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Povzetek Nevladne organizacije na podrocju kulturne in tehniske
dedis¢ine pomembno prispevajo k ohranjanju dediscine, prenosu
znanja in razvoju lokalnih skupnosti, pri Cemer se sooCajo z vse
vedjimi organizacijskimi in druzbenimi izzivi. Namen raziskave je bil
preuciti dejavnike organizacijske odpornosti teh organizacij ter razviti
in empiricno validirati integrirani model organizacijske odpornosti.
Raziskava je temeljila na kombinaciji kvantitativnega anketiranja in
kvalitativnih  polstrukturiranih intervjujev. Ugotovitve kazejo, da

organizacijska odpornost izhaja iz medsebojnega delovanja
organizacijskega  managementa,  organizacijskih  zmogljivosti,
organizacijskega ucenja, razvoja kompetenc, prostovoljstva,

partnerstev in organizacijske ucinkovitosti. Razviti model predstavlja
prispevek k razumevanju upravljanja nevladnih organizacij ter ponuja
uporabno podlago za nacrtovanje njthovega trajnostnega razvoja in
oblikovanje podpornih politik.
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Abstract Non-governmental organizations in the field of cultural and
technical heritage play a key role in preserving heritage and supporting
local communities while facing increasing organizational and societal
challenges. This study examines the factors influencing their
organizational resilience and develops an empirically validated
integrated resilience model. A mixed-methods approach was
employed, combining a quantitative survey with semi-structured
interviews. The findings show that organizational resilience emerges
from the interaction of organizational management, capabilities,
learning, competence development, volunteering, partnerships, and
organizational effectiveness. The proposed model advances the
understanding of non-governmental organization management and
provides a practical framework for strengthening organizational
resilience and supporting sustainable sector development.
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1 Uvod

Nevladne organizacije (NVO) predstavljajo enega kljucnih nosilcev razvoja civilne
druzbe, saj pomembno prispevajo k ustvarjanju socialnega kapitala, spodbujanju
aktivnega drzavljanstva, razvoju prostovoljstva ter izvajanju dejavnosti v javnem
interesu. Njihovo delovanje presega izvajanje posameznih programov, saj zelo
vplivajo na druzbeno kohezijo, vkljucevanje prebivalcev, medgeneracijsko
sodelovanje in trajnostni razvoj lokalnih skupnosti (Salamon & Sokolowski, 2016;
Anheier & Toepler, 2023). Posebej pomembna je njihova vloga na podrocju kulturne
in tehniske dediscine, kjer poleg ohranjanja materialne in nesnovne dediscine
omogocajo prenos znanja med generacijami, krepijo lokalno identiteto ter

povezujejo strokovno in prostovoljsko delovanje.

Sodobno organizacijsko okolje od NVO zahteva vse vedjo prilagodljivost in razvoj
organizacijskih zmogljivosti. Organizacije se soocajo s staranjem clanstva, tezavami
pri vkljuCevanju mlajsih generacij, omejenimi finanénimi in kadrovskimi viri,
naras¢ajocimi administrativnimi zahtevami financerjev, digitalno preobrazbo ter
potrebo po profesionalizaciji upravljanja (Hwang & Powell, 2009; Light, 2004).
Taksne spremembe zahtevajo sistematicen razvoj organizacijskih zmogljivosti,
prilagodljivih nacinov upravljanja ter sposobnosti dolgorocnega organizacijskega

razvoja.

Prav v tem kontekstu postaja organizacijska odpornost eden klju¢nih konceptov
sodobnih organizacijskih raziskav. Organizacijska odpornost pomeni sposobnost
organizacije, da se ucinkovito odziva na spremembe, se iz njih uci, prilagaja svoje
delovanje ter hkrati ohranja temeljno identiteto in poslanstvo (Duchek, 2020;
Lengnick-Hall et al., 2011). Pri NVO odpornost ni pomembna zgolj zaradi odzivanja
na krizne dogodke, temvec zaradi njihove sposobnosti dolgorocnega zagotavljanja
druzbeno pomembnih dejavnosti v spreminjajocem se druzbenem, ekonomskem in
institucionalnem okolju. Organizacijska odpornost zato predstavlja pomemben

pogoj njthove trajnosti, legitimnosti in razvoja.

Poseben pomen ima organizacijska odpornost pri organizacijah, ki delujejo na
podrocju kulturne in tehniske dediS¢ine. Vecina dejavnosti temelji na
prostovoljskem delu, organizacije pa praviloma razpolagajo z omejenimi financnimi

in kadrovskimi viri. Njihova dolgorocna uspesnost zato ni odvisna zgolj od
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materialnih virov. Enako pomembni so sposobnost povezovanja ljudi, ohranjanje
organizacijskega znanja, razvoj partnerstev ter prilagajanje novim druzbenim

okolis¢inam ob hkratnem ohranjanju temeljnega poslanstva.

V  zadnjem desetletju organizacijska odpornost predstavlja eno osrednjih
raziskovalnih podrodij organizacijskih ved. Vecina raziskav se osredotoca na
gospodarske organizacije, javni sektor ali velike neprofitne organizacije, medtem ko
empiricne raziskave manjsith prostovoljskih NVO ostajajo razmeroma redke
(Duchek, 2020; Linnenluecke, 2017). Obstojeca literatura praviloma obravnava
posamezne organizacijske dejavnike, kot so organizacijske zmogljivosti,
organizacijsko ucenje, prostovoljstvo ali partnerstva, bistveno redkeje pa analizira

njihovo medsebojno povezanost pri oblikovanju organizacijske odpornosti.

Vizel je Se izrazitejSa na podrodju kulturne in tehniske dedisc¢ine, kjer primanjkuje
empiricnth  raziskav, ki bi celovito pojasnjevale medsebojno delovanje
organizacijskega managementa, organizacijskih zmogljivosti, organizacijskega
ucenja, razvoja kompetenc, prostovoljstva, partnerstev in organizacijske

ucinkovitosti pri oblikovanju organizacijske odpornosti.

Raziskava izhaja iz raziskovalne teze, da organizacijske odpornostt NVO na
podrodju kulturne in tehniske dediscine ni mogoce zadovoljivo pojasniti z analizo
posameznih organizacijskih dejavnikov. Organizacijska odpornost nastaja kot
rezultat medsebojno povezanih organizacijskih procesov, ki vkljucujejo
organizacijski management, organizacijske zmogljivosti, organizacijsko ucenje,
razvoj kompetenc, prostovoljstvo, partnerstva in organizacijsko ucinkovitost.
Preucevanje njthovih medsebojnih odnosov omogoca celovitejse razumevanje
dolgorocne uspesnosti organizacij ter predstavlja izhodiS¢e za razvoj empiricno

validiranega integriranega modela organizacijske odpornosti.

