostna mesta, odgovorno porabo in proizvodnjo ter ukrepe proti
podnebnim spremembam. Projekti, kot so CLEAR CITIES, DiversE, ECOLE,
sistem e-koles in Regijski center mobilnosti, konkretno prispevajo k tem ciljem.® Cilj

»Industrija, inovacije in infrastruktura« so obravnavani s spodbujanjem inovativnega
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gospodarstva. Splosna zavezanost agencije je k visji kakovosti zivljenja in odgovorni
druzbi.

Kako lahko tehniki pripomorejo k trajnostnemu razvoju?

Intervjuvanec: Tehniki lahko k trajnostnemu razvoju prispevajo z razvojem in
uvajanjem zelenih tehnologij (obnovljivi viri energije, energijska ucinkovitost,
ravnanje z odpadki, krozno gospodarstvo), kar RRA LUR spodbuja. Klju¢ni so pri
nacrtovanju in izvajanju trajnostne mobilnosti (infrastruktura za e-vozila, pametni
prometni sistemi), kar je prioriteta projektov, kot sta TERRAIN ali sistem e-koles.
Prispevajo lahko k trajnostnemu upravljanju virov (udinkovita raba vode,
zmanjSevanje emisij) ter k digitalizaciji za optimizacijo procesov in podporo

pametnim mestom.
Kako podpirate cilje zelenega dogovora?

Intervjuvanec: RRA LUR podpira cilje Evropskega zelenega dogovora prek
strateSke usmeritve »Zelena regija trajnostnih resiteve, ki vkljucuje trajnostno
mobilnost, energijsko ucinkovitost, obnovljive vire, krozno gospodarstvo in
prilagajanje podnebnim spremembam.¢ Projekti, kot so TERRAIN (brezoglji¢na
mobilnost), CLEAR CITIES (brezogljicno ravnanje z odpadki), DiversE
(bioenergija), ECOLE (eko industrijske cone), vzpostavitev sistema e-koles ter
projekt I KROG (krozno gospodarstvo), nepostedno prispevajo k tem ciljem.

Kako pomagate podjetjem pri zeleni preobrazbi?

Intervjuvanec: RRA LUR pomaga podjetjem pti zeleni preobrazbi s spodbujanjem
prehoda na krozno gospodarstvo in podporo zelenim tehnologijam. Projekt I
KROG (Inovativne krozne resitve za ozelenitev gospodarstva v LUR) je neposredno
usmerjen v to, saj predvideva vzpostavitev regionalnega ekosistema za krozno
gospodarstvo, svetovanje podjetjem, spodbujanje industrijske simbioze ter razvoj
zelenih tehnologij. Projekt ECOLE (Mreza eko industrijskih con) prav tako podpira
podjetja pti krepitvi kroznega gospodarstva.
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Kako vkljucujete tehniSka podjetja v zeleni prehod?

Intervjuvanec: RRA LUR vkljucuje tehniska podjetja v zeleni prehod tako, da jih
prepoznava kot kljuéne akterje pri razvoju in uvajanju resitev ter jim nudi podporo
prek projektov in strateskih pobud. Projekti, ostedotoceni na zelene tehnologije,
trajnostno mobilnost, energijsko ucinkovitost in krozno gospodarstvo, po svoji
naravi zahtevajo sodelovanje in inovacije s strani tehnicnih podjetij. Ta podjetja
lahko razvijajo nove tehnoloske resitve ali nudijo strokovne storitve za izvajanje

zelenih projektov.
Financiranje
Kako RRA LUR pridobiva financiranje?

Intervjuvanec: Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije kot javni
zavod svoje financiranje zagotavlja prek vecplastnega modela, ki temelji na javnih
sredstvih iz proracunov obcin c¢lanic Ljubljanske urbane regije in drzavnega
proracuna, skladno z doloc¢ili Zakona o spodbujanju skladnega regionalnega razvoja
(ZSRR), ki uposteva stevilo prebivalcev in ob¢in v regiji. Pomemben del sredstev je
tudi sofinanciranje iz razliénih programov Evropske unije, kot so Interreg, Obzorje
Evropa in Evropski sklad za regionalni razvoj (ESRR). Ta model financiranja je
nelocljivo povezan, saj evropska sredstva pogosto zahtevajo nacionalno ali
regionalno sofinanciranje, kar pomeni, da je sposobnost ¢rpanja EU sredstev
odvisna tudi od zmoznosti zagotavljanja lastnih delezev. Kljucno vlogo pri
usmetjanju in pridobivanju teh sredstev imajo regionalni razvojni programi (npt.
RRP LUR 2021-2027), ki sluzijo ne le kot strateski dokumenti, temve¢ tudi kot
osnova za mobilizacijo virov, saj usklajujejo regionalne potrebe z razvojnimi
polittkami EU in nacionalnimi strategijami, s ¢imer RRA LUR utemeljuje
pridobivanje sredstev za doseganje zastavljenih razvojnih ciljev. Mestna obcina
Ljubljana kot ustanoviteljica prav tako zagotavlja pomemben delez financiranja prek

svojega proracuna.
Od kje prihajajo investicije?
Intervjuvanec: Sama RRA LUR k projektom prispeva lastni delez sofinanciranja, ki

obi¢ajno znasa med 15 % in 20 %. Podjetja v regiji neposredno ne financirajo

osrednjega proracuna agencije, temvec sodelujejo kot partnerji ali upravicenci v
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razvojnih projektih, investicije iz drugih drzav pa se pretezno pojavljajo v okviru
transnacionalnih programov EU ali finan¢nih mehanizmov, kot je Financni
mehanizem EGP. Prevladujo¢ model torej temelji na javnih virih in virth EU, pri
cemer velik del investicij v regijo poteka prek specifi¢nih projektov, ki jth RRA LUR
kootdinira ali v njih sodeluje, kar poudarja pomen projektnega vodenja za

privabljanje sredstev.
4 Predlogi za izboljSave / Analiza re§itve

Na podlagi izvedbe raziskave smo pridobili jasno sliko delovanja Regionalne
razvojne agencije Ljubljanske urbane regije. Ta skrbi za regionalni razvoj 25 obcin
na obmocju Ljubljanske regije in ob tem sledi pristopom neoendogenega razvoja, saj
povezuje lokalno, regionalno in nacionalno raven. V regiji se zavzema za usklajen
razvoj na razliénih podro¢jih, pti izvajanju programov pa sodeluje tako s podjetniki,
instituti, univerzami kot tudi z drugimi regionalnimi razvojnimi agencijami, drzavami
in podjetji. RRA LUR sodeluje z mnogo akterji, da zagotavlja enakomeren razvoj

vseh podrocij v celotni regiji.

Agencija se je zavzela za celosten pristop k regionalnemu razvoju, kar se dobro
odraza v njihovih usmeritvah za obdobje do leta 2030. Kljucne usmeritve so
opredeljene in nadgrajene v Regionalni inovacijski strategiji LUR 2030, v kateri se je
agencija zavzela za razvoj gospodarstva, trga dela, izobrazevanja, kakovosti zZivljenja
in trajnostnih resitev na ve¢ podrocjih. Mobilnost, podjetnistvo ter zagotavljanje
zelenega prehoda in trajnostnega razvoja so trenutno fokusni vidiki regijskega
razvoja. Taksne smernice pri podpori razvoju so ustrezne, saj zagotavljajo

enakomeren razvoj ter hkrati sledijo smernicam evropske in drzavne politike.

Skrb za enakomeren razvoj in strategija razvoja, ki z zunanjimi investicijami vodi
programe, ki skrbijo za uporabo lokalnih virov in vkljucitev lokalnega prebivalstva,
sta najboljsa nacina za ohranjanje razvitosti in zagotavljanje nadaljnjega razvoja
(MacKinnon et al.,, 2022). Tako je za najboljsi razvoj pomembno, da agencija
prilagaja nacrt razvoja prav regiji, v kateri deluje, saj to omogoci vlaganje v podrodja,
za katera se prebivalstvo zanima, kar poveca razvoj teh podrocij v regiji (Tomaney
et al., 2023).
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Ohranjanje stika s prebivalstvom in investiranje v njthove interese je tako kljucno za
ohranjanje razvoja, zato je priporocljivo vodenje analize interesov prebivalcev regije
in pridobivanje informacij o zadovoljstvu prebivalstva s projekti, ki se izvajajo. Za
zagotavljanje obcutka vkljucenosti pa je potrebno dobro oglasevanje o projektih, ki
se jih prebivalci regije lahko udeleZijo, saj se tako zagotovi vkljuc¢evanje prav vseh, ki
bi jih sodelovanje zanimalo. Za povecanje zaupanja prebivalstva v agencijo je nujna
transparentnost. Jasna javna porocila o ucinku agencije in uspesnosti projektov bi
javnosti dokazala, kako je agencija izboljsala podrocja, na katerih delyje, in kako to
posledi¢no izboljsa zivljenje v regiji. Dokazala bi tudi prednosti sodelovanja pri

projektih tako za investitorje kot za prebivalce.

Svetovalec direktorice za podjetnistvo in inovativnost RRA LUR, g. Dejan Marindic,
v podporo podjetnistvu izpostavlja projekt PONI LUR, ki ponuja izobrazevanje,
mentorstvo, uporabo infrastrukture in Stirimesecno zaposlitev nadobudnim
podjetnikom. Podpora programa PONI LUR 2021-2023 je bila o¢itno ucinkovita,
saj je po predhodni $tirimesecni inkubacijski dobi svoje podjetje ustanovilo slabih
50 % udelezencev. Poleg aktivne podpore podjetnistvu agencija s projektom PONI
LUR posredno podpira podjetnistvo predvsem s sodelovanjem v Tehnoloskem

parku Ljubljana in prek Regionalne inovacijske strategije LUR 2030.

Podpora nadobudnim podjetnikom je klju¢na za razvoj regije, saj je ustanavljanje
lastnega podjetja lahko strah vzbujajoc¢a naloga, nova podjetja pa imajo z razvojem
gospodarstva in industrije ter zagotavljanjem delovnih mest klju¢no vlogo pri
regionalnem razvoju. Kljub zanimanju za podjetni$tvo so nezaupanje v lastno
znanje, pomanjkanje sredstev in nezaupanje v lastne podjetniske sposobnosti razlogi,

zakaj se posamezniki ne podajajo na podjetnisko pot (Gaspar & Mota, 2021).

Boldureanu et. al. (2024) ugotavljajo, da sta prav izobrazevalna in finanéna podpora
dva izmed stirih klju¢nih nacinov podpore, ki si jih Zelijo bodo¢i podjetniki. Krepitev
znanja, mentorstvo in financna podpora pri razvoju lastnega podjetja brez tveganja
tako ocitno izbolj$ajo samozaupanje in povecajo verjetnost, da bo posameznik odprl

svoje podjetje.

Agencija trenutno ne izvaja projekta, ki bi podpiral zagonska podjetja po vstopu na
trg, sicer pa udelezence projekta PONI LUR spremljajo $e pet let po koncanju
projekta. Smiselno bi bilo ustanoviti program, ki bo nudil podporo podjetnikom se
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po vstopu na trg, saj vecina zagonskih podjetij propade v prvih petih letih delovanja
(Lawhorn & Levin, 2024). Spremljanje in podpora podjetju po fazi inkubacije bi tako
lahko zmanjsala delez propadlih podjetji in olajsala breme prezivetja podjetja v
najbolj klju¢nih letih.

G. Marinc¢i¢ nam je povedal, da so za mlade brezposelne v preteklosti izvajali
program »Podjetno v svet podjetnistvag, trenutno pa imajo mladi tako kako kot vsi
drugi zainteresirani moznost sodelovanja v programu PONI LUR, ¢eprav ta ni

namenjen le njim. S Solstvom pa RRA LUR sodeluje le na pobudo sol.

Mladi s sodelovanjem pri projektu PONI LUR pridobijo sirok spekter podjetniskih
znanj, vse od osnov podjetnistva in odprtja podjetja do uporabe sodobnih
tehnologij, kot je umetna inteligenca, za ucinkovito upravljanje. Mladi, ki Zzelijo
postati podjetniki, imajo najvec tezav z zaupanjem v svoje sposobnosti (Gaspar &
Mota, 2021). Projekti, kot je PONI LUR, so kljucen vir informacij in mentorstva, ki

mladim nato omogoca, da ustanovijo svoje podjetje.

Ucenje podjetniskih kompetenc v Solah bi lahko izboljsalo podjetniske ambicije in
uspesnost podjetij (Arendt et al., 2025). Sodelovanje s $olstvom in univerzami je tako
dobra investicija v prihodnost, saj se ucenci ze v sklopu u¢nega nacrta naucijo, kako
odpreti podjetje, pripraviti poslovni nacrt in razviti izdelek (Twano, 2024).
Pridobitev osnovnih kompetenc poveca samozaupanje in u¢encem dokaze, da so
podjetniski izzivi resljivi in da so sami dovolj sposobni za njihovo resevanje. To pa

resi glavni problem, zaradi katerega mladi ne vstopajo v podjetnistvo.

RRA LUR ne izvaja projektov, specificnih za tehnolosko podjetnistvo, s cilji
zelenega in trajnostnega razvoja pa postaja tehnologija nov fokus. Znanstveno-
tehnoloska podjetja so velikokrat najuspesnejsa in zelo prispevajo k gospodarskemu
razvoju (Lawhorn & Levin, 2024). Projekti, ki bi ciljno spodbujali razvoj tehnoloskih
podjetij, ki se osredotocajo na zeleni in trajnostni razvoj, bi lahko mocno vplivali na

razvoj Ljubljanske urbane regije.

Svetovalec direktorice za podjetnistvo in inovativhost RRA LUR, g. Dejan Marincic,
nam pove, da RRA LUR aktivno sodeluje z univerzami, raziskovalnimi institucijami,
tehnoloskimi parki, SRIP-i, ob¢inami, drugimi razvojnimi agencijami ter institucijami

na lokalni, regionalni, nacionalni in mednarodni ravni.
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Partnerstvo z Digitalnimi inovacijskimi sti¢i$¢i, SRIP-i in Tehnoloskim parkom
Ljubljana je klju¢no pti razvoju podjetniske infrastrukture, pri ¢emer slednji agenciji
nudi napredno infrastrukturo in sodelovanje z univerzo in raziskovalnimi instituti.
Sama izmenjava znanja med akademskim in poslovnim okoljem pa poteka v okviru

skupnih projektov.

Sodelovanje z univerzami na podrocju podjetnistva je ucinkovito ne le za povecanje
podjetniskih ambicij, temvec¢ tudi za razvoj podjetij, ki bi jih regionalna razvojna
agencija lahko povezala s fakultetami. Univerze so glavni vir visoko izobrazenega
kadra in novih inovacij. Neposredno sodelovanje tako omogoca prenos novosti iz
univerz neposredno v podjetja, kar tem daje prednost na trgu, in tako zagotovi

nadaljnji razvoj regije (Kindt et al., 2022).

Tako je priporocljivo spodbujati neposredno sodelovanje med podjetji in
akademskim svetom, zato bi bilo smiselno uvesti projekt, ki bi podjetja na trgu prek
agencije povezoval neposredno z univerzami. Aktivno sodelovanje tako pripomore
k gospodarski rasti in razvoju regije, kot je pokazal primer oddelka za
agrobiotehnologijo Univerze na Dunaju, ko se je ogrozena regija Avstrije spremenila
v eno izmed vodilnih regij na podrocju lesnih tehnologij, uporabe obnovljivih virov

in industrijskih procesov (Giustolisi, 2024).

RRA LUR se spoprijema tudi s problemom digitalne pismenosti, digitalno
preobrazbo in sprejemanjem novih tehnologij. Izvajajo projekte za izboljsanje
digitalne pismenosti med prebivalstvom in v okviru programa PONI LUR
udelezence ucijo pametne uporabe sodobne tehnologije. S sodelovanjem v
evropskih podjetjih, ki krepijo krozno gospodarstvo in razvoj digitalnih tehnologij,
med katerimi je najpomembnej$a umetna inteligenca, skrbijo za razvoj regije skladno

z najnovejsimi resitvami in smernicami trajnostnega razvoja.

Hitra uporaba inovativnih resitev daje podjetjem najvecjo prednost na trgu in tako
najbolj pripomore k razvoju gospodarstva v regiji. Tehnologije bodo sprejete s strani
podjetij, ¢e bodo videne kot jasno uporabne (Kanoija, 2024). Slaba digitalna
pismenost in strah pred vplivom novih tehnologij prepreci njihovo uvajanje in razvoj
regije zastane. Regionalne razvojne agencije imajo tako nalogo, da podjetjem
predstavijo tehnologije na nacin, ki bo podjetnike preprical, da je to zanje prava

resitev.
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Spodbujanje in ucenje uporabe tehnologije je nujno za prezivetje in razvoj podjetij.
Sistematsko ucenje uporabe sodobnih tehnologij perspektivhim podjetnikom da
pomembno znanje, ki jim bo pomagalo pri uspehu. S sprejetjem sodobnih tehnologij
pa se ne soocajo le zagonska podjetja, spodbujanje digitalne preobrazbe je
pomembno tudi v podjetjih, ki so ze dalj ¢asa na trgu. Poleg ucenja uporabe
tehnologij je pomembno vzpostaviti tudi sisteme finan¢ne pomoci podjetjem, saj so

te tehnologije pogosto drage in pomenijo veliko finan¢no breme za podjetje.

G. Marinci¢ nam je pojasnil, da RRA LUR tehnoloski potencial podjetij prepoznava
prek Regionalne inovacijske strategije LUR (RIS LUR) 2030, prek katere spodbuja
tehnoloski razvoj, in prek projektov, osredotocenih na razvoj in uvajanje novih
tehnologij. V okviru programa PONI LUR pa poskusajo udelezencem priblizati

tehniska podjetja in razvoj tehniskih inovacij.

Trajnostni razvoj zahteva nove inovacije, Se posebno s podroc¢ja tehnologije.
Spodbujanje inZenitjev za trajnostno podjetnistvo je nujno za uspesen trajnostni
razvoj regije. Da zagotovimo sodelovanje inzenirjev v podjetnistvu, je treba
vzpostaviti sisteme, ki bodo inzenirjem zagotavljali pridobitev ustreznih znanj,

podpore, mentorstva in financ (Nwankwo et al., 2025).

Potrebna je ustanovitev projekta, ki bi spodbujal sodelovanje studentov tehniskih
sol v podjetnitvu in pri razvoju trajnostnih reSitev ter jih naucil druzbene
odgovornosti. Moznosti razvoja podjetniskih idej, znanja in ve$¢in o vodenju
podjetja bi tako dvignile samozavest in spodbudile bodoce inZenirje k ustanavljanju

podjetij za razvoj trajnostnih tehnologij. Razvoj teh je nujen, saj je trajnosten, zeleni

razvoj pa je ena prednostnih ciljev lokalne, nacionalne in evropske politike.

G. Marin¢i¢ pove, da je za RRA LUR trajnostni razvoj kljucna strateska usmeritev.
Agencija se osredotoca na trajnostno mobilnost, prostorsko nacrtovanje, trajnostno
kmetijstvo, upravljanje energije, vode in odpadkov, prilagajanje podnebnim
spremembam ter krozno gospodarstvo. Za trajnostni razvoj in ¢im enostavnejsi
zeleni prehod RRA LUR izvaja projekte, ki interdisciplinarno resujejo izzive zelenega
in trajnostnega prehoda. Projekti resujejo vec tezav skupaj, saj posamezna podrocja
vplivajo drug na drugega. RRA LUR tehnike vidi kot kljucni ¢len trajnostnega
razvoja, saj ravno oni razvijajo nove zelene in trajnostne tehnologije ter nacrtujejo in

izvajajo projekte trajnostne mobilnosti.
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RRA LUR podjetjem pomaga pri zeleni preobrazbi z izvajanjem projektov, ki
spodbujajo krozno gospodarstvo, v okviru teh pa izvajajo aktivnosti svetovanja
podjetiem, spodbujanja industrijske simbioze ter razvoja zelenih tehnologij.
Agencija si prizadeva prepoznavati kljucne akterje zelene preobrazbe ter ponuja

podporo v obliki tehnoloskih resitev in strokovnih storitev.

Nove tehnologije so gonilo trajnostnega razvoja, saj je njihova uporaba pripomogla
k razvoju pametnih mest, povisala kvaliteto Zivljenja in izboljsala gospodarsko rast
(Mehmood et al., 2024). Zeleno podjetnistvo je tako nujno za zagotovitev zelenega
prehoda in preprecitev zaostanka v razvoju regije. Zeleni prehod zahteva razvoj
novih tehnologij in opustitev starih tehnologij, na katere je bilo vezano
gospodarstvo. Pogosto pa zeleni razvoj ovira pomanjkanje infrastrukture in investicij

(Viona & Febby, 2025).

Zagotavljanje investicij in infrastrukture je tako izrednega pomena za zagotavljanje
trajnostnega in zelenega razvoja. Za hitro uvedbo trajnostnih resitev bi bilo smiselno
vzpostaviti platformo, ki bi omogocala hitro povezovanje med podjetji, ki razvijajo
trajnostne resitve, univerzami in podjetji, ki iS¢ejo trajnostne resitve. Taksna baza bi
omogocala pregled resitev, ki so ze na voljo, raziskav na podro¢jih trajnostnega
razvoja in resitev, ki jih i$¢ejo podjetja. Platforma bi omogocala lazje pridobivanje
investitorjev ter zagotavljala skupno rast in razvoj podjetij iz vseh sektorjev. Uvedba
trajnostnih resitev omogoca gospodarsko rast in razvoj regije (Mehmood et al.,
2024).

5 Diskusija

Na podlagi izvedene raziskave, poglobljenega intervjuja s svetovalcem direktorice za
podjetnistvo in inovativnost RRA LUR ter pregleda strokovne literature lahko
ugotovimo, da ima RRA LUR pomembno vlogo pri spodbujanju regionalnega
razvoja s poudarkom na podjetnistvu, inovacijah in tehnoloskem napredku.
Organizacija deluje kot vezni ¢len med lokalnimi skupnostmi, drzavnimi organi,
izobrazevalnimi institucijami in podjetji ter sledi nacelom neoendogenega razvoja,
kar je skladno s sodobnimi pristopi k upravljanju regij (MacKinnon et al., 2022;
Tomaney et al., 2023).
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Agencija RRA LUR se osredotoca na Sirsi spekter izboljSav na podro¢jih
gospodarstva, trga dela, izobrazevanja, kakovosti Zivljenja in uvajanja trajnostnih
resitev na razlicnih ravneh. Posebna pozornost je namenjena mobilnosti,
podjetnistvu ter zagotavljanju zelenega prehoda in trajnostnega razvoja. T1 vidiki so
klju¢en dejavnik pri doseganju ciljev trajnostnega razvoja skupnosti, saj neposredno

prispevajo k oblikovanju ugodnejsega okolja za napredek (MacKinnon et al., 2022).

Taksen pristop zagotavlja enakomeren razvoj, ki je, kot dodatno poudarjajo tudi
smernice evropske in drzavne politike, bistven za ucinkovit razvoj. V nasi raziskavi
smo ugotovili, da so ravno ti poudarki, ki jih izpostavlja RRA LUR, najpomembnejsi
tudi v $irsem kontekstu, kot je bilo Ze omenjeno. Na podlagi tega lahko sklepamo,
da agencija to podrocje obravnava zelo celovito in usklajeno s teoreti¢nimi izhodisci.
Uspesnost teh pristopov dodatno potrjuje pomen njihovega uvajanja tudi v okviru

drugih razvojnih agencij.

Vsi cilji trajnostnega razvoja se v splosnem uresnicujejo skozi razlicne projekte. To
smo ugotovili tudi na podlagi intervjuja s svetovalcem direktorice za podjetnistvo in
inovativnost pri RRA LUR, g. Dejanom Marinc¢i¢em. V tem delu raziskave smo se
osredotocili na projekt PONI LUR, ki nadobudnim podjetnikom ponuja
izobrazevanje, mentorstvo, uporabo ustrezne infrastrukture in Stirimese¢no
zaposlitev. Projekt temelji na aktivni in pasivni podpori razlicnim podjetniskim
pobudam, pa tudi na sodelovanju z institucijami, kot je Tehnoloski park Ljubljana.

Taksen pristop se je izkazal za zelo ucinkovit pri doseganju zastavljenih ciljev.

Izvajanje prek projektov se kaze kot ucinkovito, saj agenciji omogoca sprotno
spremljanje ucinkov izbranih pristopov ter lazje usklajevanje in izvajanje vec ciljev
hkrati. Podpora novoustanovljenim podjetjem je kljuénega pomena za trajnostni
razvoj lokalnega okolja, saj so ta podjetja pogosto ranljiva. Predhodne raziskave so
pokazale, da se kljub izrazenemu zanimanju za podjetnistvo posamezniki na to pot
pogosto ne podajajo zaradi nezaupanja v lastno znanje, pomanjkanja finan¢nih
sredstev in dvoma v lastne podjetniske sposobnosti (Gaspar & Mota, 2021). Tudi
nase teoreti¢ne ugotovitve dodatno poudarjajo pomembnost pristopa, kot ga izvaja
RRA LUR, saj sta se prav izobrazevalna in finan¢na podpora izkazali kot kljucna
vidika podpore za novoustanovljena podjetja. Glede na navedeno lahko tudi v tem

segmentu RRA LUR sluzi kot zgled drugim razvojnim agencijam.
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Vendar pa je treba opozoriti tudi na eno izmed izpuscenih priloznosti RRA LUR —
pomanjkanje sistemati¢ne podpore zagonskim podjetjem po njihovem vstopu na trg.
Gre za klju¢no obdobije, v katerem so podjetja najbolj ranljiva in zato Se posebej

potrebujejo nadaljnjo podporo.

Klju¢no je tudi podrobneje preuciti konkretne metode, ki jih RRA LUR uporablja
za podporo podjetnistvu. Kot smo ze poudarili, je to bistveno za trajnostni razvoj,
zato je podrobnejsa obravnava teh pristopov nujna za bolj$e razumevanje njihovega
vpliva na skupnost. RRA LUR ve¢inoma izvaja podporo prek razlicnih
izobrazevalnih delavnic, namenjenih mladim, s poudatkom na podjetniskem
izobrazevanju. Raziskave so pokazale, da se potencialni podjetniki pogosto soocajo
s pomanjkanjem samozavesti (Gaspar & Mota, 2021), zato tovrstne delavnice

prispevajo k odpravljanju te ovire.

Ena izmed pomanjkljivosti v delovanju RRA LUR je pomanjkanje projektov,
usmetjenih specificno v tehnolosko podjetnistvo. Znanost in tehnologija imata
klju¢no vlogo pri usmerjanju sveta v smer trajnostnega in zelenega razvoja. Jasno je,
da podjetnistvo samo po sebi ni zadostno za doseganje teh ciljev, saj je znanstveni
in tehnoloski napredek temelj za ustvarjanje dejanskih resitev za obstojece izzive.
Podjetnistvo ima pomembno vlogo kot nosilec tega napredka, vendar brez vlaganja
v znanost in tehnologijo napredka sploh ne bi bilo. Ni dovolj, da se osredoto¢amo
zgolj na podjetnistvo, pri tem pa zanemarimo orodja in strokovni kader, ki dejansko

ustvarjajo napredek in izboljsave, ki jih opazamo v druzbi.