Namen raziskave je bil razviti in empiri¢no validirati integrirani model organizacijske
odpornosti NVO na podro¢ju kulturne in tehniske dediscine z uporabo kvalitativne
in kvantitativne raziskovalne metodologije. Integracija taksnih podatkov omogoca
celovitejse razumevanje organizacijskih procesov, ki oblikujejo organizacijsko

odpornost, ter razvoj empiricno podprtega raziskovalnega modela.
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Raziskava prispeva k razvoju teorije upravljanja NVO na vec ravneh. Njen osrednji
znanstveni prispevek predstavlja razvoj in empiricna validacija integriranega modela
organizacijske odpornosti nevladnih organizacij na podroc¢ju kulturne in tehniske
dediscine. Razvit model ne predstavlja zgolj sinteze obstojecih teoreti¢nih spoznanj,
temvec je rezultat integracije kvantitativnih in kvalitativnih empiri¢nih ugotovitev, ki

pojasnjujejo medsebojne povezave med kljuénimi organizacijskimi procesi.
2 Teoreti¢na izhodisca
2.1 Organizacijska odpornost NVO

Organizacijska odpornost (organizational resilience) predstavlja eno osrednjih
raziskovalnih podrocij sodobnih otrganizacijskih ved, saj pojasnjuje, kako
organizacije ohranjajo uspesno delovanje v razmerah negotovosti, sprememb in
nepredvidljivih dogodkov. Koncept se je sprva razvijal na podrodju kriznega
managementa, upravljanja tveganj in organizacijskega prezivetja, danes pa ga
literatura vse pogosteje obravnava kot razvojno sposobnost organizacije, ki presega

zgolj odzivanje na krizne razmere (Lengnick-Hall et al., 2011; Linnenluecke, 2017).

Zgodnejse raziskave so odpornost razumele kot sposobnost organizacije, da po
motnji ali kriznem dogodku ponovno vzpostavi stabilno delovanje oziroma se ¢im
hitreje vrne v stanje pred nastankom motnje. Taksno razumevanje izhaja iz
inzenirskega in sistemskega pristopa, kjer je bila odpornost povezana z robustnostjo
organizacijskih struktur, kontinuiteto delovanja in sposobnostjo obvladovanja
tveganj (Linnenluecke, 2017). Razvoj organizacijskih teorij pa je pokazal, da
sodobnega organizacijskega okolja ni ve¢ mogoce razumeti zgolj skozi prizmo
posameznih kriznih dogodkov. Organizacije delujejo v razmerah stalnih
tehnoloskih, druzbenih, ekonomskih in institucionalnih sprememb, zato postaja
sposobnost dolgoro¢nega prilagajanja pomembnejsa od zgolj uspesnega odzivanja

na posamezne motnje.

Sodobni  pristopi organizacijsko odpornost opredeljujejo kot dinamicno
organizacijsko zmogljivost, ki organizaciji omogoca zaznavanje sprememb, ucenje iz
izkusenj, prilagajanje organizacijskih procesov ter razvoj novih sposobnosti za
dolgorocno delovanje (Duchek, 2020). Taksno razumevanje predstavlja pomemben

konceptualni premik. Odpornost ni ve¢ obravnavana kot staticna organizacijska
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lastnost, temve¢ kot razvojni proces, ki vklju¢uje sposobnost predvidevanja
sprememb (anticipation), ucinkovitega odzivanja (coping) in organizacijskega
prilagajanja (adaptation) (Duchek, 2020). Organizacije zato odpornost gradijo
postopno — skozi vsakodnevno upravljanje, organizacijsko ucenje, razvoj

kompetenc, sodelovanje ter nenehno izboljsevanje organizacijskih procesov.

Lengnick-Hall et al. (2011) poudarjajo, da razvoj odpornosti temelji na treh
medsebojno  povezanih skupinah organizacijskih zmogljivosti:  kognitivnih,
vedenjskih in kontekstualnih. Kognitivhe zmogljivosti omogocajo pravocasno
zaznavanje sprememb in razumevanje njihovega pomena, vedenjske omogocajo
prilagajanje organizacijskih procesov, kontekstualne pa ustvarjajo organizacijsko
okolje, ki spodbuja sodelovanje, ucenje in inovativnost. Odpornost tako ni rezultat
posamezne aktivnosti ali organizacijskega vira, temvec¢ njihovega usklajenega

delovanja.

Ceprav je bila vecina raziskav opravljenih na podrodju gospodarskih organizacij, se
v zadnjih letih vse ve¢ pozornosti namenja tudi nevladnemu sektorju. Organizacijsko
okolje NVO se namrec¢ zelo razlikuje od profitnega sektorja. Organizacije praviloma
delujejo z omejenimi financnimi in kadrovskimi viri, pomemben del dejavnosti
1zvajajo prostovoljci, njthova uspesnost pa je tesno povezana z uresnicevanjem
poslanstva, druzbenim ucinkom, legitimnostjo v lokalnem okolju ter sposobnostjo
povezovanja razli¢nih deleznikov (Anheier & Toepler, 2023; Salamon & Sokolowski,
2016).

Zaradi teh posebnosti odpornosti NVO ni mogoce pojasnjevati zgolj s koncepti,
razvitimi za gospodarske organizacije. Kljucno vlogo imajo organizacijska kultura,
prostovoljstvo, medgeneracijski prenos znanja, kakovost partnerstev, lokalna
vpetost ter sposobnost mobilizacije skupnosti. Dolgoroc¢na uspesnost zato ni
odvisna od financne stabilnosti organizacije, temve¢ od mnjene sposobnosti
povezovanja ljudi, znanja, odnosov in organizacijskih procesov v trajnostno

razvojno celoto.

To je posebej znacilno za NVO na podrodju kulturne in tehniske dedis¢ine. Njihovo
delovanje temelji na ohranjanju zgodovinskega znanja, prostovoljskem delu, lokalni
identiteti ter medgeneracijskem prenosu izkusenj. Odpornost v taksnem okolju

pomeni sposobnost organizacije, da ob uvajanju novih organizacijskih praks,
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digitalnih resitev, novih oblik sodelovanja ali sprememb financiranja ohranja svoje

temeljno poslanstvo, organizacijsko identiteto in druzbeno vlogo.

Pregled literature kaze, da razlicni avtorji poudarjajo razlicne dejavnike razvoja
organizacijske odpornosti. Light (2004) izpostavlja pomen organizacijskih
zmogljivosti, Argyris in Schon (1996) organizacijsko ucenje, Brown (2005) kakovost
upravljanja, Brudney in Meijs (2014) prostovoljstvo, Bryson et al. (2015) partnerstva,
Herman in Renz (2008) pa organizacijsko ucinkovitost. Vecina raziskav navedene
dejavnike obravnava loceno, bistveno redkeje pa pojasnjuje njithovo medsebojno

povezanost pri oblikovanju organizacijske odpornosti NVO.