Ceprav agencija nima projektov, ki bi bili nepostedno usmerjeni v tehnologko
podjetnistvo, tesno sodeluje z univerzami, raziskovalnimi institucijami, tehnoloskimi
parki, strateskimi razvojnimi in inovacijskimi partnerstvi (SRIP-i), ob¢inami, drugimi
razvojnimi agencijami ter institucijami na lokalni, regionalni, nacionalni in
mednarodni ravni. Taksno sodelovanje je izjemnega pomena, saj je izobrazevanje
eden klju¢nih stebrov vsake skupnosti in se neposredno odraza v njeni zmoznosti
ustvarjanja in uvajanja novih in inovativnih resitev za sodobne izzive. Univerze in
znanstvenoraziskovalne ustanove so primarni vir inovacij in znanstvenih odkritij;
vlaganje v te institucije omogoca prenos novosti iz akademskega okolja neposredno
v podjetja, kar slednjim nudi konkurenéno prednost in prispeva k nadaljnjemu

razvoju regije (Kindt et al., 2022).
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Digitalizacija je eden temeljnih gradnikov sodobne druzbe in kot taka podrocje, v
katero mora skupnost nujno vlagati. Izobrazevanje na podrodju digitalnih veséin je
klju¢no za zagotavljanje sposobnosti prebivalstva, da uc¢inkovito deluje v tehnolosko
naprednem okolju. Brez teh kompetenc bi bil trajnostni razvoj resno ogrozen, saj
prebivalstvo ne bi bilo zmozno ucinkovito uporabljati razpolozljivih tehnologij.
RRA LUR se s to problematiko spoprijema z izvajanjem projektov, usmerjenih v
dvig tehnoloske pismenosti druzbe, pri katerih se udelezenci izobrazujejo o pametni
in ucinkoviti rabi sodobnih tehnologij. Poleg tega pa je usmerjenost agencije k
vkljucevanju najsodobnejsih tehnologij, kot je umetna inteligenca, Se en kljucen
korak, ki odraza splosne evropske trende in je pomemben dejavnik prihodnjega

razvoja Stevilnih podjetij.

Intervju z g. Dejanom Marincicem nam je razkril, da RRA LUR tehnoloski potencial
podjetij prepoznava prek Regionalne inovacijske strategije Ljubljanske urbane regije
(RIS LUR) 2030, katere cilj je spodbujanje tehnoloskega razvoja. Program PONI
LUR pa je usmerjen v priblizevanje tehniskih podjetij in razvoja tehniskih inovacij
udelezencem programa. Tovrstne nalozbe so klju¢nega pomena za regionalni razvoj,
saj so inzenirji in raziskovalci gonilna sila napredka. Za uspesno uresnicitev teh ciljev
pa je nujno oblikovati sistem, ki inzenirjem zagotavlja pridobivanje ustreznih znanj,

podporo, mentorstvo in finanéna sredstva (Nwankwo idr., 2025).

Vendar pa zgolj podpora ze izobrazenim inzenirjem in raziskovalcem ni zadostna.
Pomembno je tudi ustvariti okolje, ki jim nudi podporo skozi celoten izobrazevalni
proces in s tem zagotavlja stalen dotok visoko usposobljenega kadra. Na ta nacin
vzpostavljamo temelje za trajnostni razvoj tudi v prihodnosti. Tudi ta vidik je vsaj
delno zajet v nekaterih Ze omenjenih projektih RRA LUR.

Ker je trajnostni razvoj ena izmed najpomembnejsih usmeritev prihodnosti, je
nujno, da obravnavamo njegovo uvajanje znotraj Regionalne razvojne agencije
Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) in njegovo $irso uresnicevanje onkraj okvirov
te agencije. Gospod Marincic izpostavlja, da je za RRA LUR trajnostni razvoj kljucna
strateska usmeritev. Agencija se sistematicno posveca podrocjem, kot so trajnostna
mobilnost, prostorsko nacrtovanje, trajnostno kmetijstvo, ucinkovito upravljanje
energije, vode in odpadkov, prilagajanje na podnebne spremembe ter spodbujanje

kroznega gospodarstva. Ta celostni pristop kaze na pomembno vlogo agencije pri
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oblikovanju odpornosti regije ter prehodu na bolj trajnosten nacin bivanja,

gospodarjenja in nacrtovanja prostora.

Zeleni prehod je eno izmed kljucnih podrodij trajnostnega razvoja, saj si prizadeva
za za$Cito okolja, ki je bilo skozi leta izpostavljeno Stevilnim skodljivim vplivom
clovekove dejavnosti. Za uresnic¢evanje zelenega prehoda RRA LUR izvaja projekte,
ki interdisciplinarno resujejo izzive povezanosti med zelenim razvojem in trajnostno
preobrazbo. Na tem podrodju se agencija mocno opira na tehnoloske kadre, saj so

prav ti nosilci napredka.

RRA LUR s pomocjo omenjenih projektov institucijam in posameznikom, ki se
s00¢ajo z izzivi na podrocju okoljskih sprememb, nudi podporo v obliki tehnoloskih
resitev in strokovnih storitev. Zeleni prehod zahteva razvoj novih tehnologij in
postopno opustitev zastarelih praks in tehnologij, na katere je bilo tradicionalno
vezano gospodarstvo. Pomemben izziv pri tem pa je pomanjkanje ustrezne
infrastrukture in investicij, kar lahko bistveno upocasni izvajanje zelene preobrazbe
(Viona & Febby, 2025).

Natancneje, najvedji izziv pri zelenem prehodu je tezavnost pridobivanja investicij
za razvoj in uvajanje zelenih tehnologij, predvsem zaradi njihovega navideznega
nezagotavljanja kratkoro¢nih financénih donosov. Taksno dojemanje je izjemno
problematicno, saj bistveno zavira razvoj in $irso uveljavitev tehnologij, ki so klju¢ne
za prihodnost. V resnici gre za tehnoloske resitve, ki ne zagotavljajo zgolj okoljske
koristi in boljse kakovosti zivljenja, temve¢ so tudi dolgoro¢no ekonomsko

upravicene in potencialno donosne za vlagatelje in §irSo druzbo.

Ena izmed mogocih resitev tega izziva je vzpostavitev centralizirane platforme za
trajnostni razvoj in zeleni prehod, ki bi povezovala vse relevantne regionalne akterje
in institucije, vkljucene v razvoj, raziskave in izvajanje tovrstnih projektov. Taksna
platforma bi omogocila ucinkovitejSo izmenjavo znanja, dobrih praks in
raziskovalnih rezultatov ter bi z vecjo preglednostjo spodbudila usklajeno delovanje
in strateske sinergije med delezniki. Poleg tega bi prispevala k vedji prepoznavnosti
koristi zelenega prehoda in lahko okrepila zaupanje vlagateljev v dolgorocno
vrednost teh tehnologij (Mehmood et al., 2024).
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Za zakljucek lahko trdimo, da je RRA LUR na pomembni prelomnici — kot akter, ki
ze dosega pomembne ucinke, a ima ob tem odprt prostor za izboljsave, Se posebej
v povezavi s celostno podporo tehnolosko-podjetniskim pobudam, razvojem
inovativnega okolja in proaktivnim vklju¢evanjem prebivalcev v razvojne projekte.
Z aktivnim odzivanjem na izzive sodobnega ¢asa ima potencial, da postane model

dobre prakse na podrocju regionalnega razvoja tudi zunaj slovenskega prostora.
6 Zakljucek

Analiza rezultatov jasno pottjuje, da RRA LUR ucinkovito povezuje kljucne
regionalne deleznike ter vzpostavlja podporno in usklajeno okolje, ki krepi
podjetnistvo in spodbuja trajnostni razvoj. RRA LUR izvaja Stevilne razlicne
projekte, katerih cilj je povecanje trajnostnega razvoja regije na razlicne nacine.
Agencija uspesno sodeluje tako z drugimi agencijami in podjetji kot tudi z
izobrazevalnimi institucijami, kar zagotavlja sirok in ucinkovit kader strokovnjakov,

ki prispevajo k uresni¢evanju trajnostne prihodnosti.

RRA LUR pomembno prispeva k uvajanju novih tehnologij in podpori zeleni
preobrazbi, to pa je klju¢no za dolgorocni razvoj regije. Nove tehnologije odpirajo
vrata bolj trajnostni prihodnosti z uvajanjem najnovejsih znanstvenih odkritij, zato
so njihove vloge neprecenljive. Po drugi strani pa je $koda, ki jo je ¢lovek povzrocil
okolju, obsezna in tragicna. Zelena preobrazba je neizogiben del nase prihodnosti,
saj brez nje sploh ne moremo zaceti obravnavati e drugih vidikov trajnostnega
razvoja, ki brez tega ne bi bili mogoci. Politike regionalnega razvoja morajo biti
prilagojene specificnim znacilnostim posamezne regije, saj so se univerzalni modeli
pokazali kot nezadostni. K vsaki regiji moramo pristopiti individualno, da lahko kar

najbolje optimiziramo §irsi spekter svojih ukrepov.

Tehnoloski napredek in digitalna preobrazba sta klju¢na dejavnika regionalne
konkurencnosti in trajnostne rasti. Vlaganje na tem podroc¢ju omogoca bolj tekoc¢
prehod in boljse rezultate. To je mogoce doseci z razli¢cnimi projekti in delavnicami,
ki so usmerjene v optimizacijo digitalizacije sistemov ter zagotavljajo izobrazevalne
vsebine za uporabnike. Uvajanje novih tehnologij in digitalnih sistemov je pogosto
povezano z doloc¢enimi izzivi, predvsem zaradi tezav pri prilagajanju uporabnikov,

pri cemer so omenjeni pristopi pomembni za reSevanje teh tezav.
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Kljub temu obstajajo moznosti za izboljSave delovanja agencije, kot je bilo ze
omenjeno. Potrebno bi bilo ve¢je neposredno vlaganje v razvijalce tehnologij za
trajnostni razvoj, saj so prav ti gonilna sila izboljsav. Ta vidik Zal ni neposredno
prisoten znotraj RRA LUR, vendar to ne zmanjsuje njenega celotnega vpliva in njene

ucinkovitosti v regiji.

Kljub omejitvam je RRA LUR dokazala, da je pomemben motor trajnostnega
razvoja v regiji. Zaradi tega je lahko dober zgled za druge podobne agencije in

podjetja. Regionalne razvojne agencije delujejo kot katalizatorji sprememb,

omogocajo prenos znanja, dostop do financiranja in stratesko nacrtovanje razvoja.
Pristop, ki ga uporablja RRA LUR, lahko sluzi kot model dobre prakse za druge
regije tako v Sloveniji kot tudi po vsej Evropi.

Zahvala

Prispevek je nastal v okviru projekta »Izboljsevanje podjetniske izkusnje s pomocjo podpornega okolja
v Ljubljanski urbani regiji« v okviru javnega razpisa z naslovom »Problemsko ucenje $tudentov v
delovnem okolju: gospodarstvo, negospodarstvo in neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju
2024-2027«, ki ga financirata Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in inovacije Republike Slovenije
ter Evropski socialni sklad plus (ESS+) Evropske unije.

Literatura

Arendt, K. M., Christensen, B. T., Jensen, V. M., Rangvid, B.S., Bille, T. (2025).

Beyond entrepreneurship education: the long-term impact of higher education teaching
models on new venture creation. International Journal of Entreprenenrial Behavior & Research.
Volume 31 Issue 11. 1355-2554.

Bender, F. M., Soliani, R. D., Ferreira Junior, G. C., Montilha Satrapa, H. F., Gomes Florentino, M.
M. (2024) Regional development through innovation: a proposal for a technological hub
framework. Revista de Gestao ¢ Secretariado, v. 15 n. 10.

Blazek, J., Kadlec, V., & Kv¢ton, V. (2023). The role of assets and variegated constellations of
organizational- and system-level agency in regional transformation. Ewuropean Planning
Studies, 32(11), 2381-2402.

Boldureanu, G. ., Stoian, C. L. ., Bercu, A. M. ., Sandu, C. B., & Boldureanu, D. (2024).
Entrepreneurship Development in European Union - Challenges and Opportunities for
Young People. European Journal of Sustainable Development, 13(2), 79.

Curtin, E., Coelho G. L. dH., Hanel P. H. P. (2024). What motivates start-up entrepreneurs?
Exploring the role of human values in success. PLoS ONE. 19(12).

Cocu, A., Pecheanu, E., Susnea, 1., Dingli, S., Istrate, A., & Tudorie, C. (2025). Technology-Enabled
Learning for Green and Sustainable Entreprencurship Education. Adwinistrative Sciences, 15(2),
45.

Dimitrovska, Andrews, K., Niksi¢, M., Mladenovi¢, L., Coti¢, B., Musi¢, B., & Kerbler, B. (2024).
Ljubljana—FEuropean Green Capital 2016: From Strategic Spatial Planning to
Governance. Sustainability, 16(8), 3332.



L. Podlipnik Giacomelli, D. Marincic: Podpora podjetnistvu 3 vidika tehnoloskega razvoja 215

Dinmore, H., Beer, A., Irving, J., & Sotarauta, M. (2023). Agency and the structural determinants of
regional growth: towards a retheorisation. Regional Studies, 58(5), 1047—1058.

Enterprise Europe Network (n.d.). About the Enterprise Enrope Network.
https://cen.ec.curopa.cu/about-enterprise-europe-network

European Commison (n.d.). Horizon Europe. https: / /research-and-
innovation.ec.europa.cu/ funding/ funding-opportunities/ funding-programmes-and-open-
calls/hotizon-europe_en

European Commission. (n.d.). About the European Innovation Council. https:/ / eic.ec.curopa.cu/about-
european-innovation-council_en

Fiorentino, S., Glasmeier, A. K., Lobao, L., Martin, R., Tyler, P. (2024). ‘Left behind places’ what are
they and why do they matter?, Cambridge Journal of Regions, Economy and Society, Volume 17,
Issue 1, Pages 1-16

Gaspar, F. C., Mota, F. M. (2021). Why do People Refuse Entreprencurship and How to Improve
Entrepre-neurial Education? Review of Economics and Finance. 19, 00-00.

Giustolisi, A. (2024). The role of scientists in regional innovation system transformation: shaping the
direction to a biomass-bioeconomy. Industry and Innovation, 1-24.

Godlewska-Majkowska, H., Komor, A., Pilewicz, T., & Zarebski, P. (2023). The regional
environment of smart organisations as a source for entrepreneurship development in the
BU. Entreprenenrial Business and Economics Review, 11(3), 143-162.

Gov.si (2023). Evropska kobezijska politika. Ministrstvo za kohezijo in regionalni razvoj.
https:/ /www.gov.si/teme/sredstva-evropske-kohezijske-politike/

Gov.si (2023). Regionalni razvej. Ministrstvo za kohezijo in regionalni razvoj.
https:/ /www.gov.si/ podrocja/drzava-in-druzba/lokalna-samouprava-in-regionalni-
razvoj/regionalni-razvoj/

Halegoua, G. (2025). Groundtruthing the Digital Twin. Dialogues in Urban Research, 0(0).

He, Z. (2025). An Exploration on Theories and Pathway for Consortium of Universities and Local
Organizations for Innovation and Entrepreneurship by College Students—An Exploration
and Thought based on Case Study of Chongqing. Journal of Social Science and Humanities.
Volume 11, Issue 3. 1811-1564.

Kanojia, K. (2024). Technology Adoption In Small Business Management. Inzernational Jonrnal of
Innovations in Science, Engineering And Management. 3, 4 (Dec. 2024), 72-79.

Kindt, A. M., Geissler, M., Bithling, K. (2022). Be my (little) partner?l—Universities' role in regional
innovation systems when large firms are rare. Journal of regional science, vol. 62, 5, 1274-1295.

Khashoggi, A.N., Mohammed, M.F.M. (2025). Smart Communities in Smart Cities: Investigating and
Exploring Smart Cities’ Social Attributes. In: Berkouk, D., Chatterjee, U., Bouzir, T.A.K,,
Dhaou, I.B. (eds) Proceedings of the 1st International Conference on Creativity, Technology,
and Sustainability . CCTS 2024. Proceedings in Technology Transfer. Springer, Singapore.

Kovanen, S., Ulrich, P., Gailing, L. (2023). Institutionalizing collaborative regional governance in
organizationally thin regions—Regional development agencies and the neglect of social
innovations. Front. Polit. Sci., vol. 5.

Lawhorn, J. M., Gallo, M. E., Levin, A. G., Blevins, E. G. (2023). Regional Innovation: Federal Programs
and Issues for Consideration. https:/ / crsreports.congress.gov/product/pdf/R/R47495

Lawhorn, J. M., Levin, A. G. (2024). Entrepreneurship in Regional Economic Development.
https:/ | www.congress.gov/ crs-product/ R48254

MacKinnon, D., Kempton, L., O’Brien, P., Ormerod, E., Pike, A., Tomaney, J. (2022). Reframing
urban and regional ‘development’ for ‘left behind’ places, Cambridge Journal of Regions, Economy
and Society, Volume 15, Issue 1, Pages 39—-56.

Mehmood, R., Yigitcanlar, T., & Corchado, J. M. (2024). Smart Technologies for Sustainable Urban
and Regional Development. Sustainability, 16(3), 1171.

Mendes, J. E. T., Daboin, B. E. G., Morais, T. C., Bezerra, I. M. P., Cavalcanti, M. P. E., Riera, A. R.
P., Noll, M., & de Abreu, L. C. (2024). Analyzing the COVID-19 Transmission Dynamics in



1ZBOLJSEVANJE PODJETNISKE IZKUSNJE S POMOC]O PODPORNEGA OKOLJA V

216
LJUBLJANSKI URBANI REGI]

Acre, Brazil: An Ecological Study. Epideniologia, 5(2), 187-199.Urban and Regional
Development. Sustainability 16(3), 1171.

Mishrif, A., Khan, A. (2023). Technology adoption as sutvival strategy for small and medium
enterprises during COVID-19. J Innov Entrep 12, 53.

Nared, J. (2020). Regional Development in Slovenia. In: Perko, D., Cigli¢, R., Zorn, M. (ur.) The
Geography of Slovenia. World Regional Geography Book Series. Springer, Cham.

Nared, J., Polajnar Horvat, K., Razpotnik Viskovi¢, N. (2021). Regionalni razvej véeraj, danes, jutri. 1. izd.,
Let. 8, str. 188. Zalozba ZRC.

NCSES (2024). Analysis of Federal Funding for Research and Development in 2022: Basic Research.
https://ncses.nsf.gov/pubs/nsf24332

Nwankwo, E. E., Ewim, D. R. E., Aniebonam, E. E., Chikodir, U. S., Rita, C. N. (2025). Skills For
Engineers to Become Entrepreneurs for Sustainable Development in Anambra State. World
Journal of Entreprenenrial Development Studies. 10(2):120-131.

OECD (2023), Enhancing Strategic Planning and Innovation Services: Supporting Romanian Regional
Development Agencies, OECD Regional Development Studies, OECD Publishing,

Patis, https://doi.org/10.1787/8d80ef62-en

Pereira, G. V., Klausner, L. D., Temple, L., Delissen, T., Lampoltshammer, T., & Priebe, T. (2023). "
This (Smart) Town Ain't Big Enough": Smart Small Towns and Digital Twins for Sustainable
Urban and Regional Development. arXiv preprint arXiv:2308.04819.

Pimenta , C. C. D. C,, Prieto , D. Z., primo, L. R., & Riet , E. R. V. (2025). Industrial Engineering
and Sustainable Development. Revista De Gestio Social E Ambiental, 19(1),

RRA LUR (2025). O nas. https:/ /tralur.si/agencija/o-nas/

Samara, E., Andronikidis, A., Komninos, N. (2023). The Role of Digital Technologies for Regional
Development: a System Dynamics Analysis. | Know/ Econ 14, 2215-2237.

Samara, E., Kilintzis, P., Katsoras, E. (2024). A system dynamics approach for the development of a
Regional Innovation System. Journal of Innovation and Entrepreneurship. 13, 26.

Schwarz, S. H. (1994). Are there universal aspects in the structure and contents of human values?
Journal of Social Issues. 50(4):19-46.

Tomaney, J., Blackman, M., Natarajan, L., Panayotopoulos-Tsiros, D., Sutcliffe-Braithwaite, F., &
Taylor, M. (2023). Social infrastructure and ‘left-behind places.” Regional Studies, 58(6), 1237—
1250.

Twatlo, R. M. (2024). Assessing the Level of Educational Domain Development among
Entrepreneurship Students: Inputs for Enhancing the Entreprencurship Program Teaching
Technique. International Jonrnal of Research and Scientific Innovation. Vol. 11. Iss. 3. 2321-2705.

Viona, P. Y. in Febby, P. C. (2025). The role of technology for green entrepreneurship in southeast
Asia. IOP Conf. Ser.: Earth Environ. Sci. 1441 012003

Wanzenbéck, 1., Rocchetta, S., Kim, K., & Kogler, D. F. (2024). The emergence of new regional
technological specialisations: exploring the role of organisations and their technological
network structure. Industry and Innovation, 1-27.

O avtotjih

Lana Podlipnik Giacomelli je studentka prvega letnika Fakultete za strojnistvo Univerze v Ljubljani.
Pred tem je obiskovala Gimnazijo Ledina, kjer jo je najbolj pritegnilo raziskovanje naravoslovnih in
tehniskih vsebin. Zanimajo jo predvsem podrodja, povezana z inovacijami, trajnostnimi tehnologijami
in okoljskega inZenirstva. V prihodnosti si zeli sodelovati v projektih, ki povezujejo tehnisko znanje z
razvojnimi resitvami za izzive sodobne druzbe, pri cemer Zeli dodatno poglobiti svoje raziskovalno
delo na podrocju naprednih tehnologij in tehni¢nega razvoja, zlasti na podrocju zelenega razvoja. Lana
Podlipnik Giacomelli is a first-year student at the Faculty of Mechanical Engineering at the University of 1jubljana.
Before that, she attended Gimnazija Ledina, where she was most drawn to exploring natural sciences and technical
subjects. She is particularly interested in areas related to innovation, sustainable technologies, and environmental
engineering. 1n the futnre, she wishes to participate in projects that connect technical knowledge with developmental solutions



L. Podlipnik Giacomelli, D. Marinéic: Podpora podjetnistvn 3 vidika tebnoloskega razvoja 217

to the challenges of modern society. She aims to further degpen her research in the field of advanced technologies and
technical development, especially in the area of green development.

Dejan Marinc¢i¢, magister zdravstveno-socialnega managementa, je trenutno doktorski student na
Fakulteti za organizacijske vede Univerze v Mariboru. Zaposlen je kot svetovalec direktorice za
podjetnistvo in inovativnost v Regionalni razvojni agenciji Ljubljanske urbane regije (RRA LUR). Kot
vodja projekta PONI LUR (Podjetno nad izzive) je kljuéni mentor za udelezence programa, ki jim
pomaga pri razvoju podjetniskih idej in vstopu na trg. Pod njegovim vodstvom je program dosegel
visoko stopnjo uspesnosti, saj jih je od 98 udeleZencev kar 43 ustanovilo lastno podjetje ali dejavnost.
Dejan je aktiven tudi pri promociji podjetnistva v regiji, kar vkljucuje sodelovanje na dogodkih, kot je
Potujoc¢a pisarna evropskih sredstev, kjer predstavlja uspesne zgodbe programa PONI. Njegova
predanost in strokovnost sta pripomogli k razvoju Stevilnih inovativnih podjetniskih pobud v
Ljubljanski urbani regiji. Dejan Marincic, Master of Health and Social Management, is currently a doctoral student
at the Faculty of Organizational Sciences, University of Maribor. He is employed as an advisor to the Director for
Entreprenenrship and Innovation at the Regional Development Agency of the 1 jubljana Urban Region (RRA LLUR).
As the project manager of PONI LLUR (Enterprising Above Challenges), he is a key mentor for the participants of the
program, helping them develop entreprenenrial ideas and enter the market. Under his leadership, the program has achieved
a high level of success, with 43 ont of 98 participants establishing their own company or activity. Dejan is also active in
promoting entrepreneurship in the region, which includes participating in events such as the Traveling Office of European
Funds, where he presents the success stories of the PONI program. His dedication and professionalism have contributed
to the development of numerous innovative entrepreneurial initiatives in the I_jubljana Urban Region.



1ZBOLJSEVANJE PODJETNISKE IZKUSNJE S POMOC]O PODPORNEGA OKOLJA V

218 [JUBLJANSKI URBANI REGIJ




DIGITALNA PREOBRAZBA V
PODJETNISKIH PODJEMIH

TADEJ] GORTA, GORAN VUKOVIC

Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj, Slovenija
tadej.gorta@student.um.si, goran.vukovic@um.si

Poglavje obravnava zaznave in dozivljanje digitalne preobrazbe
(DP) med zaposlenimi v Regionalni razvojni agenciji Ljubljanske
urbane regije (RRA LUR). Namen raziskave je bil ugotoviti, kako
zaposleni razumejo in soustvarjajo digitalne spremembe ter kateri
dejavniki proces podpirajo ali zavirajo. Uporabljena je bila
kvantitativna metoda, spletna anketa z elementi kvalitativne
refleksije, ki je omogocila pogloblijen vpogled v zaznave
posameznikov. Rezultati kazejo, da zaposleni izkazujejo visoko
stopnjo pripravljenosti in motivacije za DP, a hkrati zaznavajo
pomanjkanje formalne strategije, sistemske podpore in
usposabljanj. Glavni izzivi vkljucujejo razkorak med samozavestjo
in dejanskim znanjem, nejasne vloge vodstva in nedoreceno
komunikacijo. Na podlagi analize so predstavljeni konkretni
predlogi za izboljSave na strateski, tehni¢ni in organizacijski ravni.
V zakljuckih so poudarjeni pomen vkljucujoce kulture in podpore
vodstva ter potrebe po bolj strukturiranem in trajnostnem

pristopu k digitalni preobrazbi.
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This chapter examines the perceptions and experiences of digital
transformation (DT) among employees at the Regional
Development Agency of the Ljubljana Urban Region (RRA
LUR). The aim of the research was to explore how employees
understand and co-create digital changes, and to identify the key
factors that either support or hinder this process. The study
employed a quantitative method — an online survey enriched with
clements of qualitative reflection, which enabled a deeper insight
into individual perceptions. Results show that employees
demonstrate an elevated level of readiness and motivation for
DT, yet simultaneously perceive a lack of formal strategy,
systemic support, and sufficient training. Key challenges include
a gap between perceived confidence and actual knowledge,
unclear leadership roles, and inconsistent communication. Based
on the analysis, concrete recommendations are proposed at
strategic, technical, and organizational levels. The conclusions
emphasize the importance of an inclusive culture, leadership
support, and the need for a more structured and sustainable

approach to digital transformation.
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1 Uvod

V casu intenzivnih digitalnih sprememb se mnoge organizacije znajdejo na razpotju
med tradicionalnimi praksami in nujnostjo tehnoloske prenove. Nasa raziskava se
ostedotoca na enega izmed primerov tovrstnega izziva, Regionalno razvojno
agencijo Ljubljanske urbane regije (RRA LUR), na katerem Zelimo poglobljeno
raziskati, kako se digitalna preobrazba uresnicuje v praksi, kaksni so njeni konkretni
izzivi, vplivi in moznosti za prihodnji razvoj. Digitalna preobrazba ni ve¢ samo
modna beseda, temvec postaja glavni strateski proces, ki lahko organizacijo temeljito

spremeni, tako na ravni struktur kot tudi kulture, procesov in vrednot.

Predmet raziskave je torej analiza stanja digitalne preobrazbe v organizaciji RRA
LUR, pri ¢emer nas zanima, koliko je organizacija ze napredovala pri digitalizaciji
svojih storitev, procesov in notranje organizacije ter kaksna je pripravljenost njenih
zaposlenih za sprejemanje digitalnih sprememb. Na podlagi izvedene ankete smo
zeleli dobiti vpogled v vsakodnevno digitalno prakso, percepcijo zaposlenih in

stratesko usmeritev organizacije glede nadaljnjega digitalnega razvoja.

Cilji raziskave so vecplastni. Najprej zelimo opredeliti obstojeco raven digitalne
zrelosti znotraj organizacije ter oceniti skladnost med tehnoloskim razvojem in
organizacijsko kulturo. Nadalje nas zanima, kako zaposleni dozivljajo digitalne
spremembe, kak$ne ovire pri tem zaznavajo in na katerih podrocjih je potrebnih
najve¢ izboljsav. Obenem Zelimo preveriti, v koliksni meri organizacija deluje po
nacelih strateskega podjetniskega nacrtovanja in ali je digitalna preobrazba umescena

kot klju¢na razvojna prioriteta.