Na tej podlagi pricujoca raziskava organizacijsko odpornost obravnava kot
integrativni  razvojni  konstrukt, ki nastaja skozi medsebojno delovanje
organizacijskega managementa, organizacijskih zmogljivosti, organizacijskega
ucenja, trazvoja kompetenc, prostovoljstva, partnerstev in organizacijske
ucinkovitosti. Taksno razumevanje predstavlja teoreticno izhodisce raziskave ter
osnovo za razvoj in empiricno validacijo integriranega modela organizacijske

odpornosti.
2.2 Organizacijske zmogljivosti kot temelj organizacijske odpornosti

Organizacijske zmogljivosti (organizational capacity) predstavljajo eno temeljnih
teoreticnih izhodiS¢ za razumevanje dolgorocnega razvoja NVO. Oznacujejo
sposobnost organizacije, da ucinkovito mobilizira, povezuje in usklajuje cloveske,
financne, materialne, informacijske ter organizacijske vire za uresnievanje svojega
poslanstva (Light, 2004; Sobeck & Agius, 2007). V sodobni literaturi organizacijske
zmogljivosti niso razumljene kot staticna zaloga virov, temvec kot dinamicna
sposobnost organizacije, da vire razvija, prilagaja in uporablja glede na spreminjajoce

se potrebe notranjega in zunanjega okolja.

Light (2004) organizacijske zmogljivosti razume kot dolgorocni razvojni proces, ki
vkljucuje kakovost vodenja, organizacijskih struktur, notranjih procesov in razvoja
cloveskih virov. Podobno Sobeck in Agius (2007) poudarjata, da zmogljivosti
nastajajo skozi medsebojno povezovanje vodstva, organizacijskih sistemov,

kompetenc in odnosov z zunanjimi delezniki. Skupna ugotovitev obeh pristopov je,
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da dolgorocna uspesnost organizacije temelji na usklajenem razvoju razlicnih

organizacijskih podrodij.

Taksno razumevanje je posebej kljuéno pri NVO, katerih razvoj ni neposredno
odvisen od velikosti organizacije, $tevila zaposlenih ali obsega financ¢nih virov.
Nijthove zmogljivosti zelo oblikujejo prostovoljstvo, medsebojno zaupanje,
organizacijska kultura, sodelovanje z lokalnim okoljem ter razvite mreze partnerstev
(Anheier & Toepler, 2023). Organizacijsko sposobnost zato prav tako dolocajo tudi
socialni in relacijski vir, ki jih klasi¢ni kazalniki organizacijske uspesnosti pogosto ne

zajamejo.

Organizacijske zmogljivosti so tesno povezane z organizacijsko ucinkovitostjo
(organizational effectiveness). Herman in Renz (2008) opozatjata, da ucinkovitosti
NVO ni mogoce presojati zgolj na podlagi financnih rezultatov ali obsega izvedenih
aktivnosti. Gre za vecdimenzionalni konstrukt, ki vkljucuje uspesno uresnicevanje
poslanstva, kakovost izvajanja programov, zadovoljstvo razlicnih deleznikov,

legitimnost organizacije ter njeno sposobnost dolgorocnega delovanja.

Podobno Brown (2005) poudatrja, da je organizacijska ucinkovitost tesno povezana
s kakovostjo upravljanja. Organizacije z jasno razdeljenimi odgovornostmi,
vkljucujocim odlocanjem, ucinkovitim nadzorom in strateSkim nacrtovanjem
praviloma uspesneje mobilizirajo razpolozljive vire ter dolgorocno uresnicujejo svoje
poslanstvo. Organizacijska ucinkovitost zato ni zgolj posledica razpolozljivih virov,

temve¢ kakovosti njihovega upravljanja.

Sodobni pristopi zato organizacijskih zmogljivosti in organizacijske ucinkovitosti ne
obravnavajo kot lo¢enih pojavov, temvec kot medsebojno povezana organizacijska
procesa. Organizacijske zmogljivosti predstavljajo razvojni potencial organizacije,
organizacijska ucinkovitost pa odraza sposobnost njegovega prenosa v konkretne
rezultate in druzbene ucinke. Med obema konstruktoma obstaja dinamicen odnos:
razvoj zmogljivosti krepi ucinkovitost organizacije, uspesno delovanje pa ustvatja

pogoje za nadaljnje izboljsevanje organizacijskih zmogljivosti.

PriNVO na podrodju kulturne in tehniske dediscine je takSna povezanost Se posebej
izrazita. Njithova uspesnost praviloma ni odvisna od velikosti organizacije ali obsega

financiranja, temve¢ od sposobnosti povezovanja ljudi, znanja, partnerstev,
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prostovoljskega dela in lokalnega okolja. Tudi organizacije z omejenimi materialnimi
viri lahko ustvatjajo pomembne druzbene ucinke, ce razpolagajo z razvitimi
organizacijskimi procesi, visoko stopnjo zaupanja med ¢lani ter jasno organizacijsko

identiteto.

V pri¢ujodi raziskavi organizacijske zmogljivosti razumemo kot dinami¢ne razvojne
sposobnosti organizacije, ki omogocajo ucinkovito mobilizacijo in povezovanje
notranjih ter zunanjih virov za uresniCevanje njenega poslanstva. Organizacijska
ucinkovitost predstavlja izraz njihove uspeSne uporabe in se kaze v sposobnosti
organizacije, da dolgorocno zagotavlja kakovostne programe, ustvatja druzbene
ucinke, razvija pattnerstva ter ohranja organizacijsko kontinuiteto. Organizacijske
zmogljivosti tako predstavljajo eno kljuénih teoreticnih izhodis¢ organizacijske
odpornosti, saj ustvatjajo pogoje za organizacijsko ucenje, razvoj kompetenc,

ucinkovito upravljanje prostovoljcev ter prilagajanje spremembam.
2.3 Otrganizacijsko ucenje, prostovoljstvo in razvoj kompetenc

Organizacijsko ucenje (organizational learning) predstavlja eno klju¢nih razvojnih
sposobnosti organizacij, saj omogoca ustvarjanje, prenos in uporabo znanja, ki
podpira prilagajanje spremembam ter dolgorocni organizacijski razvoj (Argyris &
Schoén, 1996). V sodobni organizacijski teoriji organizacije niso razumljene kot
staticni sistemi, temveC kot uceCe se skupnosti, katerth uspesnost temelji na

sposobnosti neprekinjenega razvoja znanja, refleksije izkusenj in uvajanja izboljsav.

Argyris in Schoén (1996) organizacijsko ucenje opredeljujeta kot proces, v katerem
organizacija na podlagi izkusenj prepoznava razkorak med pricakovanimi in
dejanskimi rezultati ter na tej osnovi spreminja svoje delovanje. Pri tem razlikujeta
med ucenjem prve zanke (single-loop learning), ki izboljSuje obstojece organizacijske
prakse, in ucenjem druge zanke (double-loop learning), pri katerem organizacija
kriticno presoja lastne predpostavke, vrednote in nacine delovanja. Taksno ucenje
omogoca ne le ucinkovitejse izvajanje dejavnosti, temve¢ tudi dolgorocno

organizacijsko prilagajanje.

Podobno Yang, Watkins in Marsick (2004) poudatjajo, da organizacijsko ucenje
presega individualno izobrazevanje zaposlenih ali clanov. Uceca se organizacija

razvija kulturo sodelovanja, izmenjave znanja, skupnega resevanja problemov ter
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ustvarja organizacijski spomin, ki omogoca ohranjanje znanja tudi ob menjavi

posameznih clanov.

Pomen organizacijskega ucenja je posebej izrazit pri NVO, kjer pomemben del
znanja nastaja skozi prakti¢ne izkusnje, prostovoljsko delo in sodelovanje razlicnih
generacij clanov. Organizacijsko znanje pogosto ni formalizirano v pravilnikih ali
informacijskih sistemih, temve¢ obstaja v obliki izkuSenj, spretnosti, vrednot in
neformalnih praks, ki se prenasajo skozi skupno delo, mentorstvo in vsakodnevno
sodelovanje. Otrganizacijsko ucenje zato ni zgolj proces pridobivanja novih
informacij, temvec tudi proces ohranjanja organizacijske identitete in kontinuitete

delovanja.

V tem kontekstu postane prostovoljstvo eden klju¢nih dejavnikov organizacijskega
razvoja. Tradicionalni pristopi prostovoljstvo obravnavajo kot nacin zagotavljanja
cloveskih virov za izvajanje programov NVO (Brudney & Meijs, 2014). Sodobnejse
raziskave pa opozarjajo, da prostovoljcev ni mogoce razumeti zgolj kot
organizacijski vir. Brudney in Meijs (2009) poudarjata, da je prostovoljska energija
omejen, vendar obnovljiv organizacijski vir, katerega razvoj zahteva sistematicno
pridobivanje, vkljucevanje, usposabljanje, podporo in priznanje prostovoljcem.
Organizacije, ki vlagajo v razvoj prostovoljcev, dolgorocno krepijo svojo

organizacijsko sposobnost in odpornost.

Pri NVO na podroc¢ju kulturne in tehniske dediS¢ine prostovoljstvo pridobi Se
dodatno razseznost. Prostovoljci niso zgolj izvajalci posameznih aktivnosti, temvec
nosilci zgodovinskega spomina organizacije, prakti¢nega znanja, lokalnih povezav in
organizacijske kulture. Skozi njthovo sodelovanje se prenasajo tehnicne spretnost,
organizacijske vrednote, neformalna pravila delovanja in dolgoletne izkusnje, ki jih
pogosto ni mogoce v celoti formalizirati. Prostovoljstvo tako predstavlja enega

klju¢nih mehanizmov organizacijskega ucenja.

Taksno razumevanje razsirja tudi pojem razvoja kompetenc. Kompetence ne
vkljucujejo zgolj strokovnega znanja posameznikov, temvec tudi sposobnost
sodelovanja, komuniciranja, resevanja problemov, projektnega vodenja, uporabe
digitalnih orodij ter ucinkovitega sodelovanja z razlicnimi delezniki. Razvoj

kompetenc zato predstavlja neprekinjen organizacijski proces, ki omogoca
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prilagajanje novim zahtevam okolja in dolgorocno krepitev organizacijskih

zmogljivosti.

Pri NVO razvoj kompetenc presega formalna izobrazevanja. Pomemben del ucenja
poteka skozi mentorstvo, skupno delo, sodelovanje v projektih, organizacijo
dogodkov ter medgeneracijski prenos znanja. Taksni procesi omogocajo postopni
prenos odgovornosti na nove clane in zmanjsujejo tveganje izgube organizacijskega

znanja ob umiku dolgoletnih prostovoljcev.
2.4 Upravljanje in profesionalizacija NVO

Upravljanje NVO (nonprofit management) predstavlja enega klju¢nih dejavnikov
njihove dolgorocne uspesnosti, saj dolo¢a nacin oblikovanja organizacijskih ciljev,
razporejanja virov, vkljucevanja clanov, sodelovanja z delezniki ter uresnicevanja
organizacijskega poslanstva. Za razliko od profitnih organizacij uspesnosti nevladnih
organizacij ni mogoce presojati skozi ekonomske kazalnike, temvec¢ skozi njihovo
sposobnost ustvarjanja druzbene vrednosti, vkljucevanja skupnosti ter uresnicevanja
javnega interesa (Anheier & Toepler, 2023; Salamon & Sokolowski, 2016).

Posebnost upravljanja NVO je usklajevanje razlicnih interesov clanov,
prostovoljcev, financetjev, lokalne skupnosti in drugih deleznikov. Brown (2005)
poudarja, da organizacije z jasno razdeljenimi odgovornostmi, vkljucujocim
odlocanjem, strateskim nacértovanjem ter ucinkovitim nadzorom praviloma
uspesneje mobilizirajo razpolozljive vire, razvijajo partnerstva in dolgorocno
uresnicujejo svoje poslanstvo. Upravljanje zato ne doloc¢a zgolj organizacijske
strukture, temve¢ wustvatja pogoje za razvoj organizacijskih zmogljivosti,

organizacijskega ucenja in organizacijske odpornosti.

V zadnjih dveh desetletjih postaja vse pomembnejse tudi vprasanje profesionalizacije
NVO. Profesionalizacija pomeni postopno uvajanje strateskega nacrtovanja,
projektnega managementa, financnega upravljanja, vrednotenja programov, razvoja
cloveskih virov ter drugih sistemati¢nih organizacijskih praks (Hwang & Powell,
2009). Taksen razvoj krepi organizacijske zmogljivosti in izboljSuje sposobnost
organizacij za ucinkovito uresnicevanje njthovega poslanstva. Hkrati pa Hwang in

Powell (2009) opozarjata, da lahko pretirana birokratizacija oslabi prostovoljsko
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kulturo, organizacijsko prilagodljivost in povezanost organizacije z lokalnim

okoljem.

To vprasanje je posebej zanimivo pri NVO na podrod¢ju kulturne in tehniske
dediscine. Njithovo delovanje temelji na prostovoljstvu, neformalnem sodelovanju
in mocni organizacijski identiteti. Popolna formalizacija organizacijskih procesov bi
lahko zmanjsala spontanost sodelovanja in pripravljenost clanov za prostovoljsko
delo. Po drugi strani pa vse zahtevnejse projektno okolje, digitalna preobrazba,
administrativne zahteve financetjev in vedja pricakovanja javnosti od organizacij
zahtevajo razvoj novih organizacijskih znanj ter bolj sistemati¢ne pristope k

upravljanju.

Sodobno upravljanje NVO zato temelji na iskanju ravnotezja med profesionalizacijo
in ohranjanjem prostovoljske identitete. Organizacije morajo razvijati organizacijske
procese, ki izboljsujejo kakovost upravljanja, preglednost, ucinkovitost in razvoj
kompetenc, ob tem pa ohranjati kulturo sodelovanja, pripadnosti in druzbenega
poslanstva. Profesionalizacija je uspesna le, kadar podpira prostovoljsko delovanje

in krepi sposobnost organizacije za dolgoroc¢no uresnicevanje njenega poslanstva.

2.5 Sinteza teoreticnih izhodiS¢ in razvoj konceptualnega okvira

raziskave

Sodobna organizacijska teotija organizacijsko odpornost vse pogosteje razume kot
dinamicen razvojni proces, ki nastaja skozi postopno krepitev organizacijskih
sposobnosti, organizacijskega ucenja, kakovosti upravljanja in sodelovanja z
razlicnimi delezniki (Duchek, 2020; Lengnick-Hall et al., 2011). Pri NVO je taksno
razumevanje Se posebej pomembno, saj njihovo dolgorocno delovanje temelji na
uspesnem povezovanju ljudi, znanja, prostovoljstva, partnerstev in organizacijskih

procesov, ne zgolj na razpolozljivosti materialnih virov.