Teoreticno smo raziskavo zasidrali na prepoznavanju razlik med digitalizacijo,
digitalno inovacijo in digitalno preobrazbo. Kot poudatjajo avtorji (Putra et al.,
2024), digitalizacija pomeni prenos analognih vsebin v digitalno obliko, medtem ko
digitalna preobrazba pomeni celostno preobrazbo poslovnih modelov, procesov in
kulture. Podjetnisko nacrtovanje v tem kontekstu pomeni ne le na¢rtovanje rasti in
inovacij, temve¢ tudi stratesko usmetjanje vseh procesov v smeri dolgorocne
odpornosti in konkurencnosti. Ta pojma se v sodobnem razvojnem kontekstu vse
bolj prepletata: uspesna digitalna preobrazba pogosto zahteva podjetniski pristop,
medtem ko ucinkovito podjetnisko naértovanje ne more ve¢ ignorirati digitalnih

dimenzij.
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Nas$ raziskovalni okvir je zato zastavljen tako, da povezuje empiricno merjenje z
refleksijo teoretskih konceptov. Na eni strani se opiramo na analizo stanja v
organizaciji RRA LUR, na drugi pa interpretiramo dobljene rezultate v luci sodobnih
spoznanj o digitalni preobrazbi in podjetniskem razvoju. Cilj raziskave ni le podati
»sliko trenutnega stanjag, temve¢ tudi ponuditi vizijo moznega nadaljnjega razvoja in
oblikovati priporocila, ki so zasnovana na podatkih in utemeljena v znanstveni

literaturi.
2 Pregled literature

V zadnjih letih se vse pogosteje sreCujemo z vprasanjem, kako lahko podjetja
ucinkovito odgovorijo na hitro spreminjajoce se razmetre v poslovnem okolju. V
ospredje vstopa digitalna preobrazba (od zdaj naprej DP), ki ni vec le trend, temvec
dejavnik strateSkega razmisljanja, inoviranja in prilagajanja. Ko razmiSljamo o
prihodnosti podjetnistva, postaja jasno, da DP ni rezervirana le za velika podjetja,
temvec je priloznost tudi za mala in srednje velika podjetja (MSP) ter startup

podjeme, ki i$¢ejo svojo konkurenéno prednost v dinami¢nem okolju (Fraccastoro
et al., 2025; Zhou et al., 2025).

Ceprav se pojma digitalizacije in digitalne preobrazbe pogosto uporabljata kot
sopomenki, med njima obstaja pomembna razlika. Digitalizacijo razumemo kot
tehniéni proces prenosa analognih informacij v digitalno obliko — na primer pri
uvedbi elektronskih racunov ali avtomatizaciji dokumentacije. Digitalna preobrazba
pa pomeni temeljito prenovo organizacije, ki vkljucuje strategijo, kulturo, strukturo
in poslovne modele. V tem kontekstu tehnologija ni le orodje, temvec¢ postane temelj

novega nacina razmisljanja in delovanja (Chen et al., 2024; Liao et al., 2024).

Vse bolj se zavedamo, da DP vpliva tudi na nacin, kako podjetja nacrtujejo svojo
rast in razvoj. Zato v tem delu raziskujemo povezavo med digitalno preobrazbo in
podjetniskim nacrtovanjem. To nacrtovanje ni vec linearen proces, temvec je
ponavljajoca se dejavnost, ki vkljucuje hipoteze, testiranja, odzive uporabnikov in
sprotne prilagoditve — torej pristop, ki temelji na agilnosti, eksperimentiranju in

uporabi podatkov za sprejemanje odlocitev (Zhang et al., 2025).
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V tem pogledu DP ne deluje ve¢ le kot podpora strategiji, temvec¢ tudi kot njeno
jedro. Zanimajo nas torej konkretna vprasanja: kako se MSP in startupi odzivajo na
digitalne izzive? Kako vkljucujejo tehnologijo v svoje stratesko nacrtovanjer In kako
se spreminjajo vloge znotraj organizacij — od podjetnika, ki mora danes biti tudi
digitalni strateg, do zaposlenih, ki se znajdejo v kulturi nenchnega ucenja in

prilagajanja (Buonocore et al., 2024)?

Poglobljeno razumevanje teh pojavov je Se posebej pomembno za regijske razvojne
agencije, kot je RRA LUR, ki id¢ejo nacine, kako podpreti lokalna podjetja pri
trajnostnem razvoju. Skozi pregled literature smo zaznali, da DP pogosto spodbuja
inovativnost in izboljSuje odzivnost podjetij na spremembe v okolju. V casu
pandemije COVID-19 so se digitalna orodja, kot so platforme za sodelovanje,
napredna analitika ali orodja za upravljanje odnosov s strankami (CRM), izkazala za
glavna pri ohranjanju operativnosti in odkrivanju novih priloznosti (Holzmann &
Gregori, 2022).

DP tako ne vpliva le na notranje delovanje podjetij, temve¢ tudi na njihovo
sposobnost povezovanja s trgom, zaznavanja trendov in testiranja poslovnih
modelov. Posebej velja poudariti vlogo digitalne preobrazbe kot sistemskega
procesa, ki zajema vec¢ ravni — od tehnoloske do strateske in kulturne. V MSP in
startupih, kjer je hitrost pogosto glavna prednost, DP omogoca fleksibilno
cksperimentiranje, hitro validacijo idej in dostop do globalnega trga, pri ¢emer ni

nujno vezana na obsezne finanéne vire (Arroyabe et al., 2024; Tang et al., 2025).

To odpira moznosti za ucinkovitejSe upravljanje tveganj in prepoznavanje
konkurenc¢nih prednosti ze v zgodnjih fazah nacrtovanja. V tem kontekstu zelimo v
raziskavi osvetliti, kako se lahko digitalna preobrazba stratesko vkljuci v podjetniske
nacrtovalne procese — ne kot dodatek, temve¢ kot sestavni del razvoja podjetja. Z
opiranjem na obstojece znanstvene Studije bomo oblikovali konceptualni okvir, ki
nam bo omogocil pripravo raziskovalnega nacrta z jasnimi cilji in hipotezami.
Verjamemo, da je prav razumevanje te povezave klju¢ do dolgoro¢ne vzdrznosti in
uspeha podjetniskih podjemov v prihodnosti (Duong et al., 2024; Putra & Er, 2024).

Pri ugotavljanju digitalne preobrazbe v podjetniskih podjemih, zlasti znotraj malih
in srednje velikih podjetij (MSP) ter startupov, smo zaznali pomembno potrebo po

sistemati¢nem in pogloblienem pregledu literature. Stevilni prispevki se sicer
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posvecajo posameznim vidikom digitalne preobrazbe, a pogosto ostajajo ozko
usmerjeni: bodisi tehnolosko naravnani bodisi vezani na primere dobre prakse.
Tovrstni pogledi so koristni, vendar premalo celostni za razumevanje, kako se
digitalna preobrazba dejansko prepleta s podjetniskim nacrtovanjem in s splosnimi
strategijami organizacijskega razvoja. Za oblikovanje teoretskega temelja in
raziskovalnega okvira je bil potreben natancen pregled znanstvenih clankov, ki
tematizirajo vpliv digitalnih tehnologij na stratesko upravljanje, odlocanje,

inovativnost in poslovno modeliranje (Chen et al., 2024; Putra & Er, 2024).

V literaturi se vse bolj uveljavlja razumevanje, da DP ni zgolj proces posodabljanja
ali avtomatizacije, temve¢ proces strateskega preoblikovanja, ki preveva vse ravni
organizacije. V primeru MSP, kjer so viri pogosto omejeni, je to $e posebej ob¢utno
— digitalna orodja niso le orodje za ucinkovitost, ampak pogoj za prezivetje in rast
(Tang et al., 2025).

Poglobljen pregled literature razkriva razliko med digitalizacijo kot tehnicno
nadgradnjo procesov in digitalno preobrazbo kot temeljno spremembo v strukturi,
kulturi in vodenju organizacije. Medtem ko digitalizacija pogosto zajema uvedbo
orodij, kot so ERP, CRM ali avtomatizacija, DP zajema tudi spremembe v
organizacijski dinamiki, vlogah zaposlenih in oblikovanju nove vrednosti za stranke
(Buonocore et al., 2024; Zhou et al., 2025).

Pomemben del pregleda literature je bil usmerjen tudi v opredelitev raziskovalnih
pristopov in metod, ki se najpogosteje uporabljajo na tem podrocju. Kvantitativne
studije pogosto analizirajo razmerje med stopnjo digitalne zrelosti in uspesnostjo
podjetja, medtem ko kvalitativne raziskave odkrivajo globlje uvide v vodstvene,
kulturne in institucionalne spremembe, ki spremljajo DP (Holzmann & Gregori,
2022; Fraccastoro et al., 2025).

Vse pogosteje se pojavlja tudi potreba po hibridnih pristopih, ki povezujejo
podatkovno analizo z narativnimi vpogledi iz prakse. Vsebinski poudarki iz
obstojece literature so nam pomagali razcleniti tri osrednja podrocja: (1) vpliv DP
na podjetnisko stratesko razmisljanje, (2) vloga organizacijske kulture in vodstva pri
izvajanju DP ter (3) izzivi in ovire, ki nastajajo pri uvajanju digitalnih praks v razli¢nih

organizacijskih okoljih. Pri tem smo opazili, da Stevilne raziskave izpostavljajo
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pomen agilnosti, uc¢enja in odprtosti za spremembe kot klju¢ne dejavnike uspeha v
digitalnem kontekstu (Arroyabe et al., 2024; Liao et al., 2024).

Eden izmed uvidov je bil tudi ta, da $tevilni MSP pogosto sprejemajo digitalne
odlocitve reaktivno — kot odgovor na zunanje pritiske — namesto proaktivno, kar
vodi v nepovezane in kratkorocne ukrepe. Prav zato se v literaturi cedalje bolj
poudarja potreba po strateskem podjetnisSkem nacrtovanju, ki ze v zasnovi
predvideva digitalno komponento kot sestavni del poslovnega modela (Kessler et
al., 2025; Zhang et al., 2025).

Dodatna vrednost pregleda literature je v njegovi usmetjenosti k prepoznavanju
raziskovalnih vrzeli. Na primer, Se vedno primanjkuje empiri¢nih $tudij, ki bi
povezovale ¢isto operativne vidike DP z dolgoro¢nimi ucinki na trajnost, odpornost
in rast podjetij. Posebej redko je obravnavano vprasanje, kako lahko lokalne
organizacije, kot je Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA
LUR), s svojo institucionalno vlogo podpirajo stratesko vkljuc¢evanje digitalne

preobrazbe v regionalne razvojne nacrte.

Na podlagi tega pregleda smo oblikovali temelje za nas nadaljnji raziskovalni del. Vse
ugotovitve iz literature nam bodo sluzile ne le za oblikovanje raziskovalnih
instrumentov, temve¢ tudi za interpretacijo podatkov, ki jih bomo zbrali med
anketno raziskavo znotraj RRA LUR. Z jasno konceptualno osnovo bomo lahko
postavili relevantna raziskovalna vprasanja, ki bodo osvetlila resnicno vlogo digitalne
preobrazbe v institucionalnem okolju, kjer se prepletata javni interes in podjetniska

dinamika.
2.1 Razlika med digitizacijo, digitalizacijo in digitalno preobrazbo

Ko smo zaceli raziskovati podro¢je digitalne preobrazbe v podjetnistvu, smo hitro
opazili, da se pojmi digitizacija, digitalizacija in digitalna preobrazba (DP) v literaturi
pogosto zamenjujejo ali uporabljajo kot sopomenke. Vendar pa gre za tri
konceptualno locene pojave, ki imajo vsak svojo funkcijo in pomen v sodobnem
podjetniskem okolju. Prav natan¢no razumevanje teh razlik je klju¢no za postavitev

jasnih teoretskih temeljev nase raziskave.
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Digitizacija (ang. digitization) oznacuje tehnicni proces pretvorbe analognih podatkov
v digitalno obliko. Gre za osnovni, a nujen prvi korak v prehodu k digitalno
podprtemu poslovanju. Tipicni primeti vkljucujejo skeniranje dokumentov, prehod
s papirnih obrazcev na elektronske in zajem podatkov s pomocjo senzotjev.
Digitizacija sama po sebi ne spreminja bistva poslovnega modela ali procesov
organizacije, temvec predvsem izbolj$a dostopnost in obdelavo informacij (Ursi¢ &
Cater, 2024; Zhou et al., 2025).

Naslednji korak v tej evoluciji je digitalizacija (ang. digitalization), ki pomeni uporabo
digitalno zajetih informacij za izboljsanje obstojec¢ih procesov in operacij.
Digitalizacija vkljucuje $irSo uporabo informacijskih sistemov, avtomatizacijo
ponavljajocih se nalog in boljso povezanost med delezniki v organizaciji. Gre ze za
spremembe, ki vplivajo na ucinkovitost, kakovost in hitrost delovanja, vendar
organizacija Se vedno ohranja tradicionalno strukturo in strategijo (Chen et al., 2024,
Fraccastoro et al., 2025).

Digitalna preobrazba (ang. digital transformation) pa presega oba zgoraj omenjena
pojma. Ne gre vec¢ zgolj za uporabo digitalnih tehnologij, temve¢ za celostno
preobrazbo organizacije — od strategije in poslovnega modela do kulture, strukture
in vodenja. V Stevilnih primerih, kot poudatjajo Liao et al. (2024), digitalna
preobrazba pomeni tudi spremembo v miselnosti zaposlenih in vodstva ter ponovno
opredelitev ciljev in pristopov k ustvarjanju vrednosti. V primeru RRA LUR se ta
proces kaze skozi postopne spremembe v nacinu nacrtovanja, odlocanja in

upravljanja razvojnih projektov.

Zlasti v primeru RRA LUR smo zaznali potrebo po jasni razmejitvi teh konceptov.
Medtem ko organizacija Ze uporablja Stevilna digitalna orodja, $e ni samoumevno,
da gre za celovito preobrazbo. Digitalna preobrazba zahteva ve¢ kot le uvedbo orodjj
— gre za prestrukturiranje vloge digitalnih tehnologij v strateskem nacrtovanju in

delovanju organizacije (Justin Paul et al., 2023).

Pri tem se kaze pomembnost koncepta digitalne zrelosti — to je stopnja
pripravljenosti organizacije, da vkljucuje digitalne prakse na vseh ravneh svojega
delovanja. Zhou et al. (2025) pokazejo, da digitalna zrelost ni linearna pot, ampak
dinamicen proces, v katerem se organizacije premikajo od osnovne digitalizacije k
bolj poglobljenim oblikam preobrazbe. V RRA LUR bomo raziskali, v koliksni meri
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so digitalni elementi vkljuceni v strateSko usmerjanje, organizacijsko kulturo in

operativne dejavnosti.

Na$ pregled literature je razkril tudi napaéne predpostavke, ki pogosto vodijo do
nerazumevanja samega pojma DP. Vpeljava digitalnih platform, kot so CRM ali
orodja za sodelovanje, e ne pomeni, da je organizacija preobrazena. Sele ko so te
spremembe stratesko premisljene, ko se organizacija uci, prilagaja in razvija nove
nacine ustvarjanja vrednosti, lahko govorimo o pravi preobrazbi (Chen et al., 2024;
Zhou et al., 2025).

Razumevanje DP kot dolgoro¢nega in celostnega procesa je Se posebej pomembno
v organizacijah javnega pomena, kot je RRA LUR, kjer se cilji javnega interesa
prepletajo z dinami¢nimi elementi podjetniskega pristopa. Fraccastoro et al. (2025)
opozatjajo, da so organizacije z vecjo prilagodljivostjo in plosko strukturo pogosto
uspesnejse pri izvajanju digitalnih sprememb. Pri tem ima glavno vlogo vodstvo, ki

mora biti nosilec digitalne vizije, oblikovalec kulture in spodbujevalec ucenja.

Zato je za naso raziskavo nujno, da jasno razlo¢imo med digitizacijo, digitalizacijo in
preobrazbo. Ta razmejitev bo podlaga za oblikovanje raziskovalnih vprasanj, s
katerimi se bo ugotavljala ne le prisotnost tehnologij, temve¢ tudi njihova vpetost v
organizacijsko strategijo in razvojne procese. RRA LUR ne raziskujemo zato, da bi
ugotavljali, ali uporablja digitalna orodja, temvec da bi razumeli, kako, zakaj in s

kaksnimi organizacijskimi posledicami jih uvaja.

Na tej osnovi bomo v nadaljevanju raziskave izhajali iz teoretsko utemeljenega
razumevanja DP in ga uporabili za osvetlitev konkretnega primera RRA LUR. S tem
bomo lahko preverili, v kolik$ni meri se v institucionalnem okolju resni¢no odvijajo
preobrazbeni procesi, znacilni za digitalno dobo, ali pa gre Se vedno zgolj za

digitalizacijske prilagoditve brez SirSe strateske preobrazbe.
2.2 Podjetnisko nacrtovanje v digitalni dobi

Podjetnisko nacértovanje je dolgo casa temeljilo na tradicionalnih modelih, ki so
zagovarjali linearen pristop k razvoju poslovne ideje: od analize trga, oblikovanja
poslovnega modela do strategij rasti in financiranja. A kot kazejo sodobne raziskave,

ta klasi¢ni pristop postaja vse bolj nezadosten v digitalno nasicenem in hitro
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spreminjajoc¢em se okolju, ki zaznamuje tudi delovanje javnih institucij, kot je
Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA LUR) (Duong et al.,
2024).

Z vstopom digitalne preobrazbe (DP) v sredis¢e organizacijskih procesov se
spreminja ne le vsebina nacrtovanja, temvec tudi njegova logika — vse ve¢ organizacij
in podjetij se odloca za agilne pristope, ki vkljucujejo ponavljanje, hitro testiranje in
sprotno prilagajanje trgu ali okolju (Tang et al., 2025). Digitalna preobrazba tako
postaja ne dodatek k obstojeci strategiji, temvec njen temeljni gradnik. Raziskave
kazejo, da podjetja in organizacije, ki Ze v fazi nacrtovanja vkljucijo digitalna orodja
in razmisljanje, izkazujejo visjo stopnjo prilagodljivosti, boljse sodelovanje in vecjo

sposobnost za inovacije (Putra & Er, 2024).

V primeru MSP, startupov in tudi javnih razvojnih agencij, kot je RRA LUR, je DP
pogosto katalizator sprememb Zze v zgodnjih fazah strateskega nacrtovanja. V
institucionalnem kontekstu se postavlja vprasanje, v koliksni meri je digitalna
komponenta prisotna v razvojnih dokumentih, projektnih zasnovah in dolgoro¢nih
prioritetah. V raziskavi bomo tako preverjali, ali so v RRA LUR Ze prisotne prakse,
kot so uporaba orodij za digitalno analitiko, digitalno upravljanje projektov in
participativno nac¢rtovanje prek digitalnih platform.

Posebej pomembno je, da DP spodbuja premik od rigidnih, dolgorocnih nacrtov k
bolj k eksperimentiranju usmetjenim strategijam. Uveljavlja se koncept kan startup,
ki temelji na iterativhem testiranju in ucenju, kar je v institucionalnem okolju mogoce
prevesti v koncept odprtega inoviranja, sprotnega prilagajanja in digitalne udelezbe.
Tak pristop omogoca boljse zaznavanje potreb uporabnikov (v primeru RRA LUR:
ob¢in, podjetij in drugih deleznikov v regiji) in u¢inkovitejse dodeljevanje razvojnih
stedstev (Zhang et al., 2025).

Nacrtovanje v digitalni dobi zato zahteva razmislek o digitalni zrelosti organizacije,
kompetencah zaposlenih, podatkovni infrastrukturi in pripravljenosti na nenehne
spremembe. Vloga nacrtovalca se posledi¢no 8iri — iz pisca strategij postaja digitalni
arhitekt, koordinator podatkovnih virov in spodbujevalec eksperimentiranja. To
velja tako za podjetnisko kot tudi za javno-institucionalno okolje, kjer se DP in

podjetnisko nacrtovanje dopolnjujeta ne le tehni¢no, temve¢ tudi konceptualno.
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Obe podrocji zahtevata sposobnost sistemskega misljenja, hitro ucenje in

prilagodljivost.

Za RRA LUR to pomeni, da je DP ne le tehnologizacija obstojecih praks, temvec
tudi strategija za doseganje vecje ucinkovitosti, transparentnosti in vkljucujocega
razvoja. Digitalna orodja omogocajo hitrejsi dostop do podatkov, boljse sodelovanje
z delezniki in vec¢jo odzivnost na razvojne izzive v regiji. Klasi¢ni modeli nacrtovanja
teh moznosti ne zajamejo v celoti, zato postaja prepletanje DP in strateskega

razmisljanja temelj sodobnega razvojnega pristopa.

Na podlagi pregledanih znanstvenih virov lahko sklenemo, da podjetnisko
nacrtovanje v digitalni dobi — tudi znotraj organizacij javnega pomena — ni vec
staticen dokument, temve¢ proces neprestanega ucenja in prilagajanja. Digitalna
preobrazba pri tem deluje kot katalizator, ki ne le pospesuje nacrtovanje, temvec ga
tudi spreminja, tako po vsebini kot po vlogi aktetjev, ki v njem sodelujejo (Putra &
Er, 2024; Zhang et al., 2025; Tang et al., 2025).

2.3 Izzivi in odprte vrzeli v literaturi

Kljub izjemnemu porastu raziskav o digitalni preobrazbi (DP) v zadnjem desetletju
ostaja v znanstveni literaturi ve¢ pomembnih vrzeli in izzivov, ki so $e posebej
pomembni za razumevanje tega pojava v institucionalnem okolju, kot je Regionalna
razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA LUR). Eden prvih izzivov, ki smo
ga zaznali Ze ob zacetku analize literature, je konceptualna neenotnost. Se vedno
prihaja do nedosledne rabe pojmov, kot so digitizacija, digitalizacija, digitalne
inovacije in digitalna preobrazba, kar otezuje oblikovanje koherentnega teoreti¢nega
okvira in zmanjsuje primerljivost raziskovalnih ugotovitev (Justin Paul et al., 2023;
Liao et al.,, 2024).

Ta problem postane Se izrazitej$i, ko se osredoto¢imo na okolja z razli¢nimi
stopnjami digitalne zrelosti — kot so javne agencije, MSP in startupi. V literaturi se
sicer pojavljajo Stevilni modeli digitalne zrelosti, a ti le redko podrobneje analizirajo,
kako organizacije prehajajo med posameznimi stopnjami in katere dejavnike pri tem
stejejo kot glavne. V nasem primeru — raziskavi RRA LUR — nas zanima prav to:
kateri notranji in zunanji dejavniki vplivajo na napredovanje organizacije od

digitalizacije k resni¢ni preobrazbi (Fraccastoro et al., 2025; Kotiranta et al., 2024).
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Metodolosko gledano smo zaznali tudi prevlado kvantitativnih pristopov v
obstojecih raziskavah. Anketne raziskave so sicer pomembne za zbiranje Sirokega
nabora podatkov, vendar pa pogosto ne omogocajo dovolj globokega vpogleda v
dejansko izvajanje DP v praksi. Manj je longitudinalnih in poglobljenih $tudij, ki bi
lahko razkrile dinamiko sprememb skozi ¢as in ovrednotile trajnostne ucinke DP.
Taksne raziskave bi bile posebej pomembne za organizacije, kot je RRA LUR, v
katerih se digitalna preobrazba odvija postopoma in v kontekstu Sirsega regionalnega

razvoja (Holzmann & Gregori, 2022).

Literatura se sicer pogosto osredotoca na tehni¢ne in strateske dimenzije DP, precej
manj pa na psiholoske in kulturne vidike. Pri institucionalnih akterjih, kjer vodstvo
nosi kljuéno vlogo pri oblikovanju digitalne vizije, so osebne naravnanosti,
pripravljenost na spremembe in kultura sodelovanja izjemno pomembni dejavniki.
Kljub temu so ti vidiki v literaturi pogosto obravnavani le obrobno. Koncept odpora
do sprememb, ki je sicer dobro znan v organizacijski teoriji, se redko sistematicno

povezuje z uvajanjem digitalnih praks v javnem sektorju (Kotiranta et al., 2024).

Se ena pomembna pomanjkljivost, ki smo jo opazili, je nagnjenost k uspesnim
primerom. Vecina raziskav se osredotoc¢a na organizacije, ki so DP uspesno izvedle,
redkeje pa se poglabljajo v razloge za neuspesne ali nepopolne digitalne pobude. To
lahko vodi do preve¢ optimisticne podobe o DP in zmanjsuje uporabno vrednost
raziskav za organizacije, ki se $e vedno soocajo s $tevilnimi ovirami (Fraccastoro et
al., 2025).

Prav tako se v literaturi pogosto domneva, da DP samodejno prispeva k
trajnostnemu razvoju, kar pa ni vedno potrjeno z empiricnimi podatki. Brez
strateSkega razmisleka, jasnih ciljev in merljivih kazalnikov lahko digitalna orodja
ostanejo zgolj kozmeti¢na prenova. Prisotna je tudi nevarnost t. i. digitalnega
greenwashinga, pri katerem se digitalne prakse predstavljajo kot okoljsko ali
druzbeno odgovorne, ne da bi zares vplivale na dolgoroéne spremembe (Holzmann
& Gregori, 2022).

Na koncu se kot ena najvecjih vrzeli pokaze povezava med podjetniskim
nacrtovanjem in DP, ki ostaja metodolosko in konceptualno premalo raziskana.
Znotraj RRA LUR nas zanima, v koliksni meri je digitalna razseznost ze vkljucena v

strateSke dokumente in kako vpliva na oblikovanje razvojnih ciljev. Ali digitalna
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strategija sledi obstojeci organizacijski viziji ali jo aktivno preoblikuje? Ta vprasanja
so bila klju¢na tudi za zasnovo nase raziskave. Ravno te konceptualne in
metodoloske vrzeli so nas vodile k odlocitvi, da se poglobimo v raziskovanje
digitalne preobrazbe v institucionalnem okolju. Literaturo zelimo ne le povzeti,
temvec tudi kriticno osmisliti v lu¢i konkretnega primera RRA LUR. Na ta nacin
bomo lahko prispevali k boljSemu razumevanju, kako se DP dejansko uresnicuje v

javnem sektorju — in katere dejavnike je pri tem treba nujno upostevati.
24 Digitalna preobrazba skozi podjetniSke ekosisteme

Ob preucevanju literature o digitalni preobrazbi (DP) smo ugotovili, da Stevilne
raziskave premalo upostevajo vpliv SirSega podjetniskega ekosistema na uspesnost
digitalnih pobud. DP ni izoliran pojav, ki bi potekal zgolj znotraj posamezne
organizacije — nasprotno, nelocljivo je povezana z okoljem, v katerem deluje. Od
dostopnosti digitalne infrastrukture, podpore inovacijskih centrov, mrez odprtega
znanja in sodelovanja, do regulatornega okvira in moznosti za financiranje — vse te
komponente skupaj dolocajo potencial za digitalno preobrazbo (Holzmann &
Gregori, 2022).

Posebej v raziskavi, osredotoceni na Regionalno razvojno agencijo Ljubljanske
urbane regije (RRA LUR), smo zaznali pomen razumevanja ekosistemskih
dejavnikov. Organizacije, ki delujejo v dobro podprtih inovacijskih okoljih, lazje
vkljucijo digitalna orodja in krepijo svojo sposobnost za stratesko odzivanje na
spremembe. Liao et al. (2024) poudatjajo, da podjetja, vpeta v tehnoloske parke,
pospesevalnike ali regionalne razvojne mreze, hitreje sprejemajo digitalne prakse in

dosegajo visjo stopnjo organizacijske agilnosti.

V institucionalnih kontekstih, kot je RRA LUR, digitalna preobrazba pogosto poteka
znotraj bolj formaliziranih struktur, zato je vpliv ekosistema $e toliko pomembnejsi.
Organizacija lahko deluje kot povezovalni ¢len med lokalnimi podjetji, ob¢inami,
izobrazevalnimi institucijami in drzavnimi agencijami, s ¢imer soustvarja okolis¢ine
za $irso digitalno preobrazbo. V tem pogledu DP presega zgolj uporabo tehnologije
in se kaze kot sistemski premik v nac¢inu usklajevanja in izvajanja razvojnih politik
(Fraccastoro et al., 2025).
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Ugotovili smo, da mora sodobno stratesko nac¢rtovanje v institucionalnem okolju
vkljucevati tudi analizo ckosistemskih dejavnikov. Ne zadostuje ve¢ zgolj notranja
analiza SWOT; pomembno je razumeti tudi zunanji kontekst — na primer dostopnost
digitalne infrastrukture, razpolozljivost kadrov s tehnoloskimi kompetencami in
podporne storitve, ki jih nudi okolje (Justin Paul et al., 2023; Kotiranta et al., 2024).

V tej luci zelimo v nasi raziskavi ugotoviti, kako RRA LUR vkljucuje te zunanje
dejavnike v svoje strateske dokumente in operativno delovanje. Zanima nas, ali se
digitalna komponenta stratesko povezuje z dostopnimi mrezami, institucijami in
projekti ter kako to vpliva na celotno razvojno vizijo agencije. Poudarjamo, da v
takem okviru DP ni zgolj enosmerni proces — gre za dinamicen odnos, pri katerem

organizacije preoblikujejo ekosisteme, ti pa hkrati vplivajo na njihove strateske smeri.

Ob pregledu literature smo zaznali tudi pomanjkanje raziskav, ki bi sistemati¢no
analizirale vpliv razli¢nih tipov ekosistemov — na primer razvojnih agencij v razli¢cnih
regijah — na uspesnost digitalnih strategij. To je pomembna vrzel, ki jo zelimo z naso
raziskavo zapolniti. V kontekstu RRA LUR bomo tako lahko ocenili, ali ekosistem
spodbuja ali ovira digitalno preobrazbo, ter oblikovali priporo¢ila, ki bodo temeljila

na konkretnih ugotovitvah in §ir§ih znanstvenih spoznanjih.

Digitalna preobrazba skozi ekosisteme torej ni stvar posamezne organizacije, temvec
je del skupnih prizadevanj. Nas$ cilj je razumeti, kako lahko RRA LUR znotraj svojega
ckosistema oblikuje strategije, ki bodo vodile k bolj trajnostni, bolj vkljucujoci in
ucinkovitejsi digitalni preobrazbi, hkrati pa prispevale k razvoju celotne Ljubljanske
urbane regije v digitalni dobi.

2.5 Vloga vodij in organizacijske kulture pri digitalni preobrazbi

Ko smo razmisljali o tem, kaj v resnici omogoca ali zavira digitalno preobrazbo (DP),
smo ugotovili, da tehnologija pogosto ni najvecja ovira. Velikokrat gre za cloveski
dejavnik — za miselnost, strahove, nacine vodenja in kulturne vzorce, ki oblikujejo
organizacijsko okolje. V literaturi smo zaznali jasen konsenz: brez ustrezne
vodstvene podpore in kulture odprtosti digitalna preobrazba pogosto ostane le
deklarativni cilj, ne pa dejanski proces spremembe (Buonocore et al., 2024).
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Vodje imajo pri tem glavno vlogo. Nijithovo razumevanje pomena DP in
pripravljenost na spremembe neposredno vplivata na potek digitalnih pobud. V
okoljih, kot je Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA LUR),
kjer prevladujejo formalizirane strukture, je vloga vodstva Se toliko pomembnejsa.
Ce vodje ne vetjamejo v koristi preobrazbe ali niso pripravljeni prevzeti aktivne
vloge, se med zaposlenimi pogosto pojavi odpor, kar zavira uvedbo sprememb. Po
drugi strani pa so vodje, ki znajo posredovati vizijo, spodbujati eksperimentiranje in
zagotavljati podporno okolje, klju¢ni akterji uspesnega prehoda (Buonocore et al.,
2024).

V literaturi smo prepoznali tudi pomen organizacijske kulture kot neformalnega, a
odlocujocega eclementa digitalne zrelosti. Kultura, ki spodbuja sodelovanje,
transparentnost in ucenje, povecuje verjetnost uspesne DP. Kessler et al. (2025)
izpostavljajo, da je »digitalna naravnanost« organizacije — njena odprtost za
eksperimentiranje, rabo novih tehnologij in sprejemanje tveganj — tesno povezana s

tem, kako organizacija razume spremembe in kako jih vkljucuje v svoj vsakdan.

Znotraj RRA LUR bomo zato posebno pozornost namenili temu, kako vodstvo
spodbuja ali ovira inovacije in kako se oblikuje organizacijska klima, ki lahko
omogoca ali onemogoca digitalno preobrazbo. Notranji komunikacijski kanali,
dostopnost informacij in obcutek psiholoske varnosti zaposlenih so pomembni
kazalniki pripravljenosti na spremembo. Santoso (2024) v tej zvezi opozarja na
pomen odprtih inovacijskih procesov, v katerih vodje prevzamejo vlogo

omogocevalcev sodelovanja — tako znotraj oddelkov kot z zunanjimi partnerji.

Digitalna preobrazba ima lahko tudi globlje druzbene posledice. Holzmann in
Gregori (2022) piseta o spremembah v razmerjih moci, v dojemanju vlog zaposlenih
in o novi delovni etiki, ki spremlja digitalno preobrazbo. To pomeni, da vodje niso
zgolj nosilci tehni¢nih odlocitev, ampak prevzemajo vlogo oblikovalcev nove
organizacijske identitete. V raziskavi RRA LUR bomo torej preucevali tudi, kako se
osebne vrednote in usmeritve vodstva odrazajo v kulturi, ki bodisi podpira digitalne

spremembe bodisi jih zavira.

V zaklju¢ku poudatjamo, da se DP ne zacne z uvajanjem tehnologije, ampak z
razmislekom — tako individualnim kot skupnim. V RRA LUR bomo analizirali, ali

vodstvo prepoznava DP kot priloznost za rast in razvoj ter ali uspesno vzpostavlja
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kulturo, ki omogoca trajno, ne le povrsinsko preobrazbo. Le tam, kjer sta vodstvena
vizija in organizacijska kultura usklajeni, lahko digitalna preobrazba postane

trajnostna realnost in ne zgolj projekt na papirju (Zhou et al., 2025; Buonocore et
al., 2024).

3 Raziskava
3.1 Raziskovalna vprasanja

Ko smo se poglobili v podrocje digitalne preobrazbe znotraj podjetniskih podjemov,
smo hitro ugotovili, da ne gre vec zgolj za izbiro primerne tehnologije ali za tehni¢no
posodobitev posameznih procesov. Raziskovanje tega pojava nas je vodilo v
razmislek o tem, kako podjetja celovito pristopajo k nacrtovanju svoje prihodnosti
— v okolju, kjer se zdi, da se pravila poslovanja spreminjajo iz dneva v dan. Na tej
poti smo zaznali potrebo po oblikovanju raziskovalnega pristopa, ki bi bil
osredotocen ne le na orodja in tehnoloske resitve, temve¢ tudi predvsem na nacine
razmisljanja, strategije in spremembe v organizacijskem vedenju, ki spremljajo

digitalno preobrazbo.

V jedru nase raziskave je zanimanje za to, kako podjetniski podjemi, Se posebej v
segmentu MSP, razumejo in vkljucujejo digitalno preobrazbo v svoje strateske in
operativne nacrtovalne procese. Zdi se nam pomembno, da osvetlimo tudi dinamiko
med klasicnim podjetniskim nacrtovanjem, ki temelji na trznih analizah, pristopu
SWOT in vnaprej$njih napovedih, in sodobnim digitalno podprtim nacértovanjem,
ki se opira na podatkovno analitiko, hitre povratne informacije s trga in agilne

razvojne metodologije (Zhang et al., 2025; Tang et al., 2025).

Glavni raziskovalni cilj, ki smo si ga zastavili, je razumeti vlogo digitalne preobrazbe
kot strateskega orodja znotraj podjetniskega nacrtovanja. Zanima nas, kako podjetja
pristopajo k uvajanju digitalnih reSitev: ali gre za spontano odzivanje na zunanje
dejavnike ali za strukturirano, dolgoroc¢no odlocitev, ki temelji na viziji podjetja? Ta
cilj nas usmerja k vprasanjem, ki segajo onkraj tehni¢nih specifikacij — zanimajo nas
tudi organizacijske navade, vrednote vodstva in kultura ucenja, ki oblikujejo nacin
izvajanja digitalnih pobud (Chen et al., 2024).



T. Gorta, G. Vukovié: Digitalna preobrazba v podjetniskib podjemih 235

Nase raziskovalno zanimanje lahko strnemo v naslednja vprasanja:

— Kako podjetniski podjemi razumejo in vkljucujejo digitalno preobrazbo v svoje
procese nacrtovanja?

— Katere ovire in dejavniki spodbujajo ali zavirajo uspesno digitalno preobrazbo
v MSP?

— Kako digitalna preobrazba vpliva na inovativnost in konkurenc¢nost podjetij?

— Kaksno vlogo ima podjetnisko nacértovanje pri obvladovanju digitalne

preobrazbe?

V teh vprasanjih vidimo jedro sodobne dinamike med strateskim razmislekom in
digitalnimi orodji. Ob preucevanju literature smo ugotovili, da mnoga podjetja Se
vedno obravnavajo digitalne resitve kot dodatke k obstoje¢im procesom, namesto
da bi jih vgradila v samo jedro svojega poslovnega modela. Prav ta razkorak med
moznostmi, ki jith ponuja digitalna tehnologija, in dejanskim udejanjanjem teh
moznosti nas je vodil do oblikovanja raziskovalne zasnove, ki ni utemeljena na
testiranju hipotez, temve¢ na iskanju razumevanja, vzorcev in razlag znotraj enega

konkretnega institucionalnega okolja.

S tem pristopom se odmikamo od tradicionalnega preverjanja hipotez in se
usmerjamo k razmisleku o tem, kako lahko opazovani vzorci vedenja, zaznav in
organizacijskih praks prispevajo k Sirfemu razumevanju digitalne preobrazbe kot
kompleksnega procesa. Ne zelimo podati enozna¢nih odgovorov, temvec osvetliti
vecplastnost pojavov, ki spremljajo uvajanje digitalnih sprememb, Se posebej v
okoljih, kjer so viri omejeni, a je hkrati prisotna mocna razvojna ambicija. V tem
kontekstu so raziskovalna vprasanja temeljno orodje za razumevanje konkretnega
primera RRA LUR, ne da bi bila potrebna statisti¢cna potrditev splosnih trditev. Tak
pristop nam omogoca, da ostanemo zvesti realnosti, v kateri organizacija deluje, in

hkrati prispevamo k bolj poglobljeni analizi sodobnih organizacijskih izzivov.
3.2 Priprave pred zbiranjem podatkov

Ko smo zaceli razmisljati o nacrtovanju raziskave, ki bi osvetlila povezavo med
digitalno preobrazbo in podjetniskim nacrtovanjem, smo hitro spoznali, da priprava
na samo zbiranje podatkov ni zgolj tehnicna faza, temvec glavni temelj za celotno

raziskovalno validnost. Tematika, ki jo obravnavamo, je izjemno kompleksna, saj
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sega onkraj tehnoloskih resitev ter vkljucuje tudi stratesko razmisljanje,
organizacijsko kulturo in institucionalno okolje. Ravno zato smo se v pripravljalni
fazi osredotocili na vecdimenzionalen pristop, ki metodolosko natan¢nost zdruzuje
z razumevanjem prakticnih izzivov v okviru ene same organizacije — RRA LUR.
Nase izhodisce je bila natanc¢na opredelitev raziskovalnih ciljev in vprasanj, o katerih
smo razpravljali ze v prej$njem sklopu. Ti cilji nam sluzijo ne le kot teoretski okvir,
ampak tudi kot osrednji kompas pri zasnovi raziskovalnih instrumentov. Glede na
kompleksnost digitalne preobrazbe in institucionalnih sprememb, smo se odlo¢ili,
da bomo uporabili kvantitativni metodoloski pristop. Nacrtujemo oblikovanje
strukturiranega vprasalnika, s katerim bomo pridobili podatke o zaznavah in
izkusnjah zaposlenih znotraj RRA LUR, kar bo omogo¢ilo zajem tako Sirokih kot
poglobljenih vpogledov (Liao et al., 2024; Tang et al., 2025).

Pri oblikovanju vprasanj se bomo oprli na tematske sklope, opredeljene v obstojeci
znanstveni literaturi. Pomembno nam je, da so vprasanja terminolosko prilagojena
realnosti delovanja RRA LUR, zlasti zaposlenim in vodstvu, ki se vsakodnevno
soocajo z vprasanji digitalne preobrazbe v okviru javne razvojne agencije. Pretekle
raziskave poudarjajo, da digitalna preobrazba pogosto ni omejena na tehnic¢ne vidike,
temvec vkljucuje tudi organizacijske ovire, kot so odpor do sprememb, pomanjkanje

usposobljenosti in nejasna vizija vodstva (Arroyabe et al., 2024; Putra & Er, 2024).

Zato bodo vprasanja oblikovana v vsebinske segmente, ki zajemajo tehnologijo,
strategijo, kulturo in vodenje. Prav tako smo se v tej fazi posvetili tudi eti¢cnim
vprasanjem raziskave. Vsem sodelujo¢im bomo zagotovili jasne informacije o
namenu, poteku in uporabi raziskave, s poudarkom na zagotavljanju anonimnosti in
varovanju osebnih podatkov. Sestavljeno bo informirano soglasje, ki ga bo moral
pred sodelovanjem podpisati vsak udelezenec, saj zelimo ze v izhodiscu zgraditi
odnos zaupanja, ki je kljucen za iskreno in odprto sodelovanje (Buonocore et al.,
2024).

Glede na to, da raziskava vkljucuje zgolj RRA LUR, ne bomo oblikovali Sirse baze
sodelujocih podjetij. Namesto tega bomo pripravili interni vzorec znotraj
organizacije, ki bo zajemal razli¢cne oddelke in ravni odlo¢anja. Namen tega pristopa
je zagotoviti reprezentativen pogled na digitalno zrelost, strateSke usmeritve in
konkretne izzive, s katerimi se soocajo znotraj agencije (Wu & Pambudi, 2024;
Zhang et al., 2025).
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Nazadnje smo pripravili tudi okviren ¢asovni nacrt izvedbe raziskave, ki bo potekala
v fazah — od priprave instrumentov in izvedbe pilotnega testiranja, do konéne zbirke
podatkov in njihove analize. Vsaka faza bo podprta s sprotno evalvacijo, ki nam bo
omogocala pravocasne prilagoditve metodoloskega pristopa (Duong et al., 2024;
Buck et al., 2023).

S tem celovitim pristopom zelimo zagotoviti, da bo raziskava ne le izvedljiva in
eti¢cno utemeljena, temvec tudi neposredno uporabna za organizacijo RRA LUR in

dirde razumevanje digitalne preobrazbe v javnih razvojnih strukturah.
3.3 Metodoloski pristop

Pri oblikovanju metodoloskega pristopa smo izhajali iz potrebe, da poglobljeno
razisS¢emo, kako lahko digitalna preobrazba kot strateski proces vpliva na
nacrtovanje, inovativnost in konkuren¢nost v javni organizaciji, konkretno v
Regionalni razvojni agenciji Ljubljanske urbane regije (RRA LUR). Ker ne gre za
analizo ve¢ organizacij, temve¢ za eno samo institucionalno okolje, smo se
osredotocili na razvoj metodoloskega okvira, ki omogoca celovit vpogled v
posamezne plasti tega procesa znotraj enega samega sistema. Odlocili smo se za
kvantitativni metodoloski pristop, saj zelimo s pomoc¢jo anketnega vprasalnika zbrati
sistematizirane podatke o zaznavah, odnosih in izkusnjah zaposlenih glede digitalne
preobrazbe znotraj RRA LUR. Glavna razloga za to izbiro sta kompleksnost
tematike in vec¢dimenzionalnost digitalne preobrazbe, ki jo obravnavamo ne le kot
tehnicni, temve¢ predvsem kot strateski, organizacijski in kulturni izziv. Kombinacija
metod nam bo omogocila, da podatkovne vzorce povezemo s poglobljenimi
razlagami in interpretacijami, kar je kljuénega pomena za razumevanje posebnosti
delovanja RRA LUR (Tang et al., 2025; Putra & Er, 2024).

Na kvantitativai ravni bomo oblikovali strukturiran vprasalnik, ki bo razdeljen v ve¢
sklopov: poznavanje digitalne preobrazbe, dosedanje izkusnje z digitalnimi
resitvami, zaznavanje vpliva DP na strateske cilje ter ovire in priloznosti, povezane
z uvajanjem digitalnih praks. Vprasanja bodo oblikovana na podlagi tematik,
opredeljenih v strokovni literaturi, in bodo vec¢inoma uporabljala petstopenjsko
Likertovo lestvico. Ta vprasalnik bomo uporabili za pridobitev sistematiziranih
mnenj razliénih deleznikov znotraj RRA LUR, vklju¢no z vodstvom, svetovalci in
strokovnimi sodelavci (Liao et al., 2024; Zhou et al., 2025).
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Pri snovanju raziskovalnega instrumentarija smo sledili nacelom validnosti,
zanesljivosti in uporabnosti. Zelimo pridobiti podatke, ki niso zgolj opisni, temveé
interpretativno bogati in uporabni za strateSko nacrtovanje v praksi. Posebna
pozornost je bila namenjena oblikovanju vprasanj, ki ne bodo dvoumna ali prevec
tehni¢no naravnana, saj zelimo omogociti vkljucevanje razli¢nih profilov sodelujocih
znotraj organizacije. Zaradi omejitve raziskave na eno samo organizacijo se
zavedamo dolocenih omejitev v zvezi s posploSevanjem rezultatov. Vendar pa
verjamemo, da bo ravno ta fokus omogocil podrobnejso in bolj kontekstualizirano
analizo, ki bo lahko sluzila kot model za podobne organizacije v regiji ali Sirse. V
literatuti pogosto opazamo, da so Studije primerov izjemno dragocene prav zaradi
svoje globine, saj omogocajo specificne uvide, ki jih kvantitativne $tudije velikih

vzorcev pogosto spregledajo (Kessler et al., 2025; Duong et al., 2024).

Skladno z eti¢nimi standardi bomo vse udelezence vnaprej obvestili o namenu
raziskave, nacinu obdelave podatkov in pogojih anonimnosti. Uporabili bomo tudi
informirano soglasje, ki je glavno za eti¢no izvedbo anket. Vsi podatki bodo obdelani

skladno z zakonodajo o varstvu osebnih podatkov (Chen et al., 2024).

Nas$ metodoloski pristop je torej usmerjen k razumevanju, kako se v RRA LUR
strategije digitalne preobrazbe prepletajo z dolgoro¢nimi razvojnimi cilji in kako se
te spremembe odrazajo v vsakodnevni praksi. Z uporabo kombiniranih metod
zelimo zagotoviti celosten vpogled, ki presega zgolj tehni¢ne ali operativne vidike in

se dotika §ir$ih strateskih vprasanj prihodnosti javnega sektorja.
3.4 Poglobljeno opredeljen raziskovalni problem

Digitalna preobrazba (DP) postaja vse bolj prisotna tudi v javnih organizacijah,
ceprav pogosto ni jasno, v kaksni obliki in s kaksno globino. Ko razmisljamo o DP
v okoljih, kot je Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije (RRA LUR),
se srecujemo z vprasanji, ki zadevajo ne le tehnologijo, temve¢ tudi in predvsem
ljudi, njihove vloge in dojemanje sprememb. Ob pripravi raziskave smo zato zeleli
postaviti v ospredje zaznave zaposlenih, saj so prav oni tisti, ki DP dozivljajo na
ravni vsakodnevnih nalog, odlo¢itev in komunikacije. Pri tem nas je zanimalo ne le,
ali organizacija uporablja dolocena orodja, temve¢ predvsem to, kako zaposleni

razumejo, cutijo in vrednotijo digitalno preobrazbo.
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Nas$ raziskovalni problem izhaja iz opazanja, da digitalna preobrazba v $tevilnih
javnih organizacijah pogosto ni obravnavana celostno. Procesi potekajo
razdrobljeno, spremembe pa se uvajajo postopoma in brez jasne povezave s $ir$o
strategijo. Vprasanje, ki se nam je zastavilo, je torej: ali zaposleni v.RRA LUR
zaznavajo digitalno preobrazbo kot sistemsko usmeritev ali kot skupek posameznih
projektov brez dolgorocne zasidranosti v strategiji organizacije? Poleg tega nas
zanima tudj, ali se zavedajo svoje vloge pri tej preobrazbi ter kako dozivljajo podporo
vodstva, razpolozljivost virov, izobrazevanja in splosno klimo, ki omogoca ali

otezuje digitalne spremembe.

Namen raziskave je raziskati, kako zaposleni v RRA LUR dojemajo procese digitalne
preobrazbe in so vanje vkljuceni, kako ocenjujejo organizacijsko okolje in lastne
digitalne kompetence ter katere ovire ali priloznosti prepoznavajo pri uvajanju
sprememb. Osredotocili smo se na razli¢ne razseznosti, kot so razumevanje pojma
DP, obcutki in odnosi do sprememb, izkusnje z usposabljanji, zaznave o kulturi in
podpori vodstva ter vloga digitalnih orodij pri vsakodnevnem delu. S pomocjo
anketnega vprasalnika, zasnovanega na znanstveni literaturi, zelimo zbrati podatke,
ki nam bodo pomagali razumeti notranje dinamike digitalne preobrazbe v konkretni

organizaciji.

Glavni cilj raziskave je analizirati, kako zaposleni v RRA LUR razumejo, dozivljajo
in soustvarjajo digitalno preobrazbo znotraj organizacije ter katere dejavnike

zaznavajo kot podporne ali zaviralne pri tem procesu.

Za dosego tega cilja smo si zastavili pet raziskovalnih podciljev, ki izhajajo

neposredno iz vsebin in strukturiranosti nasega anketnega instrumenta:

Raziskovalno vprasanje 1 (v nadaljevanju: P1): Preuciti, kako zaposleni ocenjujejo
svoje razumevanje digitalne preobrazbe, kako se ob digitalnih spremembah pocutijo
ter kaksne koristi in morebitna tveganja zaznavajo. Ta podcilj obravnavamo s
kombinacijo vprasanj, s katerimi se merijo samozavest pri uporabi digitalnih orodij,
dozivljanje sprememb, osebno razumevanje DP ter ocena ucinka DP na
posameznikovo delo. Na podlagi teh zaznav lahko oblikujemo realisti¢no sliko o
stopnji notranjega razumevanja, pripravljenosti in notranjih psiholoskih odzivih na
spremembe (Chen et al., 2024).
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Raziskovano vprasanje 2 (v nadaljevanju: P2): Oceniti, v koliksni meri zaposleni
zaznavajo, da je digitalna preobrazba vkljucena v strateske dokumente in kljucne
procese odlocanja. Tu smo uporabili trditve, kot so: »Nasa organizacija ima jasno
opredeljeno digitalno strategijo.«, »Digitalna preobrazba je usklajena z naso
dolgoroéno strategijo.«, ter oceno uporabe podatkov pri odlo¢anju. Ceprav zaposleni
morda nimajo neposrednega vpogleda v vsebino strateskih dokumentov, lahko skozi

zaznave sklepamo o resnicni prisotnosti DP v vsakodnevni praksi (Liao et al., 2024).

Raziskovalno vprasanje 3 (v nadaljevanju: P3): Ugotoviti, kako zaposleni zaznavajo
podporo vodstva, razpolozljivost usposabljanj ter splosno kulturo organizacije glede
inovacij in sprejemanja sprememb. Z ve¢ vprasanji smo preverili, ali zaposleni
menijo, da vodstvo spodbuja uporabo digitalnih orodij, ali so usposabljanja dostopna
in ali kultura spodbuja eksperimentiranje. To nam omogoca vpogled v razmerje med
formalnim vodenjem in dejanskim ustvarjanjem pogojev za uspe$no uvajanje

sprememb (Buonocore et al., 2024).

Raziskovalno vprasanje 4 (v nadaljevanju: P4): Preveriti, v koliksni meri zaposleni
prepoznavajo vpliv zunanjih dejavnikov na digitalno delovanje organizacije. Ceprav
vprasalnik teh vidikov ne obravnava neposredno s trditvami, smo vkljucili odprta
vprasanja, pri katerih imajo respondenti moznost izraziti mnenje ali predloge glede
podpore okolja, sodelovanja z drugimi institucijami ali politicnih usmeritev. Tako
pridobimo vsaj okvirne informacije o zavedanju zunanjih vplivov in o tem, kako

zaposleni umescajo DP v sirsi ekosistem (Fraccastoro et al., 2025).

Raziskovalno vprasanje 5 (v nadaljevanju: P5): Zbrati predloge, komentatje in
opazanja zaposlenih, ki bi lahko sluzili kot osnova za izbolj$ave in razvoj digitalnih
praks. To omogoca zadnje vprasanje ankete, pri katerem respondenti prostovoljno
podajo mnenje ali predlog. Ta podatek je dragocen, ker presega okvire
standardiziranih odgovorov in omogoca kvalitativno nadgradnjo kvantitativne
analize. Prav te vsebine so pogosto vir najbolj iskrenih opazanj in konkretnih
izboljsav, saj zaposleni opozarjajo na izkusnje, ki jih steviléne lestvice morda ne
zajamejo v celoti (Kotiranta et al., 2024).

S tem raziskovalnim pristopom ne poskusamo zajeti celotne Sirine digitalne
preobrazbe, temve¢ se osredotocamo na tiste vidike, ki jih je mogoce realno in

smiselno analizirati na podlagi zaznav zaposlenih. Verjamemo, da lahko ravno iz teh
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individualnih perspektiv izhajamo pri nadaljnjih korakih — najprej v smeri notranje
refleksije v organizaciji, kasneje pa tudi v oblikovanju priporocil in moznih izboljsav.
Nas cilj ni potrditi ali zavrniti DP v RRA LUR kot take, temvec razumeti, kako je ta
proces viden, dozivet in zaznan — kar je nujno izhodisce za vsak poskus dolgoro¢nih

sprememb.
3.5 Opis raziskovalnega okolja in ciljne skupine

Raziskava, zasnovana v tem poglavju, je usmerjena v preucevanje digitalne
preobrazbe (DP) znotraj ene same organizacije — Regionalne razvojne agencije
Ljubljanske urbane regije (RRA LUR). Gre za javno podporno institucijo, katere
delovanje je osredotoceno na regionalni razvoj, strateSko nacrtovanje in izvajanje
razvojnih projektov. Odlocitev za usmeritev raziskave na RRA LUR je bila sprejeta,
da bi pridobili poglobljen vpogled v to, kako DP vpliva na strateske, organizacijske
in kulturne vidike znotraj enega institucionalnega okolja, ki ni podvrzeno trznim

zakonitostim, temve¢ deluje v okviru javnega interesa.

Ciljna skupina raziskave so zaposleni v RRA LUR, zlasti tisti, ki so neposredno
vkljuceni v stratesko nacrtovanje, upravljanje projektov, uporabo digitalnih orodij in
oblikovanje razvojnih usmeritev. Zajeti bodo predstavniki razlicnih oddelkov in
ravni odloc¢anja, kar omogoca vecplastno razumevanje institucionalne pripravljenosti
na digitalno preobrazbo. Poudarek raziskave ni zgolj na uvedbi konkretnih
tehnologij, temve¢ predvsem na razumevanju zaznav, vedenj in organizacijskih
mehanizmov, ki vplivajo na vpeljavo in uporabo digitalnih pristopov znotraj

agencije.

Raziskovalno okolje predstavlja. RRA LUR kot del SirSega institucionalnega in
razvojnega ckosistema. Organizacija deluje v interakciji z ob¢inami, ministrstvi,
evropskimi programi in drugimi razvojnimi institucijami, kar pomeni, da je njen
digitalni razvoj soodvisen od Stevilnih zunanjih dejavnikov — od regulatornih
okvirov, dostopa do financiranja, digitalne infrastrukture, do institucionalne kulture
in vodstvenih prioritet. Ti dejavniki bodo v raziskavi obravnavani kot kontekstualne
spremenljivke, ki so klju¢nega pomena za razumevanje konkretne pojavnosti DP v

tem okolju.
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Posebno pozornost namenjamo tudi kulturnim in vodstvenim znacilnostim
organizacije. V institucijah, kot je RRA LUR, ima vodstvo pogosto klju¢no vlogo pri
spodbujanju ali zaviranju sprememb. Njihova digitalna pismenost, pripravljenost na
spremembe in sposobnost strateskega razmisljanja vplivajo na to, ali se DP razvija
kot sestavni del dolgoro¢nega nacrtovanja ali ostaja na ravni posameznih pobud.
Prav tako ima pomembno vlogo kultura sodelovanja, odprtosti in ucenja, ki lahko
bodisi olajsa bodisi otezi uveljavljanje digitalnih praks (Buonocore et al., 2024;
Kessler et al., 2025).