Na podlagi pregleda literature je mogoce oblikovati integrativho razumevanje
organizacijske odpornosti, v katerem posamezni organizacijski dejavniki ne delujejo
samostojno, temve¢ kot medsebojno povezan sistem. Organizacijski management
predstavlja izhodisCe organizacijskega razvoja, saj usmerja oblikovanje
organizacijskih zmogljivosti. Te ustvarjajo pogoje za organizacijsko ucenje, razvoj

kompetenc, uc¢inkovito upravljanje prostovoljcev in razvoj partnerstev, kar se odraza
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v vedjl organizacijski ucinkovitosti. Njihovo medsebojno delovanje postopno
oblikuje organizacijsko odpornost kot sposobnost organizacije za dolgoroc¢no

prilagajanje spremembam ob hkratnem ohranjanju njenega poslanstva.

Na podlagi teh teoreti¢nih izhodis¢ je bil oblikovan konceptualni okvir raziskave
(Slika 1), ki predstavlja izhodisce empiricnega dela clanka. Konceptualni okvir
predpostavlja, da kakovost organizacijskega managementa vpliva na razvoj
organizacijskih zmogljivosti, te pa omogocajo razvoj organizacijskega ucenja,
kompetenc, prostovoljstva in partnerstev ter posledicno prispevajo k vedji
organizacijski ucinkovitosti. Medsebojno delovanje navedenih dejavnikov ustvarja
pogoje za razvoj organizacijske odpornosti, ki organizaciji omogoca dolgoroc¢no

trajnost, prilagajanje spremembam in ucinkovito uresnicevanje njenega poslanstva.

EORETICENA IZHODISCA

Organizacijska odpomost
Organizacijske zmogljivosti
Organizacijsko uCenje
Organizacijska utinkovitost
Management NVO

ORGANIZACIISKI
MANAGEMENT

X il
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| | I . ! T
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IN URESNICEVANIE
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Slika 1: Konceptualni okvir raziskave

Vit: Lastna zasnova avtorjev na podlagi pregleda literature.

Predstavljeni konceptualni okvir predstavlja teoreticno osnovo empiricne raziskave.
Njegova vloga je usmerjati analizo odnosov med proucevanimi konstrukti ter
zagotoviti izhodiS¢e za razvoj in empiricno validacijo integriranega modela
otganizacijske odpornosti NVO na podrodju kulturne in tehniske dediscine.
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3 Metodologija
3.1 Raziskovalni naért

Raziskava je bila zasnovana kot empiricna raziskava z uporabo metodologije
(convergent mixed methods design), ki zdruzuje kvantitativni in kvalitativii
raziskovalni pristop. Izbira taksne metodologije je temeljila na predpostavki, da
organizacijske odpornosti NVO ni mogoce celovito pojasniti zgolj s kvantitativhimi
ali zgolj s kvalitativnimi podatki. Povezovanje obeh raziskovalnih pristopov
omogoca celovitejSe  razumevanje

organizacijskih  procesov ter povecuje

verodostojnost raziskovalnih ugotovitev (Creswell & Plano Clark, 2018).

Tabela 1: Metodoloska matrika raziskave

Ugotoviti Pojasniti Celovita razlaga
organizacijske organizacijske organizacijske
znacilnosti in procese in izkusnje odpornosti.

razvojne vzorce. organizacij.
Anketni vprasalnik. Pol strukturirani Integracija
intervjuji. rezultatov.
Predstavniki Predstavniki Skupna
nevladnih izbranih nevladnih interpretacija
organizacij kulturne organizacij. ugotovitev.
in tehniske
dediscine.
1KA (maj—junij Osebno, Teams in Povezovanje
2020). telefon (maj—junij rezultatov.
20206).
Deskriptivna Tematska analiza. Razvoj empiricno
statistika. validiranega
modela.
vir: Lastna raziskava (2026).
3.2 Raziskovalni nacrt

Raziskava je bila izvedena med NVO, ki delujejo na podrocju kulturne in tehniske

dediscine v statisticnih regijah Pomurje in Podravje. Raziskovalni vzorec je bil
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oblikovan z namenskim vzorcenjem (purposive sampling), saj je bil cilj vkljuciti
organizacije, katerih dejavnost prispeva k ohranjanju kulturne oziroma tehniske
dediscine ter razvoju lokalnih skupnosti. Taksen pristop je omogocil vkljucitev
organizacij z razliénimi organizacijskimi znacilnostmi, velikostjo, stopnjo

organizacijske razvitosti in vsebinsko usmeritvijo.

V raziskavo so bile vkljucene organizacije s podrocja kulturne dediscine (kulturna,
kulturno-umetniska, turisticha in druga drustva, povezana z ohranjanjem kulturne
dediscine) ter organizacije s podrocja tehniske dediscine in tehniske kulture (drustva
tehniske dediscine, starodobniska drustva ter strokovna tehniska in inzenirska
drustva). Taksna vsebinska raznolikost je omogocila primetjavo razli¢nih
organizacijskih okolij in prepoznavanje skupnih dejavnikov organizacijske

odpornosti.

Kvantitativni del raziskave je temeljil na podatkih, zbranih s strukturiranim
vprasalnikom. Pred zacetkom zbiranja podatkov je bilo kontaktiranih 164 organizacij
s podrocja kulturne dediscine ter 60 organizacij s podrocja tehniske dediscine. V
raziskavi je sodelovalo 38 organizacij s podrocja kulturne dedisc¢ine in 14 organizacij

s podrocja tehniske dediScine, skupaj 52 nevladnih organizacij.

Kvalitativni del raziskave je obsegal 18 pol strukturiranih intervjujev s predstavniki
izbranih organizacij. V raziskavo so bili namensko vkljuceni predsedniki drustev,
clani vodstvenih organov oziroma posamezniki, ki dobro poznajo organizacijsko
delovanje svojih organizacij ter sodelujejo pri sprejemanju razvojnih odlocitev. Izbor
intervjuvancev je sledil nacelu vsebinske raznolikosti, saj so bile vkljucene
organizacije razlicnih velikosti, podrocij delovanja in stopenj organizacijske

razvitosti.

Ceprav raziskovalni vzorec ni reprezentativen za celotno populacijo slovenskih
NVO, njegova raznolikost omogoca kakovosten vpogled v organizacijske
znacilnosti, razvojne potrebe in dejavnike organizacijske odpornosti organizacij na
podrodju kulturne in tehniske dedis¢ine. Namen raziskave namrec ni bil statisticno
posplosevanje rezultatov, temvec razvoj in empiri¢na validacija integriranega modela

organizacijske odpornosti.
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Tabela 2: Znacilnosti raziskovalnega vzorca

strukturirani pol strukturirani
vprasalnik intervjuji
kulturna in tehniska kulturna in tehniska
dediscina dediscina
namensko namensko
maj—junij 2026 maj—junij 2026
38 organizacij 9 intervjujev
14 organizacij 9 intervijujev
52 organizacij 18 intervjujev
Predsedniki drustev Predsedniki drustev
oziroma clani oziroma clani vodstva.
vodstva.

vir: Lastna raziskava (2026).