RRA LUR deluje v institucionalnem kontekstu, ki vkljucuje tudi zakonodajne
omejitve, pricakovanja financerjev in razvojne prioritete na nacionalni in evropski
ravni. Zato bo raziskava zajela tudi analizo tega Sirsega okvirja, saj DP v takem okolju
ni mogoce razumeti brez upostevanja vpliva politike, dostopa do digitalnih znanj in
institucionalne podpore. V tem pogledu je raziskava ne le organizacijska, temvec tudi
deloma institucionalna — saj preucuje, kako organizacija kot celota odgovarja na

zunanje spremembe prek lastnih notranjih strategij.

Z izborom enega samega primera — RRA LUR — Zzelimo razviti poglobljeno
razumevanje procesov digitalne preobrazbe v javnih podpornih organizacijah.
Taksna usmeritev omogoca ne le zvestobo konkretnemu okolju, temve¢ tudi razvoj
modelov, ki jih je mogoce prilagoditi drugim organizacijam s podobno vlogo. Cilj
raziskave je ne le analiza sedanjega stanja, temvec¢ tudi oblikovanje priporocil za
nadaljnji razvoj digitalne strategije v institucionalnem okviru RRA LUR ter
podobnih organizacijah, ki si prizadevajo za trajnostno, inovativno in stratesko

usmerjeno digitalno prihodnost.
3.6 Predvidene statisti¢ne metode analize

V raziskovalnem procesu smo si ze od zacetka prizadevali, da bi pristop k analizi
podatkov ostal premisljen, a hkrati skladen z dejanskimi okolis¢inami, ki jih imamo
na voljo. Zanimalo nas je, kako zaposleni v RRA LUR zaznavajo digitalno
preobrazbo (DP) ter kako se te zaznave prepletajo z organizacijsko kulturo, podporo
vodstva in vlogo strateskega nacrtovanja. Kljub prvotni ambiciji o izvedbi bolj
poglobljenih analiz smo morali zaradi skromnega vzorca (le 11 sodelujocih) svoje
cilje prilagoditi realnosti — torej brez uporabe naprednih statisticnih metod, ki jih

zahteva obseznejsi kvantitativni okvir.
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Na zacetku smo sicer razmisljali o razlicnih oblikah statisticne obdelave — regresijskih
modelih, t-testih in celo konfiguracijskih analizah, kot je fsQCA. Taks$na orodja bi
nam omogocila kompleksnejsi vpogled v povezave med zaznavanimi dejavniki in
ucinkovitostjo DP. A hitro smo spoznali, da v tako omejenem raziskovalnem okolju
— kjer gre za eno organizacijo in majhno skupino anketirancev — ne bi mogli
zagotoviti ustrezne metodoloske veljavnosti teh pristopov. Zato smo zavestno

izbrali bolj reflektiven, deskriptivni pristop.

Namesto statistiCnega testiranja smo se osredotocili na opisno analizo. Uporabili
smo preprosta, a uporabna orodja, kot so frekvencni prikazi, pregled povprecnih
ocen in razmerja med izbranimi kategorijami. TakSen pristop sicer ne omogoca
statisticne potrditve vzro¢nih povezav, vendar ponuja dovolj informacij, da
razumemo temeljne trende, zaznave in razlike med odgovori. Analizo smo tesno
povezali z raziskovalnimi vprasanji, kar nam je omogocilo, da smo iz surovih $tevilk

izlus¢ili pomembne organizacijske uvide.

V ospredje smo postavili teme, ki so bile najpomembnejSe za zaposlene:
razumevanje pojma DP, obcutek vkljuc¢evanja, custveni odzivi, podpora vodstva in
vloga organizacijske strategije. Pri vsakem sklopu smo rezultate interpretirali v
reflektivnem duhu, torej z razumevanjem organizacijskega konteksta, ne pa s
posplosevanjem ali iskanjem univerzalnih pravil. Taksna interpretacija podatkov
nam je pomagala razumeti realnost DP v RRA LUR, kot jo dozivljajo zaposleni — in

ne zgolj kot koncept v teoriji.

Opisna analiza je omogocila tudi povezovanje s kvalitativnimi elementi ankete —
predvsem odprtimi vprasanji, pri katerih so zaposleni izrazili osebna mnenja,
pomisleke in predloge. V tej kombinaciji kvantitativnih in kvalitativnih podatkov
smo prepoznali posebno vrednost: Steviléni podatki dajejo strukturo, besedni
odgovori pa globino. To dvojnost smo poskusali ohraniti skozi celotno
interpretacijo.

Ce bi v prihodnje izvajali podobno raziskavo na vedji populaciji ali v daljgem
casovnem obdobju, bi bil vsekakor smiseln razmislek o uporabi naprednejsih
statisticnih  orodij. Morda celo longitudinalnih metod, ki bi nam omogocile

spremljanje sprememb skozi ¢as. A za zdaj se nam zdi klju¢no, da smo ostali zvesti
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svojemu vzorcu, kontekstu in predvsem cilju — razumeti trenutno stanje in oblikovati

smiselna priporocila.

Verjamemo, da je tovrstni pristop — Ceprav metodicno skromen — hkrati
raziskovalno odgovoren. Ne ponuja iluzije znanstvene strogosti, kjer ta ni mogoca,
ampak ponudi realno sliko zaznav in pri¢akovanj v doloc¢enem trenutku. Taksna slika
pa je lahko dragocena osnova za prihodnje nacrtovanje digitalne strategije v javnih
organizacijah, kot je RRA LUR.

3.7 Etika in raziskovalna integriteta

Zanesljivost in verodostojnost raziskave sta odvisni ne le od metodoloske
natanénosti, temvec¢ tudi od doslednega spostovanja eticnih nacel in raziskovalne
integritete. V primeru raziskave, ki obravnava digitalno preobrazbo (DP) in
podjetnisko nacértovanje v okviru Regionalne razvojne agencije Ljubljanske urbane
regije (RRA LUR), je ta razseznost Se posebej pomembna. Gre za obravnavo
obcutljivih informacij o organizacijskih strategijah, digitalni pripravljenosti in
internih procesih v javni instituciji, zato so eticni postopki klju¢ni za zagotavljanje
zaupanja in legitimnosti raziskovalnega procesa. Prvi temelj eti¢ne raziskovalne
prakse je informirano soglasje. Vsak sodelujo¢i v anketni raziskavi bo predhodno
seznanjen s cilji raziskave, nacini zbiranja in obdelave podatkov, ukrepi za
zagotavljanje anonimnosti ter pravico, da kadar koli prekine sodelovanje brez
negativnih posledic. V ta namen bo pripravljena posebna informativna izjava, ki bo
vkljucevala tudi kontaktne podatke raziskovalca za dodatna pojasnila ali umik
soglasja. Tak pristop ne le zagotavlja formalno skladnost z eti¢cnimi standardi, temve¢
tudi ustvarja vzdusje transparentnosti in medsebojnega zaupanja (Buonocore et al.,
2024).

Drugi kljuéni vidik je varstvo osebnih podatkov. Vsi zbrani podatki bodo
anonimizirani — to pomeni, da nobena informacija ne bo neposredno povezljiva z
identiteto posameznika. Podatki bodo shranjeni na varovanih lokacijah in obdelani
s pomocjo preverjenih programskih orodij, kot je SPSS, ki omogocajo zascito pred
nepooblas¢enim dostopom. Raziskovalna praksa bo v celoti skladna z evropsko
Splosno uredbo o varstvu podatkov (GDPR), kar vkljucuje tudi jasno dolocen
namen zbiranja podatkov, ¢asovne omejitve hrambe ter pravice posameznikov glede

njihovega dostopa in izbrisa (Zhou et al., 2025).
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Pomembno je poudariti tudi obcutljivost vsebine, saj se raziskava dotika strateskih
procesov v javai razvojni agenciji. Digitalna preobrazba vkljucuje tudi podrocja, kot
so inovacijska usmeritev, organizacijska kultura in zaznana ucinkovitost vpeljanih
digitalnih resitev — podatki, ki bi lahko ob nepravilni uporabi skodili zaupanju
zaposlenih ali vodstva. Zato mora raziskovalec ravnati z najvisjo mero odgovornosti,
kar vkljuCuje etino ravnanje pri interpretaciji podatkov, transparentnost pri
porocanju in zavracanje manipulacij ali selektivnega predstavljanja rezultatov

(Kessler et al., 2025).

Raziskovalna integriteta se bo dodatno uresnicevala skozi notranji protokol za eticno
vodenje raziskave, ki bo vkljuceval: nadzor nad shranjevanjem podatkov, pregled
nad potekom anketiranja, revizijo metod zbiranja in analiz ter hranjenje soglasij in
ustrezne dokumentacije. V primeru sodelovanja z zunanjimi institucijami, kot je
mati¢na fakulteta ali morebitna svetovalna telesa, bodo tudi ti akterji zavezani

spostovanju enakih standardov.

Ob tem je treba poudariti, da etika v raziskovanju pomeni ne le zas¢ito sodelujocih,
temvec tudi aktivno ustvarjanje koristi. V okviru te raziskave bo RRA LUR prejela
porocilo s kljuénimi ugotovitvami in prakticnimi priporocili za nadaljnji razvoj
digitalnih kompetenc in strategij. Na ta nac¢in bo znanstvena analiza neposredno
prispevala k izboljsanju delovanja organizacije, s ¢imer se bo povecala druzbena

odgovornost raziskovalnega dela.

Za zakljucek lahko trdimo, da bo raziskava v vseh svojih fazah temeljila na
spostovanju eti¢nih standardov, transparentnosti in zakonodajnih okvirov. Le z
dosledno integriteto je mogoce zagotoviti, da bodo rezultati raziskave znanstveno

verodostojni, institucionalno sprejemljivi in druzbeno odgovorni.
3.8 Organizacijski in ¢asovni okvir raziskave

Temeljito nacrtovanje izvedbenega okvira raziskave je nujna osnova za njeno
znanstveno relevantnost, izvedljivost in verodostojnost rezultatov. V kontekstu
raziskave, ki obravnava digitalno preobrazbo (DP) in podjetnisko nacértovanje
znotraj Regionalne razvojne agencije Ljubljanske urbane regije (RRA LUR), je
klju¢nega pomena, da so vsi organizacijski in ¢asovni elementi jasno opredeljeni in

prilagojent specificnemu institucionalnemu okolju.
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Ker je raziskava osredotocena izkljucno na eno organizacijo, je bil namesto vzorca
podjetij vzpostavljen interni nabor sodelujoc¢ih znotraj RRA LUR. Ta bo vkljuceval
predstavnike razliénih oddelkov in funkcijskih ravni, s ¢imer bo mogoce zajeti
raznolikost stalis¢, izkusenj in digitalnih kompetenc. Na ta nacin bo zagotovljen

strukturiran in reprezentativen pogled na digitalno pripravljenost organizacije.

V pripravljalni fazi bo najve¢ pozornosti namenjene oblikovanju raziskovalnega
instrumentarija — konkretno anketnega vprasalnika. Ta bo temeljil na tematskih
sklopih iz strokovne literature in bo predhodno testiran v pilotni izvedbi. Namen
pilotne izvedbe je preveriti razumljivost vprasanj, ustreznost merilnih lestvic in
tehni¢no izvedljivost. Tako bosta pred glavnim zbiranjem podatkov zagotovljeni
metodoloska robustnost in vecja verjetnost kakovostnih odgovorov (Duong et al.,
2024; Buck et al., 2023).

Casovni okvir raziskave je bil premislieno naértovan in zajema tri faze. Prva faza
obsega pripravo raziskovalnih instrumentov in njihovo testiranje, kar je predvideno
v trajanju enega meseca. V tem obdobju bomo zagotovili, da bodo vprasanja
ustrezno oblikovana, razumljiva in prilagojena specificnemu okolju RRA LUR.
Druga faza vkljucuje samo zbiranje podatkov znotraj organizacije, ki bo potekalo v
obdobju dveh do treh mesecev, odvisno od odzivnosti in dinamike sodelovanja
zaposlenih. Tretja faza pa je namenjena analizi in interpretaciji zbranih podatkov, za
kar smo predvideli dva meseca. V tem obdobju bomo zbrane informacije temeljito
obdelali, preverili njihovo skladnost z raziskovalnimi vprasanji ter oblikovali

ugotovitve in priporocila za nadaljnji razvoj digitalne preobrazbe v organizaciji.

V wvsaki fazi bo vzpostavljen mehanizem za nadzor kakovosti. To vklju¢uje redno
preverjanje stopnje odzivnosti, popolnosti odgovorov ter morebitne tehnicne tezave
pri razsirjanju in izpolnjevanju vprasalnika. Po potrebi bodo izvedeni popravki ali
dopolnitve instrumenta, kar bo omogocilo sprotno prilagajanje realnim razmeram v
organizaciji. V organizacijski okvir bo vkljuena tudi tehni¢na podpora za
zagotavljanje varnosti in dostopnosti podatkov. Vsi zbrani podatki bodo hranjeni v
zascitenem digitalnem okolju z omejenim dostopom. Uporabljena bodo programska
orodja, kot sta SPSS za kvantitativno analizo in NVivo za morebitno kodiranje
odprtih odgovorov. Prav tako bo vzpostavljen sistem za varnostno kopiranje in
Sifriranje podatkov, v celoti skladen z uredbo GDPR (Chen et al., 2024; Zhou et al.,

2025).
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Pomemben vidik organizacijskega okvirja je tudi reflektivnost. V vsaki fazi bomo
preverjali, ali raziskovalna vprasanja ustrezno obravnavajo izzive digitalne
preobrazbe, ali se 2z izbranimi pristopi zadosti zajame kompleksnost
institucionalnega okolja RRA LUR ter ali analiza omogoca prepoznavanje globljih

vzorcev v povezavi med DP in strateskim nacrtovanjem.

Na ta nacin organizacija raziskave ne bo le logisti¢cna podpora, temve¢ bo postala
tudi sestavni del raziskovalnega procesa — orodje za strukturirano, prilagodljivo in
odgovorno izvedbo raziskave, s katero se obravnava kompleksnost sodobnih

sprememb v javnem sektotju.
3.9 Operacionalizacija in struktura ankete

Pri naértovanju raziskave o digitalni preobrazbi v organizaciji RRA LUR smo se
osredotocili na oblikovanje raziskovalnega instrumenta, ki bi omogocal ¢im
celovitejsi, a hkrati konkreten vpogled v stanje, zaznave in dozivljanje digitalne
preobrazbe med zaposlenimi. Odlocili smo se za obliko strukturiranega anketnega
vprasalnika, saj ta omogoca enostavno razsirjanje med vse deleznike, zagotavlja
primerljivost odgovorov in hkrati omogoc¢a kvantitativno analizo pridobljenih

podatkov.

Zasnova vpradalnika je izhajala iz raziskovalnih vprasanj, ki smo jih postavili v
predhodnih poglavjih. Da bi se izognili nedoslednosti ali povrsnosti, smo se opirali
na obstojece znanstvene Studije, zlasti tiste, ki obravnavajo digitalno preobrazbo v
podobnih organizacijskih kontekstih. Pri tem smo kot glavno teoretsko izhodisce
uporabili ¢lanke, ki analizirajo dejavnike uspesnosti digitalne preobrazbe, kot so
podpora vodstva, digitalna strategija, dostop do orodij, organizacijska kultura,

vkljucenost zaposlenih in zaznana koristnost digitalnih resitev.

Zasnova vprasan]j temelji na kombinaciji Likertove lestvice (v petstopenjski obliki),
izbirnih vprasanj z ve¢ kategorijami in odprtih vprasanj. Uporaba Likertove lestvice
omogoca, da se izmerijo stali§¢a, strinjanje, samozavest in obcutki, kar je bilo klju¢no
pti vprasanjih, povezanih s podporo vodstva, kulturo, dostopom do digitalnih orodjj
in zaznavanjem sprememb. V vecini primerov smo izbrali uravnotezeno lestvico: od

»nikakor se ne strinjam« do »popolnoma se strinjamg, s sredinsko moznostjo, ki
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omogoca nevtralni odgovor. Tak pristop omogoca zaznavanje odtenkov v mnenjih

zaposlenih, ne zgolj binarne odgovore.

V vprasalniku smo zajeli tudi osnovne demografske podatke: spol, starost,
izobrazbo, delovno dobo in funkcijo v organizaciji. Ti podatki so pomembni za
nadaljnjo interpretacijo, saj omogocajo ugotavljanje razlik v zaznavanju digitalne
preobrazbe glede na vlogo posameznika v organizaciji. Hkrati ti podatki sluZijo tudi
za kasnej$o primerjavo z drugimi raziskavami, pri kateri se pogosto izkaze, da na

zaznave vplivajo ravno delovne izkusnje in organizacijska umescenost.

Vprasanja smo strukturirali v ve¢ vsebinskih sklopov. Prvi sklop se nanasa na osebno
razumevanje digitalne preobrazbe in obcutek vkljucenosti. Tu smo zeleli ugotoviti,
ali zaposleni prepoznavajo digitalno preobrazbo kot smiselno in pomembno ter kako
ocenjujejo lastno poznavanje tematike. Drugi sklop se osredotoca na posledice
digitalne preobrazbe za posameznika — kaksen vpliv ima na njegovo delo, kako se
ob tem pocuti in ali je imel moznost usposabljanja. Ta vprasanja so bila oblikovana

z namenom razumevanja custvene in kompetenc¢ne razseznosti sprememb.

Tretji in najvecji sklop vsebuje 20 trditev, oblikovanih po Likertovi lestvici, s katerimi
se merijo razlicne razseznosti digitalne preobrazbe znotraj organizacije. Trditve
pokrivajo teme, kot so prisotnost digitalne strategije, vloga vodstva, dostop do
orodij, medoddel¢no sodelovanje, uporaba podatkov, inovacijska kultura in podpora
spremembam. Vprasanja so bila zasnovana tako, da zajamejo glavne razseznosti
digitalne preobrazbe, kot jih opredeljuje relevantna znanstvena literatura in jih
zaznavamo v kontekstu RRA LUR.

Zadniji del vprasalnika vkljucuje odprto vprasanje, pri katerem imajo respondenti
moznost izraziti svoje predloge, pomisleke ali komentatje v zvezi z digitalno
preobrazbo v organizaciji. Vkljucitev tega vprasanja smo ocenili kot smiselno
dopolnitev kvantitativnega dela, saj zelimo pridobiti tudi bolj kvalitativne odzive, ki
bi lahko razkrili vidike, ki jih strukturirani del morda ne zajame. Odprta vprasanja
omogocajo vpogled v podroc¢ja, ki zaposlenim najve¢ pomenijo, kar lahko sluzi kot

dragoceno izhodisce za nadaljnjo interpretacijo rezultatov.

Zasnova ankete torej temelji na uravnotezenem pristopu, pri katerem smo
preverjene koncepte iz znanstvenih clankov zdruzili z lastnim razumevanjem

konteksta organizacije. Anketa ni le merilno orodje, temve¢ tudi most med teorijo in
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prakso, saj smo z njeno pomocjo operacionalizirali temeljne koncepte raziskave na
nacin, ki je razumljiv zaposlenim in analiticho uporaben za nas. To nam bo v
naslednjem koraku omogocilo smiselno interpretacijo rezultatov in povezavo z

raziskovalnimi vprasanji, ki smo jih zastavili na zacetku raziskave.
3.10  Rezultati in interpretacija ankete

Anketna raziskava, ki smo jo izvedli med zaposlenimi v organizaciji RRA LUR, je
bila namenjena pridobivanju vpogleda v zaznave, razumevanje in dozivljanje
digitalne preobrazbe znotraj institucije. V raziskavi je sodelovalo 11 zaposlenih, kar
pomeni, da gre za omejen, a informativen vzorec, ki nam omogoca vpogled v
notranjo dinamiko sprejemanja in izvajanja digitalnih sprememb. Rezultate
interpretitamo deskriptivno in reflektivno, s poudarkom na tem, kako zaposleni
razumejo, dozivljajo in ocenjujejo vlogo digitalne preobrazbe pri svojem

vsakodnevnem delu.

Starostna skupina

N

-

30-39 let 40-49 let 50-59 let

Graf 1: Starost zaposlenih v podjetju RRA LUR

V prvem sklopu rezultatov smo analizirali demografske znacilnosti sodelujoc¢ih. Med
odgovorti so bile zastopane vse starostne skupine, najpogosteje pa so sodelovali
posamezniki iz skupine 40—49 let. Po izobrazbeni strukturi so prevladovali

visokosolsko izobrazeni udelezenci, medtem ko je bila delovna doba vecinoma
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razporejena med tiste z vec¢ kot desetimi leti izkudenj. Kar zadeva funkcije, so
prevladovali strokovni sodelavci in svetovalci. Ta raznolikost omogoca vpogled v
$irsi spekter zaznav, kar je pomembno pri razumevanju, kako razlicne skupine

dozivljajo digitalne spremembe.

Izobrazba:

visokosolska /

Magisteri] -

Graf 2: Izobrazba zaposlenih v podjetju RRA LUR
Funkcija zaposlenih:
Vodstvo

Svetovalec

Drugo

0 1 2 3 4 5 6 7

Graf 3: Funkcija zaposlenih v podjetju RRA LU (lasten vir, 2025)
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Pri vprasanju, kako zaposleni ocenjujejo svoje razumevanje digitalne preobrazbe, se
je vecina opredelila kot dobro ali zelo dobro informirana. Le redki so izbrali oceno
povprecno ali nizje ocene, kar kaze na visoko raven zavedanja o pomenu digitalnih
sprememb. Vecina sodelujocih je tudi potrdila, da se jim zdi digitalna preobrazba v
organizaciji potrebna, kar pomeni, da obstaja notranje soglasje glede njene usmeritve

v prihodnost.

Razumevanje digitalne transformacije
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Graf 4: Razumevanje DP zaposlenih
Potrebnost digitalne transformacije
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Da, vsekakor Deloma Ne posebej

Graf 5: Mnenje pomembnosti DP v podjetju
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Na vprasdanje, v koliksni meri so zaposleni vkljuceni v projekte, povezane z digitalno
preobrazbo, so odgovori pokazali precejsnjo porazdeljenost. Nekateri so izpostavili
visoko vkljucenost, drugi pa se pocutijo bolj na obrobju. To lahko kaze na
neenakomerno razporeditev nalog ali pomanjkanje sistemskega vkljucevanja

digitalnih pobud po celotni organizaciji.

Povezava med digitalno preobrazbo in pocutjem pri delu je bila prepoznana kot
pomembna razseznost. Vecina zaposlenih je porocala, da digitalne spremembe nanje
vplivajo pozitivno ali zelo pozitivno. Le redki so izrazili obcutek negotovosti ali
obremenjenosti, kar kaze na razmeroma visoko raven sprejemanja sprememb. Kljub

temu so ti redki primeri pomembni za nadaljnje razmisleke o prilagoditveni podpori.
Ko smo analizirali samozavest zaposlenih pri uporabi digitalnih orodij, je vecina
sodelujocih svojo raven samozavesti ocenila visoko. Po drugi strani pa rezultati
razkrivajo, da Stevilni niso prejeli ustreznega usposabljanja. Ta razkorak med

samozavestjo in objektivno usposobljenostjo opozarja na potrebo po ve¢ vlaganjih

v razvoj digitalnih kompetenc in prilagojeno podporo pri uvedbi novih resitev.
Kako digitalne spremembe vplivajo na vasSe delo?

Zelo pozitivho

Nevtralno

Graf 6: Vpliv DP na delo in pocutje
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Nasa organizacija ima jasno opredeljeno
digitalno strategijo.

Miti se ne strinjam niti strinjam
Deloma se ne strinjam
Delno se strinjam

Delno se ne strinjam

Graf 7: Samozavest za digitalna orodja
Analizirali smo tudi zaznave glede podpore vodstva in vloge organizacijske kulture.
Trditve, kot so »vodstvo spodbuja uporabo digitalnih orodij« in »kultura podpira
inovacije, so bile ocenjene vec¢inoma pozitivno, vendar z nekaj odstopanji. To kaze,

da zaposleni zaznavajo splosen napredek, a tudi doloceno nejasnost v komunikaciji

in strateskem usmerjanju.

Vodstvo spodbuja uporabo digitalnih orodij pri
vsakodnevnem delu.

popotnoms sesuinar |
Miti se ne strinjam niti strinjam _
Delno se strinjam _
Delno se ne strinjam -

Graf 8: Podpora vodstva
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Pri vprasanju o jasnosti odgovornosti in prisotnosti kazalnikov napredka v povezavi
z digitalno preobrazbo so bili odgovori bolj razprseni. Nekateri zaposleni menijo, da
so ti vidiki slabo opredeljeni ali sploh niso prisotni. To sovpada z izzivi, ki jih
literatura pogosto izpostavlja v javnih organizacijah — zlasti z vidika sistemske

neurejenosti in razprsene odgovornosti.

Ko smo se osredotocili na custvene odzive zaposlenih ob uvedbi digitalnih
sprememb, so bila najpogosteje izrazena pozitivna Custva, kot sta motiviranost in
radovednost. Kljub temu so se pojavili tudi obcutki preobremenjenosti in
zaskrbljenosti, kar kaze na potrebo po vedji prilagoditvi tempa sprememb

posameznikom in oddelkom.

Na koncu ankete so zaposleni v odprtem vprasanju izrazili ve¢ predlogov, predvsem
v smeri povecanja podpore, boljSega usposabljanja in jasnejsih informacijskih tokov.
Ti komentarji kazejo na to, da je v organizaciji prisotna pripravljenost za sodelovanje,

a tudi potreba po jasnejsi strukturi digitalnega razvoja.

Kako se ob digitalnih spremembah pocutite?
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Motiviran Preobremenjen Radoveden Ravnoduien

Graf 9: Pocutje ob DP

Na splosno lahko re¢emo, da je RRA LUR Ze v fazi aktivnega digitalnega prehoda,
vendar z dolocenimi manj$imi vrzelmi, ki bi jih bilo smiselno odpraviti z boljsim
usklajevanjem strategij, okrepitvijo kompetenc zaposlenih in jasnim sporoc¢anjem

ciljev.
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3n Razmislek o omejitvah raziskave

Pri vsaki raziskavi, zlasti tisti, ki se izvaja znotraj ene same organizacije in s
kompleksno temo, kot je digitalna preobrazba, je bistveno, da se zavedamo tudi
njenih omejitev. Le tako lahko ohranimo raziskovalno integriteto in rezultate
interpretiramo z ustrezno mero previdnosti. Tudi v nasem primeru, ko smo
raziskovali zaznavanje digitalne preobrazbe znotraj Regionalne razvojne agencije
Ljubljanske urbane regije (RRA LUR), se je med pripravo, izvedbo in analizo ankete
pokazalo ve¢ pomembnih metodoloskih in kontekstualnih omejitev, ki jih velja

osvetliti.

Prva in najbolj oc¢itna omejitev raziskave je povezana z velikostjo vzorca. V anketi je
sodelovalo le 11 zaposlenih, kar pomeni, da gre za zelo omejen nabor podatkov.
Ceprav smo z odzivnostjo zadovoljni, saj smo anketne povezave razposlali v
dogovoru z vodstvom in jih naslovili na relevantne oddelke, tako majhen vzorec ne
omogoca statisticne posplositve rezultatov na $irSo populacijo — niti znotraj same
organizacije, kaj sele SirSe. Gre torej za kvalitativno bogato, a kvantitativno omejeno
zbirko vpogledov. Taksno stanje je v literaturi na podrocju organizacijske digitalne
preobrazbe pogosto omenjeno kot eden izmed najvecjih izzivov pri raziskavah v
specifi¢nih institucionalnih kontekstih, kjer velikost organizacije naravno omejuje

vzorcenje (Fraccastoro et al., 2025).