3.3 Raziskovalni instrumenti

Za zbiranje empiricnih podatkov sta bila uporabljena dva medsebojno dopolnjujoca
se raziskovalna instrumenta: strukturirani vprasalnik za kvantitativni del raziskave in
pol strukturirani intervju za kvalitativni del raziskave. Oba instrumenta sta bila
razvita na podlagi pregleda znanstvene literature, teoreti¢nih izhodis¢ ter

konceptualnega okvira raziskave.

Oba raziskovalna instrumenta sta bila vsebinsko usklajena in sta izhajala iz enakih
raziskovalnih konstruktov, kar je omogocilo neposredno primerjavo kvantitativnih
in kvalitativnih ugotovitev ter njithovo integracijo v skladu z naceli konvergentne
mesane metodologije (Creswell & Plano Clark, 2018).

Strukturirani vprasalnik

Kvantitativni  del raziskave je bil izveden s strukturiranim vprasalnikom,
pripravljenim v spletnem okolju 1KA. Vprasalnik je bil namenjen sistematicnemu
zbiranju podatkov o organizacijskih znacilnostth NVO ter je vkljuceval kombinacijo
zaprtih vprasanj, Likertovih ocenjevalnih lestvic in posameznih odprtih vprasan;.
Obravnaval je kljucne raziskovalne konstrukte: organizacijski management,

organizacijske  zmogljivosti,  organizacijsko  ucenje, razvoj kompetenc,
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prostovoljstvo, partnerstva, organizacijsko ucinkovitost in organizacijsko

odpornost.

Pol strukturirani intervju

Kwvalitativni del raziskave je bil izveden s pol strukturiranimi intervjuji. Oseba, ki je
vodila intervjuje je bila vsebinsko usklajena z vprasalnikom in je obravnavala iste
raziskovalne konstrukte, pri Cemer je omogocala poglobljeno raziskovanje
organizacijskih ~ procesov,  razvojnih  izzivov,  organizacijske  kulture,
medgeneracijskega prenosa znanja ter izkusenj sogovornikov. Intervjuji so bili
izvedeni osebno, prek platforme Microsoft Teams in po telefonu, odvisno od
moznosti posameznih sodelujocih organizacij. Pogovori niso bili snemani, po
njihovi izvedbi pa so bili pripravljeni dobesedni zapisi, ki so predstavljali osnovo za

kvalitativno analizo.

Operacionalizacija raziskovalnih konstruktov

Pomembna znadilnost raziskovalnega nacrta je bila vsebinska usklajenost obeh
raziskovalnih instrumentov. Kvantitativni in kvalitativni del raziskave sta izhajala iz
istih teoreti¢nih konstruktov, zato je bilo mogoce rezultate obeh metod neposredno

primerjati in interpretirati v okviru enotnega konceptualnega modela.

Tabela 3: Operacionalizacija raziskovalnih konstruktov

<lalalalalala s

AN AN ANENENENENEN

vir: Lastna raziskava (2026).

Raziskovalna instrumenta sta bila zasnovana komplementarno. Vprasalnik je
omogocil sistematicno identifikacijo organizacijskih znacilnosti in razvojnih vzorcev,
intervjuji pa poglobljeno razlago organizacijskih praks, odnosov in izkuSenj
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sodelujocih organizacij. Taksna metodoloska zasnova je omogocila celovitejso
interpretacijo rezultatov ter povecala verodostojnost empiri¢nih ugotovitev.

34 Potek zbiranja podatkov

Empiriéni podatki so bili zbrani v okviru raziskovalnega projekta »Ucinkoviti,
inovativni in povezani: Kultura in tehnika za NVO prihodnostt (UcinkovitNVO+)«,
katerega namen je bil prepoznati kljuéne dejavnike organizacijske uéinkovitosti,
profesionalizacije in organizacijske odpornosti nevladnih organizacij na podrocju
kulturne in tehniske dedisc¢ine. Zbiranje podatkov je potekalo med majem in junijem

2026 skladno z naceli konvergentne mesane metodologije.

Kvantitativni del raziskave je bil izveden s spletnim vprasalnikom, pripravljenim v
raziskovalnem okolju 1KA. Povabilo k sodelovanju je bilo posredovano izbranim
NVO po elektronski posti, skupaj z informacijami o namenu raziskave,
prostovoljnem sodelovanju, anonimnosti in uporabi zbranih podatkov. Respondenti
so vprasalnik 1zpolnjevali samostojno, odgovori pa so bili samodejno shranjeni v

podatkovni bazi sistema 1KA.

Kwvalitativni del raziskave je potekal vzporedno s kvantitativnim delom. Pol
strukturirani intervjuji so bili izvedeni osebno, prek videokonferencne platforme
Microsoft Teams ali po telefonu, odvisno od organizacijskih moznosti posamezne
organizacije in razpolozljivosti sogovornikov. Pred zacetkom intervjujev so bili vsi
sodelujoci seznanjeni z namenom raziskave, nacinom obdelave podatkov ter
zagotavljanjem anonimnosti. Intervjuji niso bili snemani, po njihovi izvedbi pa so
bili pripravljeni dobesedni pisni zapisi, ki so predstavljali osnovo za nadaljnjo

kvalitativho analizo.

Integracija obeh sklopov podatkov je bila izvedena v fazi interpretacije rezultatov ter
je omogocila metodolosko triangulacijo in celovitejse razumevanje organizacijske

odpornosti nevladnih organizacij.
3.5 Analiza podatkov

Analiza podatkov je bila izvedena loceno za kvantitativni in kvalitativni del raziskave,

nato pa so bile ugotovitve obeh raziskovalnih pristopov povezane v enotno
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interpretacijo rezultatov. Taksen pristop je skladen s konvergentnim modelom
mesane metodologije, katerega namen je povezovanje razlicnih vrst podatkov za
celovitejse razumevanje raziskovanega pojava (Creswell & Plano Clark, 2018).
Kvantitativna analiza

Podatki, zbrani s strukturiranim vprasalnikom, so bili po zakljucku zbiranja izvozeni
iz raziskovalnega okolja 1KA in pripravljeni za statisticno obdelavo. Analiza je
temeljila na metodah deskriptivne statistike, pri cemer so bile uporabljene
frekvenéne porazdelitve, delezi, atitmeticne sredine ter drugi opisni statisticni
kazalniki. Analiza je bila usmetjena v prepoznavanje organizacijskih znacilnost,

razvojnih potreb in dejavnikov organizacijske odpornosti sodelujocih organizacij.

Kvalitativna analiza

Kvalitativni podatki so bili analizirani po nacelih tematske analize (Braun & Clarke,
20006). Po pripravi dobesednih zapisov intervjujev je sledilo odprto kodiranje,
zdruzevanje kod v tematske kategorije ter njihova interpretacija glede na
raziskovalna vprasanja in konceptualni okvir raziskave. Tematska analiza je
omogocila prepoznavanje kljuénih organizacijskih procesov, razvojnih izzivov in

primerov dobrih praks, ki pojasnjujejo rezultate kvantitativnega dela raziskave.

Integracija rezultatov

Po zakljucent loceni analizi kvantitativnih in kvalitativnih podatkov je bila izvedena
njthova integracija. Kvantitativne ugotovitve so omogocile prepoznavanje splosnih
organizacijskih vzorcev, kvalitativne ugotovitve pa njihovo poglobljeno razlago v
organizacijskem kontekstu. Integracija obeh sklopov podatkov je predstavljala
podlago za razvoj in empiricno validacijo integriranega modela organizacijske

odpornosti nevladnih organizacij na podrocju kulturne in tehniske dediscine.
3.6 Zagotavljanje kakovosti raziskave

Kakovost raziskave je bila zagotavljana skozi vse faze raziskovalnega procesa, od
nacrtovanja raziskave do interpretacije rezultatov. Pri zasnovi raziskave so bila
upostevana metodoloska priporodila za uporabo mesane metodologije (Creswell &
Plano Clark, 2018) ter kriteriji kakovosti kvalitativnega raziskovanja (Lincoln &
Guba, 1985).
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Kljuéni mehanizem zagotavljanja kakovosti je predstavljala metodoloska
triangulacija, saj je bil raziskovalni problem obravnavan z uporabo dveh medsebojno
dopolnjujocih se raziskovalnih pristopov. Kvantitativni del raziskave je omogocil
prepoznavanje splo$nih organizacijskih znacilnosti in razvojnih vzorcev, kvalitativni
del pa njihovo pogloblieno razlago v organizacijskem kontekstu. Primetjava

ugotovitev obeh metod je prispevala k vecji verodostojnosti interpretacije rezultatov.

Kakovost raziskave je bila dodatno podprta z vsebinsko usklajenostjo raziskovalnih
instrumentov, saj sta vprasalnik in intervju izhajala iz enotnega konceptualnega
okvira ter obravnavala iste raziskovalne konstrukte. Transparentnost raziskovalnega
postopka je bila zagotovljena z natancnim opisom raziskovalnega nadrta, vzorca,
raziskovalnih instrumentov, zbiranja podatkov in analize, kar omogoca sledljivost

raziskovalnega procesa.

Ker je raziskava temeljila na namenskem vzorcenju, njeni rezultati niso namenjeni
statisticnemu posploSevanju na celotno populacijo NVO. Raznolikost vkljucenih
organizacij in integracija kvantitativnih ter kvalitativnih podatkov pa omogocata
analiticno posplosevanje ugotovitev na primetljive organizacijske kontekste (Yin,
2018).

3.7 Eti¢ni vidiki raziskave

Raziskava je bila izvedena ob upostevanju temeljnih eti¢nih nacel druzboslovnega
raziskovanja, zlasti nacel prostovoljnosti sodelovanja, anonimnosti, zaupnosti

podatkov ter odgovornega ravnanja z zbranimi informacijami.

Pred zacetkom zbiranja podatkov so bili vsi sodelujoci seznanjeni z namenom
raziskave, nac¢inom izvedbe raziskovalnega procesa, predvideno uporabo rezultatov
ter svojo pravico, da lahko sodelovanje kadarkoli zavrnejo ali prekinejo brez kakrsnih
koli posledic. Sodelovanje v anketni raziskavi in intervjujih je temeljilo na

prostovoljni odlo¢itvi posameznih organizacij oziroma njithovih predstavnikov.

Pri obdelavi podatkov je bila zagotovljena anonimnost sodelujocih organizacij in
intervjuvancev. Rezultati so predstavljeni na agregirani ravni, pri Cemer niso
uporabljeni podatki ali opisi, ki bi omogocali identifikacijo posamezne organizacije

ali posameznika.
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Zbrani podatki so bili uporabljeni izkljucno za namene raziskave in pripravo
znanstvenega clanka. Interpretacija rezultatov je temeljila na nacelih raziskovalne
integritete, objektivnosti in metodoloske transparentnosti, pri cemer predstavljene

ugotovitve izhajajo iz empiri¢no zbranih podatkov.

4 Empiri¢na analiza

Empiricna analiza temelji na integraciji kvantitativnih podatkov, pridobljenih z
anketnim vprasalnikom, in kvalitativnih podatkov, zbranih s pol strukturiranimi
intervjuji. Rezultati so predstavljeni po posameznih vsebinskih podrodjih, ki sledijo
konceptualnemu okviru raziskave. Pti vsakem podrocju so najprej predstavljene
ugotovitve kvantitativne analize, nato kvalitativne ugotovitve, na koncu pa kratka
sinteza empiricnih rezultatov. Namen poglavja je predstaviti ugotovitve raziskave,

medtem ko je njihova interpretacija obravnavana v razpravi.
41 Organizacijske zmogljivosti nevladnih organizacij

Kvantitativna analiza

Rezultati te raziskave kazejo, da sodelujoce NVO razpolagajo z razlicno razvitimi
organizacijskimi zmogljivostmi, vendar se pri organizacijah kulturne in tehniske
dediscine kazejo podobni razvojni vzorci. Med najpomembnejsimi prednostmi
organizacije izpostavljajo visoko stopnjo prostovoljskega angaziranja clanov, dobro

sodelovanje z lokalnim okoljem ter mocno organizacijsko identiteto.

Kot kljuéni razvojni izzivi se pojavljajo omejene kadrovske in infrastrukturne
zmogljivosti, pomanjkljiva digitalna podpora ter potreba po sistematskem
nacrtovanju organizacijskega razvoja. Organizacije kulturne dedis¢ine so posebej
opozorile na neustrezne prostorske pogoje in potrebo po krepitvi vodstvenih
kompetenc, medtem ko organizacije tehniske dediscine kot razvojno podrocje
izpostavljajo razvoj partnerstev in intenzivnejSe sodelovanje z lokalnimi skupnostmi,

izobrazevalnimi ustanovami ter drugimi organizacijami.

Na splosno rezultati kazejo, da organizacijske zmogljivosti proucevanih organizacij

temeljijo na cloveskih in socialnih virih, manj pa na materialnih zmogljivostih, kar
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pottjuje vlogo prostovoljstva, sodelovanja in organizacijskega znanja pri njihovem

delovanju.

Kvalitativna analiza

Intervjuji dopolnjujejo rezultate kvantitativne raziskave in kazejo, da predstavniki
organizacij organizacijske zmogljivosti razumejo kot sposobnost povezovanja ljudi,
znanja in lokalnega okolja. Vecina sogovornikov poudatja, da dolgorocno uspesnost
organizacije omogocajo predanost clanov, medsebojno zaupanje, pripravljenost na

sodelovanje ter sposobnost prilagajanja razpoloZljivim virom.

Predstavniki organizacij kulturne dedis¢ine posebej poudarjajo pomen postopnega
prenosa organizacijskih izkusenj in razvoja partnerstev z lokalnimi institucijami,
medtem ko sogovorniki iz organizacij tehniske dediscine izpostavljajo strokovno
znanje clanov ter zagotavljanje kontinuitete delovanja z vkljucevanjem mlajsih

generacij.