Poleg tega smo se pri zasnovi metodologije osredotocili izklju¢no na anketni
vprasalnik, kar pomeni, da nismo uporabili intervjujev ali drugih kvalitativaih metod,
ki bi omogocile globlje razumevanje motivacij, dvomov, osebnih zgodb ali
kontekstualnih razlag za posamezne odgovore. To smo storili zavestno, saj smo
zeleli raziskavo ohraniti izvedljivo in pregledno, a hkrati se zavedamo, da s tem
izgubimo plast interpretacije, ki bi jo lahko zagotovili intervjuji z vodstvom,
digitalnimi koordinatorji ali klju¢nimi akterji. V ¢lankih, kot je $tudija Buonocore et
al. (2024), se izpostavlja pomembnost kombiniranja kvantitativnih in kvalitativnih
metod, da bi razkrili organizacijsko dinamiko, ki pogosto ni razvidna iz

standardiziranih vprasan;.

Omejitev je tudi Casovna razseznost raziskave. Anketa je bila izvedena v enem
samem trenutku, kar pomeni, da gre za t. i. presek stanja. To onemogoca opazovanje

sprememb skozi ¢as, ki bi bile v primeru digitalne preobrazbe e posebej pomembne.
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Procesi preobrazbe se odvijajo postopoma, pogosto v valovih, z zamiki med uvedbo
sprememb in njihovimi ucinki na zaznave zaposlenih. Longitudinalne studije, kot jih
predlagajo Li et al. (2025), omogocajo analizo preobrazbe skozi faze in ponujajo
vpogled v dinamiko kulturnih in organizacijskih sprememb, ki so sicer skrite. V
nasem primeru tako ne moremo reci, ali je pozitiven odnos zaposlenih posledica

nedavne uvedbe orodjj ali plod vecletne strategije.

Zaznali smo tudi potencialno pristranskost zaradi samoocenjevanja. Vprasanja, ki
vkljucujejo oceno lastnega razumevanja digitalne preobrazbe ali samozavesti pri
uporabi digitalnih orodij, se lahko napolnijo s subjektivnimi interpretacijami, ki ne
ustrezajo dejanskemu znanju ali ves¢inam. V literaturi se ta pojav pogosto opisuje
kot »socialna zazelenost, pri njem pa anketiranci dajejo odgovore, za katere menijo,
da so pri¢akovani ali sprejemljivi v oceh nadrejenih ali raziskovalcev. To pomeni, da
dejanska usposobljenost morda ni tako visoka, kot jo izrazajo rezultati (Ptak & Lis,
2024).

Omejitev je tudi dejstvo, da nismo imeli vpogleda v konkretne strateske dokumente
organizacije, temvec¢ smo zaznave zaposlenih jemali kot pokazatelje prisotnosti ali
odsotnosti strategije. Ceprav je to legitimen pristop, saj se osredoto¢amo na
dozivljanje in razumevanje DP s strani zaposlenih, lahko to pomeni, da so nekateri
odgovori netocni ali temeljijo na pomanjkanju informacij. V ¢lankih, kot je tisti od
Holzmann & Gregori (2022), se izpostavlja pomen triangulacije med dokumenti,
procesi in zaznavami, saj Sele njihovo prepletanje omogoca zanesljive ugotovitve.
Dodatna omejitev izhaja iz dejstva, da smo raziskavo izvedli v eni sami organizaciji,
kar pomeni, da so ugotovitve moc¢no vezane na njen specifi¢ni institucionalni
kontekst. RRA LUR kot javna razvojna agencija deluje v zelo specificnem okolju —
med lokalnimi skupnostmi, evropskimi razpisi, razvojnimi partnerstvi in regulativo.
Rezultati torej niso neposredno prenosljivi na druga podjetja, zlasti ne na zasebna
MSP, ki delujejo v trznem okolju. V literaturi se tovrstne Studije sicer cenijo zaradi
globine in kontekstualne prilagojenosti, a njihova zunanja veljavnost ostaja omejena
(Zhang et al., 2025).

Nenazadnje moramo izpostaviti tudi omejitve raziskovalnega instrumenta samega.
Ceprav smo anketo zasnovali na znanstvenih virih (npr. Shang et al., 2024; N’Dri &

Su, 2024), smo morali dolo¢ena vprasanja prilagoditi realnosti in jeziku konkretne
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organizacije. To pomeni, da instrument ni bil validiran v SirSem okolju in ni bil
preizkusen v ve¢ ponovitvah ali skupinah. Uporaba preizkusenih vprasalnikov
zagotavlja zanesljivost, a hkrati zmanjsuje prilagodljivost —odlocili smo se za
ravnovesje, a se zavedamo, da to pomeni tudi ve¢jo moznost interpretativnih
odklonov (Chen et al., 2024).

Kljub tem omejitvam verjamemo, da ima raziskava visoko uporabno vrednost za
RRA LUR, saj pomeni prvi strukturiran poskus razumevanja digitalne preobrazbe z
notranje perspektive zaposlenih. Prav taksne »mikro« raziskave so pogosto temelj za
kasnejse sirse in bolj poglobljene $tudije. Zato te omejitve ne razumemo kot slabost,
temve¢ kot izhodiS¢e za nadaljnji razvoj raziskovalnega in strateskega pristopa k

digitalni preobrazbi v institucionalnem okolju.
3.12  Scenariji prihodnjega razvoja digitalne preobrazbe v RRA LUR

Ti odgovorti zaposlenih nas ne le opozarjajo na trenutno stanje, temvec tudi odpirajo
prostor za razmislek o tem, kaksna bi lahko bila prihodnost digitalne preobrazbe v
organizaciji. Na podlagi pridobljenih podatkov in zaznanih notranjih vzorcev smo

zato poskusali zasnovati ve¢ moznih poti nadaljnjega razvoja DP v RRA LUR.

Na podlagi izvedene raziskave o dojemanju digitalne preobrazbe (DP) v organizaciji
RRA LUR lahko oblikujemo tri mozne scenarije razvoja, ki nam pomagajo
razmisljati o razlicnih smereh, v katerih bi lahko potekal nadaljnji digitalni napredek.
Gre za orodje strateskega razmisleka, ki temelji na rezultatih ankete, kontekstu
institucionalnega delovanja in izsledkih iz znanstvene literature. Vsak scenarij ponuja
drugacno razseznost — od optimisti¢ne rasti, prek realisticno zadrzanega napredka,
do skrb vzbujajocega stagniranja. Cilj te analize ni napoved prihodnosti, temve¢
priprava na razli¢ne moznosti in osvetlitev odlocitev, ki jih ima vodstvo RRA LUR
v prihodnjih fazah digitalnega preoblikovanja.

3.12.1 Optimizem — sistemati¢no vklju€evanje in vodena preobrazba:

Ce bo RRA LUR v naslednjih letih uspelo stratesko in usklajeno nadgraditi obstojece
pobude — zlasti z bolj ciljno usmerjenimi usposabljanji, bolj$im sporoc¢anjem
sprememb in jasnej$imi strateSkimi dokumenti — se lahko organizacija razvije v

digitalno kompetentno in agilno javno agencijo. V anketi smo ugotovili, da je
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osnovno razumevanje DP med zaposlenimi dobro razvito, prav tako so odzivi na
digitalne spremembe vecinoma pozitivni, z izrazito motiviranostjo in radovednostjo

pti vedini respondentov.

Ta scenarij predvideva, da vodstvo prevzame proaktivno vlogo in formalizira
digitalno strategijo, dolo¢i kazalnike napredka ter postavi funkcije, odgovorne za
vodenje DP. Zaposleni bi bili redno vkljuceni v oblikovanje digitalnih resitev, kar bi
povecalo obcutek soudelezenosti in zmanjsalo razprsenost v zaznavi odgovornosti.
Na podlagi literature vemo, da so organizacije, v katerth so zaposleni vkljuceni v
sooblikovanje digitalne strategije, pogosto odpornejse na spremembe in hitreje

dosegajo zelene ucinke (Liao et al., 2024; Buonocore et al., 2024).

Poleg tega bi lahko RRA LUR okrepila sodelovanje z zunanjimi delezniki — na primer
z digitalnimi inovacijskimi hubi, izobrazevalnimi institucijami in drugimi
regionalnimi agencijami. Tako bi razvila ekosistem sodelovanja, ki je po ugotovitvah
Fraccastoro et al. (2025) eden pomembnih dejavnikov pri dolgorocni uspesnosti DP

v institucionalnih okoljih.

Ta scenarij vodi k institucionalni rasti, visji organizacijski zrelosti in dolgoro¢nemu
ucinku digitalizacije na kakovost in ucinkovitost javnih storitev, kar je kljucno

poslanstvo RRA LUR kot regijske razvojne institucije.
3.12.2 Realisti¢na pot — postopna izboljSava brez sistemske preobrazbe:

Drugi mozni razvojni scenarij temelji na predpostavki, da RRA LUR ohrani
obstojec¢o raven aktivnosti na podro¢ju DP, z manjsimi izboljsavami, ki pa niso
povezane v celovit sistem. To pomeni, da bodo doloc¢eni oddelki ali posamezniki Se
naprej samoiniciativno uvajali digitalna orodja, obc¢asno bo organizirano
usposabljanje, morda bo oblikovan dokument z digitalnimi cilji — vendar brez

doslednega izvajanja ali mehanizmov spremljanja napredka.

V tem scenariju bi DP ostala ve¢inoma operativna pobuda, ne pa strateska smer. To
potrjujejo tudi rezultati ankete, saj smo zaznali nejasnosti glede prisotnosti digitalne
strategije, mesane odgovore glede vloge vodstva in nedoslednosti v oceni procesov
za spremljanje DP. Tovrstna situacija je v javnih organizacijah pogosta, saj struktura,

kultura in regulativa pogosto upocasnjujejo spremembe (Zhou et al., 2025).
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Posledice bi bile dvojne: po eni strani bi se dolocene koristi DP kljub vsemu pokazale
— boljsa interna komunikacija, uporaba podatkov, vecja ucinkovitost pri vodenju
projektov. Po drugi strani pa bi lahko prislo do utrujenosti zaposlenih, ki se sooc¢ajo
s ponavljajo¢imi se, a nepovezanimi pobudami brez jasne smeri. Zmanjsa se lahko
tudi motivacija, ¢e zaposleni nimajo obcutka, da imajo spremembe dolgoro¢ni cilj ali
da so zanje smiselne (Putra & Er, 2024).

Ta scenarij vodi v poc¢asno napredovanje z veliko vlozenega truda, a z omejenimi
dolgoro¢nimi ucinki. Lahko se sicer ohrani status quo, vendar RRA LUR pri tem
tvega, da jo bodo druge, bolj usklajene institucije prehitele v inovativnosti in

organizacijski agilnosti.

3.12.3 ZadrZanost in stagnacija — digitalna preobrazba kot zamujena
priloZnost:

Zadnji mozni scenarij predvideva, da se digitalna preobrazba v RRA LUR ne razvije
naprej — bodisi zaradi pomanjkanja kadrovskih in financ¢nih virov, bodisi zaradi
preobremenjenosti, notranjega odpora ali nezadostne podpore vodstva. Ceprav
trenutno v anketi ni zaznati aktivnega odpora do DP, je nekaj posameznikov izrazilo
obcutke preobremenjenosti, negotovosti in nezadostne usposobljenosti. Ce bi se ta

obcutja poglobila, lahko hitro prerastejo v pasivni odpor ali odmik od sprememb.

Zadrzanost pogosto izhaja tudi iz pomanjkanja jasne komunikacije: ¢e ni jasno, zakaj
se digitalne resitve uvajajo, kdo je odgovoren zanje in kako koristijo zaposlenim,
lahko tudi sicer motivirani posamezniki izgubijo zaupanje v procese. V takem
scenariju DP ostane pri povrsinskih spremembah — morda se vpelje novo orodje, a
se ne uporablja dosledno; morda se objavi digitalna strategija, a ostane brez

proracuna ali izvedbenega nacrta (Justin Paul et al., 2023).

Najveéja nevarnost tega scenarija je, da organizacija formalno ohrani iluzijo
napredka, v resnici pa stagnira. V primerjavi z drugimi regionalnimi akterji bi RRA
LUR izgubila zagon, tezje bi konkurirala za projekte in privabila kadre z digitalnimi
kompetencami. Kot opozarja Liao et al. (2024), je v casu digitalne ekonomije

stagnacija pogosto enaka nazadovanju.
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Ceprav je resni¢nost vedno kompleksnejsa kot kateri koli scenarij, nam ta razmislek
omogoca strukturiran vpogled v izbire, ki jih ima vodstvo RRA LUR. Rezultati
ankete kazejo, da so osnove za optimistien scenatij prisotne, a brez nadaljnjih
ukrepov obstaja tudi nevarnost, da DP ostane zgolj delna in neusklajena pobuda.
Na$ namen ni dajati napovedi, temvec¢ osvetliti poti, po katerih se lahko RRA LUR
razvije — ter posledice, ki jih ima vsak izmed teh scenarijev za zaposlene,

organizacijsko kulturo in stratesko usmeritev agencije.
3.13  Primerjalni vpogled: RRA LUR v kontekstu drugih organizacij

Razumevanje mogocih prihodnjih poti digitalne preobrazbe v RRA LUR je se bolj
smiselno, ¢e to postavimo v $ir$i kontekst. Zato smo se odlocili, da rezultate
raziskave primerjamo z obstojecimi ugotovitvami iz literature o DP v drugih

organizacijah — zlasti v MSP in institucionalno podobnih okoljih.

Za bolj poglobljeno razumevanje rezultatov raziskave smo se odlocili izvesti
primerjalni vpogled, ki temelji izklju¢no na obstojecih znanstvenih clankih,
uporabljenih v nasi studiji. Namen tega razmisleka je preveriti, kako se zaznave in
prakse v RRA LUR glede digitalne preobrazbe (DP) primerjajo z ugotovitvami iz
drugih raziskav — predvsem na podrocju malih in srednje velikih podjetij (MSP) ter
drugih institucionalnih okolij, ki so se znasla pred podobnimi izzivi kot RRA LUR.

Najprej se moramo zavedati, da vecina $tudij, uporabljenih kot referenca, izhaja iz
trznih organizacij, predvsem iz sektotjev, kot so proizvodna podjetja, izvozni MSP
in hitro rastoci startupi. Te organizacije pogosto dojemajo DP kot pogoj za
prezivetje, saj brez digitalnih procesov tezko konkurirajo. V tem smislu DP ni le
strategija rasti, temvec strateSka nuja. Po drugi strani pa v institucionalnih okoljih,
kot je RRA LUR, DP deluje bolj kot instrument za izboljsanje ucinkovitosti,
odzivnosti in vklju¢evanja deleznikov. Zato ze v osnovi pricakujemo razlike v
motivaciji, hitrosti uvajanja in organizacijski strukturi uvajanja sprememb (Shang et
al., 2024; N’Dri & Su, 2024).

V literaturi najdemo Stevilne primere, ko je uspeh DP moc¢no pogojen z vodstveno
podporo in stratesko jasnostjo. Na primer, N’Dri & Su (2024) poudarjata, da so
MSP, ki so v svoje strateske dokumente vkljucili digitalne cilje in dodelili jasne

odgovornosti za izvajanje, dosegli bistveno boljSo uspesnost preobrazbe. V
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nasprotju s tem smo v nasi anketi v RRA LUR zaznali nekaj nejasnosti glede
prisotnosti formalizirane digitalne strategije in razprSene ocene o tem, ali obstaja
jasna odgovornost za DP. To kaze, da je RRA LUR morda $e v fazi, ko DP ni
povsem vkljucena v temeljne strateske procese — kar je tipi¢no za Stevilne javne

organizacije, kot navaja tudi Holzmann & Gregori (2022).

Naslednji pomemben vidik sta razumevanje in zaznava koristt DP med zaposlenimi.
V vec studijah, predvsem pri Chen et al. (2024), je izpostavljeno, da zaposleni v MSP
pogosto razumejo DP kot moznost za avtomatizacijo, optimizacijo in zmanjsanje
napora. V RRA LUR rezultati ankete kazejo, da zaposleni DP razumejo kot smiselno
in pomembno, vecina pa poroca o pozitivnih obcutkih, kot sta motiviranost in
radovednost. Po tej plati se RRA LUR pravzaprav dobro primerja s trzno

naravnanimi MSP, kar kaze na visoko notranjo pripravljenost za spremembe.

Razlike pa postanejo oditnejSe pri razpolozljivosti usposabljanj in podpori prti
uvajanju novih orodij. Ve¢ studij (npr. Putra & Er, 2024; Tang et al., 2025) je
pokazalo, da so redna, strukturirana in personalizirana usposabljanja eden izmed
klju¢nih dejavnikov za uspesno DP. V nasi anketi pa smo zaznali, da je bila vecina
zaposlenih le delno usposobljena, ¢eprav so se ocene samozavesti pri uporabi
digitalnih orodij gibale v pozitivhem spektru. Ta razkorak med visoko samozavestjo
in omejeno podporo se v literaturi pogosto pojavlja kot znak, da obstaja nevarnost
»pretirane samozavesti«, ko zaposleni ocenjujejo svoje kompetence visje, kot bi to

pokazalo objektivno testiranje (Zhang et al., 2025).

V tem primeru bi bila priporocljiva uvedba dodatnega preverjanja digitalne zrelosti
in kompetenc, kar se v MSP pogosto izvaja skozi ocenjevalne matrike ali zunanjo
presojo (Shang et al., 2024).

Kar se ti¢e organizacijske kulture, Buonocore et al. (2024) poudarjajo pomen
»digitalne naravnanosti« — torej odprtosti za eksperimentiranje, toleranco do napak
in aktivno iskanje resitev. MSP z visoko digitalno kulturo pogosto belezijo hitrejse
in uspesnejse izvajanje DP. V RRA LUR so bili odgovori na vprasanja o kulturi
inovacij vecinoma pozitivni, kar kaze, da obstaja odprtost za spremembe, vendar je
zaznati tudi potrebo po vedji sistemski usklajenosti. Na primer, nekateri zaposleni so
v odprtih odgovorih opozorili na pomanjkanje jasnih informacij, kar zmanjsuje

transparentnost in povecuje negotovost — to je pogosto eden pomembnih izzivov v
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javnih sistemih, kjer je informacijski tok veckrat prepozen ali formalisticen
(Kotiranta et al., 2024).

Pri analizi zunanjega okolja se pokaze pomembna razlika. MSP pogosto delujejo v
bolj konkuren¢nem in nestabilnem okolju, zato se hitreje odzivajo na pritiske trga.
RRA LUR pa delyje v stabilnejsem, a kompleksnejsem institucionalnem okolju, kjer
spremembe potekajo pocasneje, a morajo biti stratesko bolj premisljene. V ¢lankih
je pogosto izpostavljeno, da ravno taksna okolja — razvojne agencije, obcine,
nevladne organizacije — potrebujejo ve¢ notranje koordinacije, saj spremembe ne
prihajajo spontano, temvec jih je treba upravljati strukturirano (Fraccastoro et al.,

2025).

Ce torej povzamemo: v primetjavi z MSP, opisanimi v znanstveni literaturi, se RRA
LUR trenutno nahaja vmes med zacetno in srednjo fazo digitalne zrelosti. Ima
prisotne klju¢ne notranje predpogoje (zavzetost, osnovno razumevanje, pozitivna
naravnanost), vendar zaostaja pri sistemski integraciji, strukturi podpore in formalni
strategiji. To jo umes¢a med organizacije, ki imajo velik potencial za rast, a

potrebujejo strateski preboj, da preidejo iz eksperimentalne v sistemsko fazo DP.
3.14  Kriti¢na interpretacija odprtih vprasan;j

Primerjalna analiza jasno pokaze, da RRA LUR v marsicem sledi splosnim trendom,
a ima tudi nekatere posebnosti, ki jih je treba razumeti v kontekstu same raziskave.
Da bi to razumevanje bilo ¢im celovitejse, se je smiselno ozreti tudi na metodoloske

in vsebinske omejitve raziskovalnega pristopa, ki smo ga uporabili.

Odprta vprasanja v anketi, ki smo jo izvedli v organizaciji RRA LUR, so se izkazala
kot dragocen vir za poglobljeno razumevanje zaznav, skrbi in pobud zaposlenih
glede digitalne preobrazbe. Ceprav kvantitativni del raziskave ponuja §irsi pregled o
splosnih trendih in zaznavah, nam ravno prosti odgovori omogocajo vpogled v
subjektivne izkusnje in niansirana mnenja, ki jih standardizirane lestvice pogosto ne
zajamejo. Po vzoru sodobne znanstvene prakse, kot jo predlagajo Buonocore et al.
(2024), odprta vprasanja sluzijo kot orodje za zaznavanje globlje organizacijske
dinamike — zlasti v okoljih, kjer se digitalna preobrazba $ele oblikuje kot sistemski

proces.
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Ob pregledu prejetih odgovorov smo zaznali ve¢ tematskih vzorcev, ki se pojavljajo
v razlicnih oblikah in stopnjah izrazenosti. Ena izmed najbolj ponavljajocih se tem
je potreba po ve¢ usposabljanjih. Zaposleni so pogosto izpostavili, da bi za
u¢inkovito uporabo novih digitalnih orodij potrebovali ve¢ priloznosti za
strukturirano ucenje. Nekateri so zapisali, da so se morali vecinoma znajti sami,
medtem ko so drugi omenili, da bi bila dobrodosla tudi sprotna pomo¢ v zacetni fazi
uvajanja orodij. To kaze, da organizacija morda uvaja nova orodja hitreje, kot lahko
zaposleni razvijajo ustrezne kompetence — kar je po mnenju stevilnih raziskovalcev
(npr. Tang et al., 2025) znacilen vzorec v organizacijah z omejenimi notranjimi viri

in neformalnim pristopom k DP.

Druga pogosto izrazena tema je povezana z nejasnostjo strateske usmeritve.
Nekateri odgovori so neposredno opozorili na pomanjkanje jasne digitalne strategije,
drugi pa so na to nakazovali posredno — z izrazi, kot so »premalo usmeriteve, »ne
vemo, kdo odloca« ali »vse je malo razprseno«. Ti komentarji potrjujejo kvantitativne
ugotovitve, ki so pokazale razprsene odgovore na trditve, povezane s strateskim
nacrtovanjem DP. V literaturi je taksno stanje pogosto opredeljeno kot taktiziranje
brez vizije, kar lahko vodi v zasicenost zaposlenih z nepovezanimi pobudami, ki ne

prispevajo k skupnemu cilju (Fraccastoro et al., 2025).

Zelo zanimiv je bil tudi motiv ¢asovne obremenitve. Nekateri zaposleni so opozorili,
da so jim bili novi digitalni postopki predstavljeni brez zadostnega casa za
prilagoditev, kar je povzrocilo obcutek stresa in preobremenjenosti. Pojav »tihega
odpora, ki ni agresiven, temve¢ pasiven, je v takih primerih pogost — posamezniki
sicer sprejmejo spremembe, vendar jih ne ponotranjijo. Tudi to opazanje se sklada z
raziskavami Buonocore et al. (2024), ki opozatjajo, da morajo organizacije
prepoznati »Casovni kapital« kot enega izmed virov, potrebnih za uspesno digitalno

preobrazbo.

Kljub izrazenim tezavam smo v nekaterih odgovorih zaznali tudi konstruktivne in
pozitivne predloge. Nekateri zaposleni so izrazili pripravljenost sodelovati pri
nacrtovanju ali svetovanju glede digitalnih resitev. To je pomemben kazalnik, da v
organizaciji obstaja notranja motivacija za sodelovanje in skupno oblikovanje
prihodnosti DP. V okolju, kjer je zaupanje dovolj visoko, lahko taks$ni odzivi
postanejo osnova za razvoj participativne digitalne strategije, kot to predlagajo Liao

et al. (2024) v kontekstu preobrazbe v hibridnih javno-zasebnih strukturah.
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Pomembno je poudariti, da ve¢ina odgovorov ni bila izrazito pesimisticna. Namesto
tega so zaposleni predvsem navajali, da trenutno stanje $e ni idealno in da obstajajo
podro¢ja, na katerih so potrebne izboljsave. V nekaterih primerih so odgovori
izkazovali Zeljo po vecji vkljucenosti v proces odlocanja, po bolj razumljivih
informacijah in predvsem po »konkretne;jsi podpori na terenu, kar je pogosto kritika

abstraktnih in formalisticnih procesov v javnih institucijah (Kotiranta et al., 2024).

Na podlagi interpretacije teh odprtih odgovorov lahko zaklju¢imo, da so zaposleni
v RRA LUR dragocen vir za oblikovanje konkretnih usmeritev digitalne preobrazbe.
Njihovi odzivi razkrivajo tako obstojece pomanjkljivosti kot tudi pripravljenost za
sodelovanje, kar je redka kombinacija in jo velja prepoznati kot razvojni potencial.
Ce bi RRA LUR vzpostavila mehanizem rednega zbiranja tovrstnih mnenj (npr.
digitalne fokusne skupine, mesecne refleksije, tocke za povratne informacije), bi
lahko bistveno bolje zaznavala dogajanje znotraj organizacije — in temu ustrezno

prilagajala ukrepe.

Pri tem pa se postavlja vprasanje: ali gre za takticne pomanjkljivosti, ki jih je mogoce
hitro odpraviti z dodatnimi usposabljanji in boljso komunikacijo, ali pa za strukturne
izzive, povezane z nejasnim lastnistvom nad DP, pomanjkanjem vkljucenosti v
strateSke dokumente in omejenimi institucionalnimi mehanizmi? Odgovor
najverjetneje lezi nekje vmes — pri cemer lahko ta poglobljeni vpogled v glasove

zaposlenih sluzi kot osnova za odlocitev, v katero smer naj se organizacija razvije.
3.15  Sklepne ugotovitve in smernice za nadaljnje raziskovanje

Na podlagi izvedene raziskave lahko ugotovimo, da digitalna preobrazba v
organizaciji RRA LUR ni zgolj tehni¢ni postopek uvajanja novih orodij, temvec
postaja vse bolj kompleksen in vec¢plasten organizacijski pojav. Skozi interpretacijo
anketnih rezultatov smo dobili vpogled v to, kako zaposleni razumejo digitalne
spremembe, kako jih dozivljajo pri svojem vsakodnevnem delu ter v kaksni meri
zaznavajo podporo, strategijo in usmerjenost organizacije k digitalni preobrazbi.
Ceprav je bil vzorec relativno majhen, nam je na podlagi zbranih podatkov uspelo

izoblikovati nekaj klju¢nih ugotovitev, ki ponujajo dragoceno osnovo za nadaljnji

razmislek in razvoj konkretnih ukrepov.
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Prvi pomemben zakljuéek je, da zaposleni v . RRA LUR digitalno preobrazbo
vecinoma prepoznavajo kot potreben in pozitiven proces. Vecina sodelujocih v
anketi je svoje razumevanje DP ocenila kot dobro ali zelo dobro, kar kaze na visoko
raven zavedanja o pomenu sprememb. To pottjuje, da so osnovne predpostavke za
uspesno digitalno preobrazbo — kot je pripravljenost za ucenje in razumevanje nove
paradigme — Ze prisotne. Ta ugotovitev je $e posebej pomembna, saj se v literaturi
pogosto poudarija, da je prav zavedanje o pomenu digitalizacije prvi predpogoj za

njeno ucinkovito izvajanje (Zhou et al., 2025).

Kljub temu pa rezultati razkrivajo razlike v obcutku vkljucenosti v konkretne
projekte, povezane z digitalno preobrazbo. Nekateri zaposleni so porocali o visoki
vkljucenosti, medtem ko so drugi izrazili obcutek, da so le delno ali celo minimalno
vkljuceni. To nakazuje na potrebo po vedji transparentnosti in udelezbi pri zasnovi
in izvajanju digitalnih pobud. Organizacije, ki jim uspe vkljuciti §irsi krog zaposlenih,
pogosto dosegajo visjo stopnjo sprejetja in notranje motivacije za spremembe
(Buonocore et al., 2024). V primeru RRA LUR bi bila smiselna krepitev

medoddel¢nega sodelovanja, kar bi omogocilo Sirse soustvarjanje digitalne vizije.

Naslednje pomembno podrocje, izpostavljeno v raziskavi, je obcutek zaposlenih ob
uvajanju sprememb. Vecina anketirancev je spremembe oznacila kot pretezno
pozitivne, ob tem pa so se pojavili tudi odgovori, ki kazejo na dolo¢eno negotovost,
obcutek preobremenjenosti in pomanjkanje jasnosti. Ceprav ni bilo zaznati izrazitega
odpora do sprememb, je ta razprsenost v custvenih odzivih znak, da bi bilo smiselno
okrepiti podporne mehanizme — kot so bolj strukturirana usposabljanja, jasnejsa
interna komunikacija ter dostop do svetovalne in tehni¢ne pomoci. Ti ukrepi bi
lahko pomembno prispevali k zmanjsanju obcutka negotovosti in povecali

samozavest zaposlenih pri uporabi digitalnih resitev (Chen et al., 2024).

Poleg subjektivnih odzivov so rezultati pokazali tudi vrzeli v sistemski umescenosti
digitalne preobrazbe v stratesko delovanje organizacije. Trditve, ki se nanasajo na
prisotnost digitalne strategije, kazalnikov napredka in odgovornosti za DP, so bile
ocenjene manj enotno in z nizjo povpreéno oceno kot preostale. To potrjuje
ugotovitve iz literature, da v javnih institucijah digitalna preobrazba pogosto se ni
popolnoma vkljuena v temeljne strateske dokumente in procese odlocanja
(Fraccastoro et al., 2025).
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V prihodnje bi bilo zato priporocljivo, da RRA LUR jasno opredeli nosilce digitalnih
podrocij, doloc¢i metljive cilje in spremljevalne kazalnike ter okrepi formalno
umescenost DP v organizacijsko strukturo. Ugotovili smo tudi, da imajo zaposleni
visoko stopnjo samozavesti pri uporabi digitalnih orodij, vendar je wvelik del
sodelujocih ocenil, da so bila usposabljanja pomanjkljiva ali le delno ucinkovita. V
literaturi se pogosto poudarja, da je razlika med »digitalno opremljenostjo« in
»digitalno zrelostjo« prav v sistemati¢ni podpori, ki zaposlenim omogoca razvoj

kompetenc skozi strukturirane programe (Tang et al., 2025).

V tem kontekstu se kaze potreba po bolj ciljno usmetjenih izobrazevanjih, ki bi
pokrila konkretna orodja in procese, s katerimi se zaposleni stecujejo prti
vsakodnevnem delu. Eden od najdragocenejsih delov raziskave so bila odprta
vprasanja, pri katerih so sodelujoci izrazili konkretne predloge za izboljsanje.
Najpogosteje so omenili potrebo po boljsi tehni¢ni podpori, ve¢ usposabljanjih in
ve¢ casa za prilagajanje. Izpostavljene so bile tudi Zelje po bolj jasnih
komunikacijskih smernicah glede ciljev digitalne preobrazbe. Ti predlogi kazejo, da
zaposleni ne le pasivno sprejemajo spremembe, ampak aktivho razmisljajo o
izboljsavah. Nijihove povratne informacije lahko sluzijo kot dragocen vir za
nacrtovanje prihodnjih ukrepov in kot opomnik, da mora biti digitalna preobrazba

tudi proces poslusanja.

Skupna ugotovitev raziskave je, da je RRA LUR ze stopila na pot digitalne
preobrazbe, vendar je pred njo Se pomembna naloga — kako to pot stratesko utrditi,
organizacijsko usmeriti in ¢lovesko podpreti. Trenutno stanje je pozitivno v smislu
odprtosti zaposlenih in osnovnega razumevanja DP, vendar je prisotnih tudi nekaj
vrzeli, zlasti na podroc¢ju strukture, komunikacije in podpore. To se ujema z
ugotovitvami iz znanstvenih ¢lankov, ki opozatjajo, da so javne institucije pogosto
ujete med inovacijskimi pricakovanji in institucionalno rigidnostjo (Putra & Er, 2024;
N’Dri & Su, 2024).

Na podlagi izvedene raziskave smo pripravili priporocilne smernice za nadaljnji
razvoj digitalne preobrazbe v Regionalni razvojni agenciji Ljubljanske urbane regije
(RRA LUR). Najprej izpostavljamo potrebo po razvoju in izvedbi formalne digitalne
strategije, ki bi jasno dolocala cilje, kazalnike uspeha in odgovornosti znotraj
organizacije. Poleg tega menimo, da je nujno okrepiti usposabljanja, ki morajo biti

usmerjena v konkretne potrebe zaposlenih in jim zagotoviti ve¢ moznosti za
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podporo ob uvajanju novih orodij. Prav tako je klju¢no vzpostaviti mehanizme za
vkljucevanje zaposlenih v oblikovanje digitalnih pobud, saj to krepi obcutek
soodgovornosti in zavezanosti k uresniCevanju teh ciljev. Digitalne cilje je treba
povezati z obstoje¢imi razvojnimi dokumenti na strateski ravni, kar bo povecalo
usklajenost in zagotovilo dolgoro¢no usmeritev procesov digitalne preobrazbe. Ob
tem poudarjamo tudi pomen sistematicnega spremljanja ¢ustvenih odzivov in potreb
zaposlenih, saj ti pogosto odlocajo o tem, ali bodo spremembe uspesno uveljavljene
ali pa se bodo soocale z odporom in neuspehi.

Za nadaljnje raziskovanje predlagamo izvedbo primerjalne studije med ve¢ javnimi
agencijami, ki delujejo v podobnem institucionalnem okolju. S tem bi lahko preverili,
ali so zaznani vzorci specifiéni za RRA LUR ali pa odrazajo Sirse trende v javnem
sektorju. Poleg tega bi bilo koristno izvesti longitudinalno analizo, ki bi pokazala,
kako se zaznave in kompetence zaposlenih spreminjajo skozi ¢as, ob uvajanju novih

digitalnih pristopov.

V zakljucku lahko re¢emo, da je digitalna preobrazba v RRA LUR realnost, ki se ze
dogaja — ne kot projekt, ampak kot proces. Ta proces zahteva nenehno prilagajanje,
vodenje in poslusanje. Verjamemo, da nasa raziskava ne prinasa dokoné¢nih
odgovorov, temvec odpira prostor za razmislek, izboljsave in nadaljnje raziskovanje.
Prihodnost digitalne preobrazbe v RRA LUR ni zapisana — soustvariti jo bodo

morali vsi, ki v njej sodelujejo.
4 Predlogi za izboljSave / Analiza reSitve
4.1 Strateska utrditev digitalne preobrazbe

Na podlagi izvedene raziskave smo zaznali, da v organizaciji RRA LUR obstaja
temeljna pripravljenost na digitalno preobrazbo (DP), a hkrati obstajajo tudi vrzeli,
ki zavirajo njeno sistemati¢no uresnic¢evanje. Med najpogostejsimi pomanjkljivostmi,
ki so se pokazale skozi anketo in odprta vprasanja, je nejasnost glede obstoja
formalizirane digitalne strategije, neenotno razumevanje odgovornosti za digitalni
razvoj in pomanjkanje orodij za spremljanje napredka. Zato vidimo stratesko
utrditev DP kot prvi in najpomembnejsi korak za dolgoro¢ni razvoj organizacije v

digitalni dobi.
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Prvi predlog, ki izhaja iz ugotovitev, je izdelava celovite digitalne strategije, ki bo
sluzila ne le kot formalen dokument, temvec tudi kot Ziv instrument vodenja
sprememb. Strategija naj zajema jasno opredeljene cilje, nacine izvedbe, casovni
okvir, metljive kazalnike in odgovorne osebe. Glede na to, da so zaposleni v odprtih
odgovorih pogosto navajali pomanjkanje usmeritev in nejasno komunikacijo, lahko
sklepamo, da obstojeci strateski okvir DP ni dovolj razclenjen ali komunikacijsko
dostopen. V clankih, kot je Zhang et al. (2025), je izpostavljeno, da je formalizacija
strategije — etudi v poenostavljeni obliki — eden izmed temeljnih pogojev za uspesno
izvajanje DP v javnem sektorju, saj omogoca strukturirano uvajanje sprememb in

zmanj$uje tveganja nepovezanih pobud.

Pomemben vidik strateskega uokvirjanja DP je tudi vzpostavitev kazalnikov
napredka. V RRA LUR trenutno ni jasno, kako se meri uspesnost digitalnih pobud.
Zato predlagamo oblikovanje nizov KPI-jev (key performance indicators), ki bi lahko
zajemali na primer: delez zaposlenih, ki so opravili usposabljanja, stevilo uspesno
uvedenih orodij, stopnjo uporabe dolocenih digitalnih resitev ter zadovoljstvo
uporabnikov (notranjih in zunanjih). V literaturi se pogosto poudarja pomen
merljivosti, saj je le tako mogoce objektivno spremljati napredek in ucinkovitost

strategije (Tang et al., 2025).

Poleg merjenja rezultatov je nujno vzpostaviti tudi strukture odgovornosti. Rezultati
ankete so pokazali, da zaposleni ne vedo vedno, kdo v organizaciji vodi DP ali je
odgovoren za posamezne pobude. To lahko povzroci nejasnosti, podvajanje nalog
ali pasivnost. Predlagamo, da RRA LUR doloc¢i enega ali ve¢ notranjih
koordinatorjev digitalne preobrazbe, ki bodo skrbeli za izvajanje strategije,
povezovanje med oddelki in komunikacijo s sodelavci. V c¢lankih o DP v
institucionalnih okoljih se redno pojavlja potreba po jasno opredeljenih vlogah, saj
ravno razprsenost odgovornosti pogosto vodi v neuspesne ali polovi¢ne digitalne

pobude (Liao et al., 2024).

Drugi kljuéni predlog je povezava digitalne strategije z obstojecimi razvojnimi
dokumenti. DP ne sme biti lo¢ena od drugih strateskih usmeritev organizacije,
temve¢ mora biti vanje vkljucena kot enakovredna komponenta. Na primer, ¢e ima
RRA LUR dolgoroc¢ni razvojni nacrt ali akcijski program za regionalni razvoj, bi bilo

smiselno, da se DP prepozna kot horizontalna prioriteta in vkljuéi v vse relevantne
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dokumente. S tem se poveca legitimnost ukrepov in olajsa dostop do sredstev (Zhou
et al., 2025).

Nazadnje se moramo osredotociti tudi na sistematizacijo procesov DP. V trenutnem
stanju obstaja nevarnost, da DP ostane skupek posameznih, cCestokrat ad hoc
ukrepov. Za ucinkovito delovanje je treba oblikovati standardizirane postopke, na
primer za uvajanje novih orodij, izvedbo usposabljanj ali uvajanje sprememb v
delovne procese. Le na ta nadin se lahko zagotovita dolgoroc¢na stabilnost in
ucinkovitost digitalnih sprememb. Kot opozatjajo Buonocore et al. (2024), brez

sistemskega pristopa tudi najboljSe posamezne pobude hitro izgubijo ucinek.

Skratka, strateska utrditev DP v RRA LUR je ne le formalna naloga, temve¢ tudi
temelj za prehod iz faze eksperimentiranja v fazo zrele digitalne organizacije. Z
vzpostavitvijo jasne strategije, merljivih ciljev, struktur odgovornosti in povezavo z
razvojnimi dokumenti se odpirajo vrata za strukturiran, premisljen in ucinkovit
prehod v digitalno prihodnost — kar je v interesu tako zaposlenih kot $irse regijske
skupnosti, ki jo RRA LUR predstavlja (Shang et al., 2024; Fraccastoro et al., 2025).

Krepitev kompetenc in usposabljanj

Eden izmed najbolj izstopajocih vzorcev v anketni raziskavi med zaposlenimi v RRA
LUR je bil ob¢utek pomanjkljivega usposabljanja za ucinkovito uporabo digitalnih
orodij. Ceprav so se $tevilni respondenti opredelili kot samozavestni pri uporabi teh
orodij, so hkrati izrazili tudi potrebo po ve¢ usmetjene podpore in izobrazevanj. Ta
razkorak med zaznano samozavestjo in dejanskimi moznostmi usposabljanja ne
pomeni zgolj takti¢ne pomanjkljivosti, temve¢ kaze na potrebo po strateskem
pristopu h krepitvi digitalnih kompetenc v organizaciji. Na osnovi pridobljenih
vpogledov in relevantnih znanstvenih virov lahko predlagamo celovit naért za
izboljsanje digitalnih usposabljanj v RRA LUR.

Prvi korak v tej smeri bi moral biti razvoj strukturiranega programa usposabljanj, ki
bi bil trajen, ciklicen in prilagojen konkretnim potrebam organizacije. Namesto
enkratnih, splo$nih delavnic bi bil potreben modularni sistem, pri katerem bi
posamezniki napredovali glede na lastno predhodno znanje in funkcijo v
organizaciji. Tak pristop so predlagali tudi Tang et al. (2025), ki poudatjajo, da v

okoljih z raznoliko stopnjo digitalne pismenosti zgolj enotni programi niso
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ucinkoviti. Program mora vkljucevati tako tehni¢ne vsebine (npr. delo s podatki,
digitalna orodja za sodelovanje) kot tudi mehke vescine, kot so vodenje v digitalnem

okolju, prilagajanje spremembam in digitalna etika.

Ob tem je klju¢no, da se vpelje sistem za ocenjevanje digitalne zrelosti posameznikov
in oddelkov. Ta instrument bi sluzil ne le za identifikacijo pomanjkljivosti, temvec
predvsem kot orodje za prilagoditev izobrazevalnih vsebin, merjenje napredka in
usmetjanje razvojnih priloznosti. V ¢lankih, kot je Chen et al. (2024), se poudarja
pomen taksnih evalvacijskih orodij, saj pomagajo vzpostaviti merljiv in
transparenten okvir digitalnega napredka znotraj organizacije. Na podlagi tega
ocenjevanja bi bilo mogoce oblikovati tudi osebne razvojne nacrte, ki bi zaposlenim

omogocali individualizirano ucenje in osebnostno rast v okviru digitalnih procesov.

Poleg formalnega usposabljanja in ocenjevanja bi bila smiselna vzpostavitev notranje
podporne skupine — nekaksne »digitalne svetovalne mreze« — ki bi jo sestavljali
zaposleni, ki Ze izkazujejo visjo stopnjo digitalnih kompetenc. Ti posamezniki bi
delovali kot svetovalci znotraj oddelkov, pomagali pri uporabi orodij, odgovarjali na
vprasanja in spodbujali dobre prakse. Tak pristop se v literaturi podpira kot izjemno
ucinkovit mehanizem za interno Sirjenje znanja in zmanjSevanje odpora do
sprememb. Hkrati spodbuja obcutek skupnosti in soudelezenosti, saj zaposleni niso
zgolj pasivni prejemniki znanja, temve¢ tudi aktivni sooblikovalci sprememb
(Buonocore et al., 2024).

Na dolgi rok bi bilo priporocljivo tudi formalno sodelovanje z zunanjimi partnerji —
npr. univerzami, podjetji za digitalno izobrazevanje ali inovacijskimi hubi — ki lahko
prinesejo sveze vsebine, primerjalne prakse in dodatne vire. Taksna partnerstva so
$e posebej pomembna v organizacijah, ki se ne morejo stalno posodabljati z lastnimi
viri. Tang et al. (2025) v tem kontekstu opozarjajo, da je ena izmed znacilnosti
digitalno uspesnih organizacij prav zmoznost, da povezujejo notranje kompetence z

zunanjimi viri znanja.

Krepitev kompetenc in usposabljanj v RRA LUR ni zgolj izvedbeni izziv, temvec
strateska odlocitev. Brez sistemati¢ne podpore in nenehnega razvoja vescin obstaja
tveganje, da bodo tudi najboljse digitalne pobude naletele na odpor, nerazumevanje
ali neucinkovito uporabo. Predlagani pristop zdruzuje osebno rast, organizacijski

razvoj in stratesko usmeritev ter omogoca, da digitalna preobrazba postane stalnica,
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ne pa zgolj zacasna pobuda, ki temelji na zunaniji prisili ali posameznih navdusencih
(Chen et al., 2024; Tang et al., 2025).

4.3 VkljuCevanje zaposlenih in komunikacija

Digitalna preobrazba se v praksi pogosto izjalovi ne zato, ker bi primanjkovalo
tehnologije ali virov, temve¢ zato, ker organizacijam ne uspe dovolj kakovostno
vkljuciti ljudi v procese sprememb. Tudi rezultati nase raziskave v RRA LUR so
jasno pokazali, da obstaja pripravljenost zaposlenih na spremembe, a hkrati tudi
obcutek, da te spremembe niso vedno dovolj dobro pojasnjene, podprte ali
omogocene. Zato je eden izmed glavnih predlogov za prihodnje korake v digitalni
preobrazbi RRA LUR krepitev udelezbe zaposlenih in izboljsanje komunikacijskih

kanalov.

Prvi vidik, ki ga izpostavljamo, je vzpostavitev formalnih mehanizmov za udelezbo.
Zaposleni v odprtih odgovorih pogosto izpostavljajo, da bi Ze s tem, ko bi lahko
izrazili mnenje ali predlog na strukturiran nacin, pripomogli k boljSemu izvajanju
digitalnih sprememb. Predlagamo vzpostavitev rednih internih delavnic, na katerih
bi zaposleni iz razli¢nih oddelkov lahko predstavili svoja opazanja, potrebe ali ideje
glede uvajanja novih digitalnih orodij. Tak pristop spodbuja ne samo horizontalno
izmenjavo znanja, temve¢ tudi krepi obcutek soudelezenosti, kar povecuje

motivacijo in zmanjsuje odpor (Buonocore et al., 2024).

Poleg delavnic predlagamo tudi oblikovanje digitalnih fokusnih skupin. Te bi
sestavljali predstavniki razlicnih funkcij in bi imele nalogo rednega spremljanja
izkus$en] zaposlenih z digitalnimi resitvami. Fokusne skupine bi lahko delovale kot
most med vodstvom in vsakodnevno prakso, saj bi prepoznavale tako uspesne
prakse kot tudi ozka grla. Kot u¢inkovito orodje se je v praksi izkazalo tudi mese¢no
reflektivno porocanje, pri katerem bi vsak oddelek enkrat mese¢no oddal kratko
oceno o tem, kako DP vpliva na njthovo delo, katere izzive opazajo in katere

predloge imajo.

Pomembna komponenta udelezbe je tudi uporaba povratnih informacij iz ankete. V
odprtih  vprasanjih so zaposleni izrazili ve¢ konkretnih predlogov, kot so:
»potrebujemo boljso tehni¢no podporo, »vec ¢asa za uvajanje orodij« in »jasnejse

razlage ciljev«. Te vsebine ne bi smele ostati zaklenjene v poro¢ilih, temve¢ jih je
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treba aktivno vkljuciti v strateske in operativne odlocitve. Predlagamo oblikovanje
pregleda vseh predlogov zaposlenih, njihovo kategorizacijo in javno objavo stanja
realizacije. To bi povecalo transparentnost in zaupanje v proces sprememb.

Komunikacija je temelj vsake uspesne preobrazbe. Zato predlagamo uvedbo rednega
digitalnega obvestilnika, ki bi zaposlene obvesc¢al o novostih na podroc¢ju DP,
rezultatih uvedenih orodij, usposabljanjih in prihajajocih pobudah. Pomembno je,
da ta kanal ni enosmeren, temve¢ omogoca tudi povratne informacije ali predloge.
Poleg tega bi bila koristna uvedba digitalnih oglasnih desk (npr. intranet), kjer bi

zaposleni imeli dostop do vseh virov, navodil in sprememb, povezanih z DP.

Eden izmed subtilnejsih, a za ¢loveka najpomembnejsih vidikov pa je kultura
zaupanja in sodelovanja. V odgovorih zaposlenih je zaznati pripravljenost za
sodelovanje, a tudi rahel dvom, ali bo njihov glas sliSan. Buonocore et al. (2024)
opozatjajo, da je za dolgorocni uspeh DP v javnih organizacijah klju¢no, da se razvije
kultura, kjer napake niso kaznovane, temvec razumljene kot del ucenja, kjer je dialog
med vodstvom in zaposlenimi odprt ter kjer ima vsak obcutek, da je del spremembe,

ne le njen opazovalec.

Skupni cilj teh ukrepov je, da se digitalna preobrazba iz procesa »od zgoraj navzdol«
razvije v proces »od znotraj navzven, kjer je vsak zaposleni tudi soustvarjalec. To
ni le vprasanje organizacijske prakse, temve¢ predvsem vprasanje odnosa, kulture in
zaupanja. In prav to so temelji, na katerih lahko RRA LUR zgradi trajnostno in
vkljucujoco digitalno prihodnost. (Buonocore et al., 2024; Tang et al., 2025; Chen et
al., 2024)

4.4 Tehni¢ne in organizacijske izboljsave

Digitalna preobrazba ne more temeljiti zgolj na spremembah v kulturi in znanju
zaposlenih, temve¢ mora biti podprta tudi z ustrezno tehnic¢no infrastrukturo in
organizacijskimi mehanizmi. V anketi, ki smo jo izvedli v RRA LUR, so zaposleni v
odprtih odgovorih izpostavili ve¢ konkretnih izzivov, povezanih z uporabo orodij,
pomanjkanjem podpore in nezadostno usklajenostjo sistemov. Na osnovi teh
povratnih informacij in uvida v znanstveno literaturo lahko oblikujemo vec

predlogov za izboljsave na tehni¢nem in organizacijskem podrocju.
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Najprej je treba obravnavati vprasanje informacijske infrastrukture. Nekateri
zaposleni so v svojih komentarjih opozorili na to, da digitalna orodja, ki jih
uporabljajo, niso vedno zanesljiva, delujejo pocasneje kot bi bilo optimalno ali pa
niso vedno na voljo za vse oddelke. Taksne pomanjkljivosti niso le vprasanje
uporabniske izkusnje, temve¢ neposredno vplivajo na motivacijo, produktivnost in
pripravljenost na sprejemanje novih tehnologij. Predlagamo, da se opravi
sistemati¢na analiza obstojece infrastrukture, vkljuéno s programsko opremo,
dostopnostjo storitev in podporo uporabnikom, in se dolocijo prioritetna podrocja

za nadgradnjo.

Drugi pomemben vidik je izbira in vkljucevanje digitalnih orodij. V anketi so bili
izpostavljeni primeri, ko zaposleni uporabljajo ve¢ razliénih sistemov za enake
naloge, kar povzroca podvajanja, izgubo casa in zmedo pri uporabi. Taksne situacije
kazejo na pomanjkanje usklajenega pristopa k digitalizaciji, saj ni jasno, katera orodja
so uradna, priporocena ali podprta. Zato predlagamo uvedbo enotne platforme ali
portala, kjer bi bila vsa orodja, dostopi, navodila in podpora zbrani na enem mestu.
Tak centralizirani sistem bi povecal preglednost in enostavnost uporabe, hkrati pa

olajsal tehni¢no vzdrzevanje.

Pri tem ne gre le za orodja, temve¢ tudi za njihovo medsebojno povezljivost —
interoperabilnost. V organizacijah, kjer se uporablja ve¢ locenih informacijskih
sistemov, je glavno, da ti sistemi med seboj »komunicirajo«. Torej omogocajo
izmenjavo podatkov brez nepotrebnega ro¢nega vnasanja. V literaturi (npr. Chen et
al., 2024) se interoperabilnost pogosto navaja kot temeljni pogoj za uspesno digitalno
preobrazbo, saj omogoca celovite vpoglede, hitrejSe odlocitve in manj operativnih

napak.

Pomembno je tudi, da so orodja uporabniku prijazna. Tehni¢na resitev, ki ni
intuitivna ali zahteva prevec ucenja, lahko postane breme, namesto da bi zagotavljala
pomoc¢. V RRA LUR so nekateri zaposleni izpostavili, da jim dolocene aplikacije
niso bile dobro razlozene ali da ne vedo, kje naj poiscejo pomoc. Zato predlagamo,
da se ob vsakem novem orodju pripravi uporabniski priro¢nik, organizira kratka
delavnica in dolo¢i kontaktna oseba za pomoc¢. To bi okrepilo zaupanje v digitalna

orodja in zmanjsalo stres, povezan z njihovim uvajanjem.
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Na organizacijski ravni predlagamo, da se v okviru digitalne strategije dolo¢i tudi
natancen protokol za uvajanje novih orodij. Vsaka nova reSitev naj bo najprej
testirana na pilotni skupini, nato ovrednotena, Sele nato uvedena v celotni
organizaciji. Tak postopek omogoca pravocasno odpravo morebitnih napak in
prilagoditve, kar poveca verjetnost uspesne uvedbe. Prav tako predlagamo, da se
uporabnike vklju¢i ze v fazi izbire orodij, saj bodo njihove povratne informacije

pomagale pri odlocitvah, ki upostevajo dejanske potrebe in delovne navade.

Nazadnje, ¢eprav DP pogosto povezujemo z velikimi sistemskimi spremembami, ne
smemo spregledati pomena drobnih tehni¢nih izboljsav. Kot kazejo tudi izkusnje v
literaturi (Tang et al., 2025), lahko vcasih ze manjse poenostavitve postopkov, boljsa
dostopnost dokumentacije ali optimizacija obstojecega sistema prinesejo ve¢ koristi
kot uvajanje novih kompleksnih platform. Predlagamo, da se v okviru digitalne ekipe
vzpostavi tudi vloga za »mikro-optimizacije«, kjer bi zaposleni lahko predlagali

manjse, a ucinkovite spremembe v orodjih ali postopkih.

Z vsemi temi ukrepi lahko RRA LUR postavi trdnejse tehni¢ne in organizacijske
temelje za digitalno preobrazbo, ki ne bo le na papirju, temve¢ jo bo mogoce obcutiti
pti vsakodnevnem delu in uporabniski izkusnji vseh zaposlenih (Chen et al., 2024;
Tang et al., 2025).

5 Diskusija
5.1 Povezava med raziskovalnimi vprasanji in empiri¢nimi ugotovitvami

V tej fazi raziskave smo si zastavili glavno nalogo — analizirati, kako se empiricne
ugotovitve, pridobljene z anketo med zaposlenimi v RRA LUR, povezujejo z
raziskovalnimi vprasanji in podcilji, ki smo jih opredelili v zacetnih fazah
raziskovalnega nacrta. Diskusija tako ne ponavlja rezultatov, temvec jih umesca v
$irsi okvir razumevanja, preverja njihovo skladnost s pricakovanji in analizira, kaj iz

njih dejansko lahko razberemo o stanju digitalne preobrazbe (DP) v organizaciji.

Raziskovalno vprasanje, ki se osredotoc¢a na razumevanje in dojemanje DP, se je v
empiricnem delu izkazalo za razmeroma pozitivno obravnavano. Zaposleni so
vecinoma ocenili, da dobro razumejo koncept DP in da ta nanje vpliva pozitivno.

Vendar pa so ravno pri istem sklopu zaznani prvi signali notranje razslojenosti.
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Ceprav je splo$no mnenje pozitivno, stevilni zaposleni hkrati izrazajo potrebo po
dodatnem usposabljanju. Ta protislovje, visoka samozavest ob socasnem izrazanju
nezadostne podpore, kaze na mozno razhajanje med zaznanim in dejanskim
znanjem, kar odpira prostor za nadaljnje raziskovanje digitalne zrelosti (Chen et al.,
2024).

Pri raziskovalnem vprasanju, ki obravnava prisotnost DP v strateskih dokumentih
in procesih odlocanja, se rezultati gibljejo v sivem obmocju. Na eni strani so nekateri
zaposleni izrazili prepri¢anje, da digitalna strategija obstaja, na drugi pa je bila
pogosta tudi ocena, da smeri niso jasno opredeljene. To potrjuje, da je strateska
komponenta DP $e v nastajanju. V literaturi se taksno stanje pogosto obravnava kot
znacilno za organizacije, ki se nahajajo med zacetno in srednjo fazo digitalne zrelosti
(Zhang et al., 2025).

Vprasanje, s katerim se merita podpora vodstva in vloga organizacijske kulture, se
kaze kot eno bolj polariziranih. Del zaposlenih zaznava podporo vodstva in
spodbudno kulturo, drugi pa opozarjajo na pomanjkanje jasne komunikacije,
nejasno razporeditev odgovornosti in omejene moznosti za vkljucevanje v
spremembe. Taksna razprsenost je v literaturi pogosto oznacena kot znak prehoda
— torej trenutek, ko organizacija Se ni povsem usklajena glede pomena in ciljev DP,

a ze kaze potenciale za notranje spremembe (Buonocore et al., 2024).

Raziskovalno vprasanje, ki se dotika vpliva zunanjih dejavnikov na digitalno
preobrazbo, se je pokazalo kot tezko neposredno mertljivo. Ker vprasalnik ni
vseboval obseznih trditev na to temo, smo se opirali predvsem na odprte odgovore,
kjer so posamezniki nakazali, da bi ve¢je usklajevanje z drugimi institucijami in boljsi
dostop do podpore lahko olajsala uvajanje sprememb. To sovpada z raziskavami, ki
poudarjajo pomen ckosistemskega pristopa k DP, predvsem v javnih strukturah
(Fraccastoro et al., 2025).

Vprasanje, ki vkljucuje zbiranje predlogov in opazanj zaposlenih, se je izkazalo za
izjemno dragoceno. Prostovoljni odgovori so razkrili realne skrbi, predloge in
konstruktivno naravnanost zaposlenih. Klju¢ne teme so bile potreba po jasnejsih
navodilih, ve¢ usposabljanj, dostopnejsi tehnicni viri in vecje vkljuc¢evanje zaposlenih
v oblikovanje digitalnih resitev. Vse to kaze, da organizacija premore notranje vire —
ne le v obliki tehnologij, temve¢ tudi v obliki ljudi — ki bi lahko bili nosilci pozitivnih

sprememb, ce se ustrezno podprejo in vkljucijo.
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Diskusija kaze, da so se z raziskovalnimi vprasanji smiselno obravnavale kljucne
tocke razumevanja, izvajanja in dozivljanja DP v RRA LUR. Ugotovitve niso
enoznacéne, kar je pricakovano in zazeleno — realne organizacijske preobrazbe so
namre¢ redko linearne ali enoplastne. S tem, ko povezemo posamezne odgovore s
$irSimi  vprasanji, ustvatjamo most med empiri¢nim vpogledom in strateskim

razmislekom, ki bo osnova za nadaljnje usmeritve organizacije.
5.2 Primerjava s pricakovanji in s teoretskim okvirom

Ko smo zaceli raziskovalni proces, smo izhajali iz znanstvene literature, ki opisuje
pogoje, znacilnosti in uspesne prakse digitalne preobrazbe v razlicnih organizacijskih
okoljih. Na podlagi teh spoznanj smo oblikovali tudi doloc¢ena pricakovanja glede
stanja DP v RRA LUR. Klju¢no vprasanje, ki smo si ga zastavili v tej fazi diskusije,
je bilo: v kolikéni meri se nase zacetne domneve ujemajo z dejanskimi zaznavami

zaposlenih in kako empiri¢ni podatki sovpadajo s teoretskimi modeli?

Prvo pricakovanje se je nanasalo na prisotnost formalne digitalne strategije. V
literaturi (npr. N’Dri & Su, 2024; Zhang et al., 2025) se jasno poudarja, da je jasna in
strukturirana strategija eden glavnih pogojev za uspesno digitalno preobrazbo.
Predvidevali smo, da bodo zaposleni v RRA LUR seznanjeni z digitalno strategijo
organizacije in da jo bodo dojemali kot vodilo sprememb. Vendar rezultati ankete
razkrivajo precejsnjo razprsenost mnenj. Nekateri strategijo prepoznavajo, drugi pa
niso prepricani o njenem obstoju ali pomenu. To odstopanje od pricakovanj kaze na
pomanjkanje enotne in razumljive komunikacije znotraj organizacije, kar potrjuje
tudi ugotovitve iz raziskav o prenosu strategij v vsakodnevno prakso (Holzmann &
Gregori, 2022).

Naslednje pricakovanje je bilo, da bo visja stopnja digitalne pismenosti povezana z
vecjo izpostavljenostjo usposabljanjem. Vendar smo naleteli na nepricakovan
paradoks: mnogi zaposleni izrazajo visoko samozavest pri uporabi digitalnih orodij,
hkrati pa opozarjajo na pomanjkanje ustreznih usposabljanj. To kaze na razkorak
med zaznano in realno kompetentnostjo ter odpira prostor za razmislek o vlogi
neformalnega ucenja in osebne prilagodljivosti. V tem pogledu nasi podatki ne
potrtjujejo domneve o linearnem razmerju med izobrazevanjem in kompetentnostjo,

kar sovpada z opozorili iz literature (Tang et al., 2025).
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Tretje pricakovanje je bilo povezano z zaznavo podpore vodstva. Pricakovali smo
enotno dojemanje podpore kot pomembnega dejavnika za uspesno uvedbo DP, saj

stevilne raziskave poudarjajo vpliv vodstvenega angazmaja (Buonocore et al., 2024).

Toda tudi tukaj je bila zaznana delitev — medtem ko nekateri zaposleni vidijo vodstvo
kot klju¢no gonilo sprememb, drugi izrazajo dvome o doslednosti komunikacije in
jasnosti prioritet. Ta razlika potrjuje ugotovitve iz Studij o organizacijskem zaupanju,
ki kazejo, da formalna izjava o podpoti $e ne pomeni nujno, da jo zaposleni tudi
dejansko obcutijo (Kotiranta et al., 2024).

Zanimivo je bilo tudi pricakovanje glede vloge odprtih vprasanj. Predvidevali smo,
da bodo sluzila kot dopolnilo k strukturiranemu delu ankete. Vendar so se ta
vprasanja izkazala za klju¢ni vir uvida, saj so zaposleni v njih izrazali globlje skrbi,
frustracije, zelje in predloge, ki jih strukturirana vprasanja ne bi mogla ujeti. S tem se
potrjuje pomen kvalitativnih metod kot nepogresljivega dopolnila kvantitativnim
pristopom, kar je posebej poudarjeno v studijah o DP v javnem sektorju (Chen et
al., 2024).

Skratka, lahko ugotovimo, da se zaCetna pricakovanja le deloma potrjujejo.
Ugotovitve podpirajo kljucne teoreticne koncepte, a hkrati razkrivajo kompleksna
protislovja in odklone, ki kazejo na realnost institucionalnih preobrazb. Prav v tech
odklonih se skriva raziskovalna vrednost — ker nas silijo, da presezemo zgolj
pottjevanje znanega in se poglobimo v razumevanje posebnosti konkretnega okolja,
kot je RRA LUR. Nasa raziskava s tem ne le potrjuje obstoje¢e modele, temvec¢ jih
tudi preizkusa — in s tem prispeva k bolj celostnemu razumevanju digitalne

preobrazbe v hibridnih organizacijskih strukturah.
5.3 Notranja protislovja in paradoksi v odgovorih

Ena izmed najbolj zanimivih plasti naSe raziskave je bilo razkritje notranjih
protislovij v odgovorih zaposlenih. Ta protislovja ne kazejo na neuspeh preobrazbe,
temvec na njeno kompleksnost, na razhajanja med zaznavami, obc¢utki in dejanskim

stanjem, ki so pogosto znacilna za organizacije v prehodu.
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Najizrazitejse protislovie smo zaznali pri samozavesti in usposobljenosti. Vecina
zaposlenih izraza visoko samozavest pri uporabi digitalnih orodij, hkrati pa navajajo
pomanjkanje strukturiranih usposabljanj in podpore. Ta razkorak med subjektivnim
obcutkom in objektivno pripravljenostjo kaze na t. i. ucinek pozitivne distorzije, ko
samozavest ne temelji nujno na preverjenem znanju. Zaznali smo torej protislovje
med prepricanjem o zmoznostih in dejanskim dostopom do podpornih
mehanizmov (Chen et al., 2024).

Drugo protislovje se nanasa na stratesko zaznavanje DP. Zaposleni pogosto izrazajo
zaupanje, da se organizacija giblje v pravo smer, obenem pa opozarjajo na
pomanjkanje jasnih strateskih dokumentov ali odgovornih struktur. To kaze, da
lahko pozitiven obcutek o spremembah obstaja tudi brez formalnega okvira.
Najverjetneje zaradi neformalnih voditeljskih vlog ali kulturnih dejavnikov
(Buonocore et al., 2024).

Tretji paradoks se pojavlja med visoko motivacijo in izrazenimi obcutki
preobremenjenosti ali negotovosti. Medtem ko zaposleni pogosto omenjajo
radovednost, zavzetost in pripravljenost na spremembe, v istem hipu izrazajo tudi
stres, pomanjkanje casa ali nejasnost glede nadaljnjih korakov. V skladu z
ugotovitvami Tang et al. (2025) to kaze na soobstoj visoke angaziranosti in ¢ustvene

obremenitve, kar je znacilno za intenzivne preobrazbene procese.

Cetrto protislovje se nanasa na zaznavanje podpore s strani vodstva. Medtem ko
nekateri zaposleni izpostavljajo pozitivne premike, drugi cutijo pomanjkanje
prisotnosti, jasnosti ali podpore. Mozno je, da te razlike izhajajo iz razli¢nih izkusenj
po oddelkih ali iz neenakomerne razporeditve informacijskih tokov — kar je pogosto
v bolj decentraliziranih strukturah (Liao et al., 2024).

Ta notranja protislovja raziskave ne slabijo, temve¢ jo bogatijo. So dragocen vir
razumevanja organizacijske dinamike v obdobju sprememb. Ne gre jih izravnati,
temvec¢ jih je treba prepoznati kot kazalnike razvoja in orientacijske tocke za
nadaljnje strateSke razmisleke. Prav v teh napetostih — med zavzetostjo in
negotovostjo, med zaznano podporo in pomanjkanjem strukture — se oblikujejo

priloznosti za ucenje, rast in usmerjanje digitalne preobrazbe v RRA LUR.
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5.4 Organizacijska kultura in njena (ne)vidna mo¢

Ko razmisljamo o digitalni preobrazbi (DP) v organizacijah, pogosto najprej
pomislimo na tehnologijo, orodja ali usposabljanja. Vendar pa je med vsemi
razseznostmi, ki vplivajo na uspeh preobrazbe, prav organizacijska kultura tista, ki je
najveckrat spregledana — in hkrati najvplivnejsa. Nasa raziskava v.RRA LUR je
pokazala, da ima kultura izjemno vlogo, ¢eprav se njen vpliv pogosto izraza

posredno, skozi obcutke, odzive in vedenja zaposlenih.

V anketi so zaposleni veckrat poudarili odprtost za spremembe, pripravljenost na
sodelovanje in pozitiven odnos do digitalnih orodij. Ti elementi kazejo na obstoj
kulture, ki je vsaj v osnovi ugodna za uvajanje novosti. Odgovori, kot so »motiviran,
»radoveden« ali »pripravljen sodelovati«, se pojavljajo veckrat in kazejo, da DP ni
sprejeta z odporom, temvec prej s pricakovanjem in zanimanjem. To je v skladu z
ugotovitvami iz raziskav, ki poudarjajo, da je zacetna naravnanost zaposlenih

bistvena pri kasnejsem uspehu uvedbe sprememb (Buonocore et al., 2024).

A hkrati smo opazili tudi manj vidne, a vplivne elemente kulture, ki kazejo na
zadrzke. Med prostimi odgovori smo zaznali izjave o »nejasnosti odgovornostic,
»pomanjkanju informacij« in »ob¢utku preobremenjenosti«. Gre za znake, da znotraj
kulture organizacije morda obstaja dvom o tem, kako dobro so spremembe
nacrtovane, kdo jih vodi in kaksna je njihova dolgoro¢na vizija. To nas opozatja, da
je kultura v RRA LUR sestavljena iz dveh plasti: vidne pripravljenosti in nevidne
negotovosti. Taksna dvojnica je znacilna za organizacije, ki so v prehodu — torej, ki
se ne upirajo spremembam, a hkrati Se niso zgradile notranje stabilnosti, ki bi

spremembe tudi dolgoroc¢no podpzla (Liao et al., 2024).

Pomemben kulturni dejavnik, ki se pojavi v odgovorih, je obc¢utek vklju¢enosti.
Zaposleni so veckrat izpostavili zeljo po tem, da bi bili bolj slisani, da bi njihove ideje
bile upostevane in da bi bile spremembe usklajene z realnimi potrebami na terenu.
Taksna potreba po udelezbi je kulturni signal — kaze na to, da v organizaciji obstaja
nagnjenost k sodelovanju, vendar mehanizmi za to $e niso vzpostavljeni. V literaturi
se podobne situacije pogosto opisujejo kot »potencialno participativna kulturag, ko
obstaja pripravljenost, a Se ne tudi struktura za dejansko sodelovanje (Kotiranta et
al., 2024).
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Kultura zaupanja je $e en neizreten, a izjemno pomemben dejavnik. Ceprav
neposrednih vprasanj o zaupanju ni bilo, je mogoce iz odzivov sklepati, da zaposleni
$e niso povsem prepri¢ani v dolgoro¢no zavezanost vodstva k digitalni strategiji.
Neobstoj jasnih informacij, redko omenjanje formalne strategije in pomanjkanje
imenovanih odgovornih oseb kazejo na to, da je treba kulturo zaupanja $e utrditi —
ne zato, ker bi bila slabotna, temvec ker Se ni sistematicno negovana. Brez zaupanja
ni uspesne preobrazbe, kar poudarjajo tudi raziskave iz MSP in javnih agencij (Zhou
et al., 2025).

Nenazadnje je treba omeniti tudi prisotnost t. 1. »tihe kulture prilagajanjac, ki se izraza
v tem, da zaposleni pogosto sprejemajo nova orodja, a brez navdusenja ali aktivnega
soustvarjanja. Taksna kultura je lahko varna, a ni razvojna. V dolgorocnem smislu je
bolje graditi na kulturi, kjer so zaposleni nosilci sprememb, ne zgolj njihovi
prejemniki. To pomeni preiti od pasivnega »sodelovanja, kadar je nujno« k
aktivnemu »sooblikovanju resitev, kar je cilj vecine uspesnih pobud za DP v javnih
institucijah (Shang et al., 2024).

Na podlagi vseh teh ugotovitev lahko sklenemo, da ima organizacijska kultura v RRA
LUR velik potencial za podporo DP — vendar le, ¢e jo vodstvo prepozna, neguje in
vkljuci v stratesko razmisljanje. Brez naslova na dokumentu in brez jasnih pravil igre
tudi najbolj naklonjeni zaposleni ne bodo znali ali zmogli uresniciti vsega, kar bi

lahko prispevali k digitalni prihodnosti organizacije.
5.5 Prispevek raziskave in refleksija

Z izvedbo te raziskave smo zeleli pridobiti poglobljen vpogled v zaznave, izkusnje
in razumevanje digitalne preobrazbe med zaposlenimi v javni instituciji — Regionalni
razvojni agenciji Ljubljanske urbane regije (RRA LUR). Gre za specifi¢cno okolje, ki
ga zaznamujeta hibridna institucionalna logika ter kompleksna povezava med
javnimi pricakovanji, evropskimi razvojnimi smernicami in lastnimi organizacijskimi
zmogljivostmi. V tem kontekstu je bil na$ prispevek vecplasten: poleg osnovne
empiricne slike smo Zeleli odpreti prostor za razmislek o vlogi posameznika v
procesu preobrazbe in o tem, kako lahko prav glas zaposlenih usmerja strateske
odlocitve.
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Eden izmed pomembnejsih prispevkov raziskave je osvetlitev notranje
organizacijske dinamike, ki je sicer pogosto prezrta pri uvajanju digitalnih sprememb.
Ceprav digitalna orodja in resitve pogosto izvirajo iz zunanjih politik ali tehnologkih
trendov, se o njihovi uspesnosti v veliki meri odloca znotraj same organizacije — v
dojemanju, pripravljenosti in vedenjskih odzivih zaposlenih. Nase ugotovitve
pottjujejo, da je v RRA LUR zaznana visoka stopnja motivacije, vendar ta ni vedno
podprta z ustreznimi sistemskimi ukrepi, kot so usposabljanje, jasna strategija in

strukture odgovornosti (Buonocore et al., 2024).

Poseben poudatek smo dali tudi kvalitativnemu delu ankete — odprtim vprasanjem,
ki so ponudila dragocen vir razmislekov, skrbi in konstruktivnih predlogov. Ti odzivi
so presegli nasa pricakovanja glede globine in iskrenosti, kar pottjuje, da je znotraj
organizacije ze oblikovana kultura angaziranosti, ki ¢aka na formalno priznanje in
strukturirano vkljucevanje v procese odloc¢anja (Kotiranta et al., 2024). Ravno v tem
segmentu vidimo enega izmed pomembnejsih prispevkov nase raziskave: pokazali
smo, da je participativni pristop k DP izvedljiv tudi v javni instituciji, ¢eprav v
literaturi pogosto prevladuje predstava, da je ta sektor rigidnejsi in manj odziven
(Zhou et al., 2025).

Hkrati pa raziskava ni bila le zbir podatkov, temvec¢ tudi proces ucenja za nas kot
raziskovalce. Ugotovili smo, kako zahtevno je zajeti celostno podobo organizacije le
s pomocjo enega raziskovalnega instrumenta in kako pomembno je, da smo pozorni
na tihi glas zaposlenih — tudi, ko se izraza skozi protislovja, dvome ali zadrzke. V teh

niansah se namre¢ skriva najve¢ podatkov o organizacijski realnosti, ki jih

standardizirani obrazci pogosto ne zajamejo (Chen et al., 2024).

Reflektivno gledano je ta raziskava tudi potrditev vrednosti lokalnih, usmerjenih
studij. Ceprav pogosto ne dosegajo velikega vzorca ali popolne statistiéne
veljavnosti, omogocajo vpogled v mikrorealnost, kjer se digitalna preobrazba
dejansko dogaja. V primerjavi z vecjimi $tudijami na ravni drzav ali industrij je takSen
pristop bolj oseben, bolj prilagojen kontekstu in pogosto bolj uporaben za
oblikovanje konkretnih priporocil. Z nase perspektive je ravno takSen model
raziskovanja — poglobljen, kontekstualiziran in vkljuujo¢ — najprimernejsi za
razumevanje preobrazb, ki se odvijajo znotraj javnih institucij (Shang et al., 2024;
Liao et al., 2024).
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Za zakljucek lahko recemo, da ta raziskava ni prinesla dokonénih odgovorov, temvec
predvsem postavila okvir za nadaljnje raziskovanje, notranjo refleksijo in stratesko
delovanje. Njena vrednost ni zgolj v ugotovitvah, temvec v procesu — v dialogu med
zaposlenimi, raziskovalci in institucijo. In ravno ta dialog je po nasem mnenju

najdragocenejsi prispevek, ki ga lahko ponudi raziskava o digitalni preobrazbi.
6 Zakljucek

Raziskava, ki smo jo izvedli v okviru RRA LUR, je ponudila dragocen vpogled v
zaznavanje, razumevanje in custveni odziv zaposlenih na procese digitalne
preobrazbe znotraj javne organizacije. Ceprav gre za omejen vzorec, so rezultati
razkrili jasno pripravljenost na spremembe, hkrati pa tudi Stevilne sistemske vrzeli,
ki jih bo treba obravnavati, ¢e zZeli organizacija DP ne le izvajati, temvec jo tudi

ponotranjiti.

Zaznali smo, da zaposleni prepoznavajo pomen digitalne preobrazbe in se ve¢inoma
pocutijo samozavestni pri uporabi digitalnih orodij. Vendar ta samozavest pogosto
ni podprta s sistematicnim usposabljanjem ali jasnimi informacijami, kar ustvarja
razkorak med obc¢utkom obvladovanja in realnimi pogoji za uspesno uporabo
tehnologije pri vsakodnevnem delu. Ta razlika ne pomeni neuspeha, temve¢ izziv.
Organizacija ze ima pozitiven odnos do sprememb, zdaj pa potrebuje $e strukturo,

ki bo to drzo lahko tudi dolgoro¢no podptla.

Poleg tega so odgovorti jasno pokazali, da Stevilni zaposleni niso prepric¢ani o tem,
ali obstaja formalna digitalna strategija, kdo je zanjo odgovoren in kako naj bi
potekalo njeno izvajanje. Taks$na nejasnost lahko vodi v obcutke negotovosti, vendar
je hkrati tudi priloznost — priloznost za jasnejSo komunikacijo, vkljucevanje
zaposlenih in vzpostavitev mehanizmov, ki bodo DP osmislili in umestili v

vsakodnevno delovanje.

V anketi so izstopali tudi Stevilni predlogi za izboljsave, ki kazejo, da zaposleni niso
le pasivni opazovalci sprememb, temvec aktivni sogovorniki, pripravljeni prispevati
k uc¢inkovitejsemu in bolj vkljucujocemu procesu preobrazbe. Njihova angaziranost,
kljub obc¢asni preobremenjenosti in pomanjkanju informacij, kaze, da je v RRA LUR

prisoten mocan notranji potencial, ki ga je vredno razvijati.
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Kar se nam zdi najpomembnejse, je ugotovitev, da digitalna preobrazba v tej
organizaciji ze poteka, vendar ne kot enovit projekt z jasnim zacetkom in koncem,
temve¢ kot proces, ki se dogaja skozi vsakodnevno prakso, prilagajanje,
eksperimentiranje in refleksijo. Gre za preplet formalnih in neformalnih praks,
strateskih odlocitev in ¢loveskih odzivov, ki skupaj sestavljajo kompleksno, a

obetavno sliko prihodnjega razvoja.

Na podlagi teh spoznanj se odpira prostor za nadaljnje raziskovanje, predvsem v
smeri oblikovanja podpornih mehanizmov, strateske utrditve digitalne preobrazbe
in razvoja organizacijske kulture, ki bo omogocila, da se digitalna preobrazba v RRA
LUR ne bo koncala z nekaj projekti, temvec se bo preoblikovala v trajno usmeritev

delovanja.
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Veris d.o.o. — Podjetje za
prevajanje in jezikovne storitve

Podjetje Veris d.o.o. je bilo ustanovljeno leta 1992. Nase glavne dejavnosti
vkljucujejo prevajanje, simultano in konsekutivno tolmacenje, jezikovne tecaje
ter usposabljanje prevajalcev. Podjetje zaposluje 10 sodelavcev in tesno sodeluje
z mrezo zunanjih prevajalcev (priblizno 150 posameznikov), uciteljev tujih jezikov

in naravnih govorcev tujih jezikov.

V podjetju dajemo prednost kakovosti nasih storitev, uvajamo inovativne prakse,
zagotavljamo, da so nasi prevajalci in ucitelji med najbolj$imi na trgu, ter
nudimo najvi§jo kakovost prevajalskih in jezikovnih storitev. Nudimo pisne
prevode, sodno overjene prevode, lokalizacijo programske opreme in spletnih
strani, konsekutivho in simultano tolmacenje, ter storitev lektoriranja in
jezikovnega pregleda.

Pomoc¢ podjetjem pri premagovanju jezikovnih ovir

Nasi cilji so pomagati podjetjem in posameznikom pri premagovanju jezikovnih ovir
z uporabo sodobnih tehnoloskih metod prevajanja in tolmacenja, podpirati
ucenje jezikov kot dejavnost, ki siti obzorja (skozi potovanja, poslovno sodelovanje
s tujimi podjetji in odkrivanje novih kultur ter narodov), ter spostovati osnovne
vrednote civilne druzbe — dostojanstvo, verodostojnost, etiko, sodelovanje in
solidarnost.



Mednarodna prisotnost

Zagotavljamo najvisjo kakovost prevodov, tolmacenja, lektoriranja in jezikovnega
pregleda za drZavne institucije, ministrstva, evropske institucije ter

multinacionalke v Evropi in Severni Ameriki.
Jeziki in strokovna podrocja

Specializirani smo za prevajanje iz vseh uradnih evropskih jezikov, zlasti v jezikovnih
kombinacijah iz tujih jezikov v sloven$c¢ino in druge vzhodnoevropske jezike.
Nasi prevodi poktivajo sirok spekter strokovnih podrocij, kot so:

— medicina in farmacija;

—  patvo;

— tehnika;

— informacijska tehnologija;

— marketing;

— finance;

—  turizem;

— prevodi za izobrazevalne in akademske ustanove;

—  kmetijstvo.

Pri delu uporabljamo napredna racunalni§ko podprta prevajalska orodja (CAT

tools), ki zmanjsujejo moznost napak in povecujejo doslednost.
Odzivnost in prilagodljivost

Zagotavljamo hiter odziv na povpraSevanja ter pravocasno dostavo prevodov.

Sprejemamo dokumente v vseh formatih: doc, docx, rtf, html, ppt, pdf, indd, tiff,
pg .-

Zagotavljanje kakovosti

Nas$ prevajalski proces zagotavlja visoko kakovost in natan¢nost, saj vkljucuje
ve¢ kljucnih korakov. Delo dodelimo prevajalcem, specializiranim za
posamezna strokovna podrocja, ki poznajo ustrezno terminologijo. Na primer,

prevajalec za medicinska besedila ne bo prevajal tehni¢ne dokumentacije.



Vsak prevod pregleda lektor ali revizor, ki ima enako strokovno znanje kot
prevajalec. Clani ekipe med seboj sodelujejo in se posvetujejo, kar zagotavlja
enotnost sloga, terminologije in kakovosti. Nasi prevajalci redno prejemajo
posebna navodila in povratne informacije naro¢nikov. Na podlagi teh
informacij nasi projektni vodje ali glavni prevajalci posodabljajo delovne smernice

in zagotavljajo stalno izboljSevanje.

Uporaba CAT orodij bistveno prispeva k doslednosti in ucinkovitosti, saj
omogoca hitro preverjanje prejsnjih prevodov in sledenje terminologiji posameznih

narocnikov.
Tehni¢na podpora in svetovanje

Ker se tehnicne zahteve pri prevajanju nenehno povecujejo, nudimo tehni¢no
podporo in svetovalne storitve. Nasa ekipa pomaga pri uporabi CAT orodij in
druge programske opreme, ki je klju¢na za nemoten potek dela in hitro resevanje
tehni¢nih tezav. Po potrebi razvijemo tudi kontrolne sezname kakovosti, ki

zagotavljajo upostevanje vseh korakov v procesu prevajanja.
Nenehno strokovno izpopolnjevanje

Velik poudarek dajemo stalnemu strokovnemu razvoju nasih prevajalcev, tako
znotraj podjetja kot zunaj njega. Organiziramo izobraZevanja in strokovne
seminarje za izbolj$anje znanja, vkljucno s tecaji uporabe CAT orodjij in jezikovnimi

seminarji, namenjenimi posameznim podrocjem stroke in jezikom.



Monografija pomembno prispeva k razvoju
znanstvenega in strokovnega razumevanja
podjetnisSkega ekosistema v Sloveniji. Povezuje
teoretiCne in empiri€ne poglede, ponuja konkretne
ukrepe za izboljSanje podpornega okolja ki temelii
na raziskavah in prakti¢nih primerih ter prispeva k
razvoju strategij za spodbujanje inovativnosti,
podijetniSke kulture in sodelovanja med delezniki v
regiji. Publikacija bo zato dragocen vir za
raziskovalce, strokovnjake, odlo¢evalce in praktike,

@ REPUBLIKA SLOVENIA ki delujejo na podrocjih regionalnega razvoja in
MINISTRSTVO ZA VISOKO SOLSTVO, . .
ZNANOST IN INOVACIJE podjetnistva.
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Monogrdfija je iziemnen doprinos razumevanju in
izboljSanju podjetniske izkusnje v Ljubljanski urbani
regiji. S tehnoloskimi, pravnimi, kadrovskimi in
strateskimi pristopi avtorji ponujajo bogato paleto
orodij, ki jih lahko RRA LUR in lokalna podjetja takoj
uporabijo. Zdruzitev poglobljenih empiricnih
podatkov ter jasnih priporocil ustvarja mo¢no
podlago za nadaljnje raziskave in prakticne
implementacije, ki bodo podprle trajnostno rast,
inovativnost in medsebojno sodelovanje v regiji.

RARM Sofinancira ' Marija Ovsenik
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R Evropska unija

Monografija »lzboljSevanje podjetniske izkusnje s
pomocjo podpornega okolja v Ljubljanski urbani
regiji« navdusuje kot celovit, interdisciplinaren
pregled kljuénih mehanizmoy, ki mladim in
rasto¢im podjetjem nudijo oporo. Pet poglavij
prinasa tako kadrovske, tehnoloske, organizacijske
kot pravne vidike, vsakokrat podprt zempiricnimi
RRA LUR raziskavami in prakti€nimi primeri iz programa
Jo¢ ond ha auplpetcesni PONI LUR ter dejavnosti RRA LUR.

ljubljanske urbane regije
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