Skupna ugotovitev intervjujev je, da organizacijske zmogljivosti niso razumljene kot
skupek posameznih virov, temvec kot sistem medsebojno povezanih organizacijskih

procesov, ki omogocajo dolgorocno uresnicevanje poslanstva organizacije.
4.2 Organizacijsko ucenje, prostovoljstvo in razvoj kompetenc

Kvantitativna analiza

Rezultati te raziskave kazejo, da sodelujo¢e NVO organizacijsko ucenje razumejo
kot enega klju¢nih dejavnikov dolgoroc¢nega razvoja. Organizacije novo znanje
pridobivajo  skozi prakticne izkusnje, sodelovanje pri projektih, medsebojno
izmenjavo izkusen;j ter sodelovanje z drugimi organizacijami, medtem ko formalna

1zobrazevanja predstavljajo podporni mehanizem razvoja kompetenc.

Raziskava kaze, da organizacije najve¢ pozornosti namenjajo usposabljanju clanov
za izvajanje osnovnih dejavnosti drustva, manj pa sistematicnemu razvoju
vodstvenih, organizacijskih in digitalnih kompetenc. Med najpogosteje izrazenimi
razvojnimi potrebami izstopajo projektni management, pridobivanje financnih

virov, uporaba digitalnih orodij ter ucinkovitejse vkljucevanje mlajsih generacij.



P. Cajnko in ostali: Organizacijska odpornost nevladnib organizacj na podrodjn kulturne in

. e . Ly S . 117
tehniske dedisiine: razvoj in empiricna validacija integriranega modela

Pomemben dejavnik organizacijskega razvoja predstavlja prostovoljstvo. Vecina
organizacij prostovoljce prepoznava kot temelj svojega delovanja, opozatja pa prav
tako na tezave pri pridobivanju in dolgoro¢nem vkljucevanju novih, mlajsih clanov.
Rezultati zato kazejo na potrebo po bolj sistemati¢nih pristopith k razvoju

kompetenc, mentorstvu in upravljanju prostovoljcev.

Kvalitativna analiza

Intervjuji dopolnjujejo  kvantitativne rezultate in kaZejo, da organizacije
organizacijsko ucenje razumejo kot neprekinjen proces, ki temelji na sodelovanju
clanov, skupnem resevanju organizacijskih izzivov ter prenosu izkusenj med

generacijami.

Predstavniki organizacij poudatjajo, da najvec organizacijskega znanja nastaja pri
vsakodnevnem delu drustva. Posebno vlogo ima mentorstvo izkusenejsih ¢lanov, ki
na nove prostovoljce prenasajo strokovno znanje, organizacijske izkusnje in
organizacijsko kulturo. Pri organizacijah kulturne in tehniske dedisc¢ine je
medgeneracijski prenos znanja prepoznan kot eden kljuénih pogojev za ohranjanje

organizacijske kontinuitete.

Intervjuvanci prostovoljstvo razumejo kot bistveno vec¢ kot le opravljanje
posameznih nalog. Prostovoljci prispevajo k ohranjanju organizacijskega spomina,
razvoju organizacijske kulture in povezovanju organizacije z lokalnim okoljem. Kot
enega najvecdjih razvojnih izzivov sogovorniki izpostavljajo vkljucevanje mlajsih
generacij, ki zahteva nove nacine komuniciranja, ve¢jo uporabo digitalnih orodij ter

bolj prilagodljive oblike sodelovanja.
4.3 Organizacijski management, partnerstva in profesionalizacija

Kvantitativna analiza

Rezultati te raziskave kazejo, da sodelujoce NVO organizacijski management
razumejo kot pomemben dejavnik svojega dolgorocnega razvoja. Uspesno delovanje
povezujejo z jasno razdelitvijo odgovornosti, vklju¢evanjem clanov v odlocanje ter
aktivno vlogo vodstva pri nacrtovanju in usklajevanju organizacijskih aktivnosti.
Organizacije poudarjajo pomen dolgorocnega nacrtovanja in prilagajanja

spremembam.
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Pomembno razvojno podrodje predstavljajo partnerstva. Organizacije najpogosteje
sodelujejo z obcinami, javnimi zavodi, drugimi drustvi in izobrazevalnimi
ustanovami, pri ¢emer pattnerstva razumejo kot priloznost za skupno izvajanje
projektov, pridobivanje novih znanj ter krepitev prepoznavnosti svojega delovanja.

Rezultati kazejo na moznosti za nadaljnjo krepitev medsektorskega sodelovanja.

Raziskava kaze tudi, da organizacije vse vec pozornosti namenjajo profesionalizaciji,
na podrodjih projektnega managementa, financnega nacrtovanja, uporabe digitalnih
orodij in komuniciranja. Pri tem poudarjajo, da mora profesionalizacija podpirati

prostovoljsko naravo organizacij in prispevati k izboljSevanju organizacijskih praks.

Kvalitativna analiza

Intervijuji potrjujejo pomen organizacijskega managementa za dolgorocno delovanje
NVO. Predstavniki organizacij uspesno vodenje povezujejo s sodelovanjem,
medsebojnim zaupanjem, odprto komunikacijo in vkljucevanjem clanov v
sprejemanje odlocitev. Vodstveno vlogo razumejo kot povezovanje ljudi,

usklajevanje razlicnih interesov ter ustvarjanje spodbudnega organizacijskega okolja.

Pomemben poudarek intervjujev predstavljajo tudi partnerstva. Sodelovanje z
obcinami, muzeji, Solami, razvojnimi institucijami in drugimi organizacijami
sogovorniki prepoznavajo kot pomemben vir znanja, izkusenj in razvojnih
priloznosti, pri ¢emer poudarjajo pomen dolgoro¢nih odnosov, ki temeljijo na

zaupanju in skupnih ciljih.

Intervjuvanci  profesionalizacijo  razumejo kot izboljsevanje kakovosti
organizacijskega delovanja, razvoj vodstvenih in organizacijskih kompetenc ter
ucinkovitejse upravljanje projektov. Ob tem poudarjajo, da mora profesionalizacija
ohranjati prostovoljsko kulturo, organizacijsko identiteto in druzbeno poslanstvo

organizacije.
4.4 Otrganizacijska uc¢inkovitost kot rezultat organizacijskega razvoja

Kvantitativna analiza
Rezultati raziskave kazejo, da sodelujoce NVO organizacijsko ucinkovitost razumejo
bistveno SirSe od doseganja posameznih projektnih ali financnih rezultatov. Svojo

uspesnost povezujejo  z uresniCevanjem poslanstva, kakovostjo izvedenih
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programov, zadovoljstvom c¢lanov, sodelovanjem 2z lokalnim okoljem ter
dolgorocnim razvojem organizacije.

Organizacije ucinkovitost povezujejo tudi z uspesnim vkljucevanjem prostovoljcev,
kakovostnim organizacijskim vodenjem, razvojem pattnerstev ter sposobnostjo
prilagajanja spremembam v okolju. Pomembni dejavniki uspesnosti so po njithovem
mnenju tudi pridobivanje novih clanov, razvoj kompetenc ter zagotavljanje

kontinuitete organizacijskega delovanja.

Rezultati kaZejo, da organizacije svojo uspesnost presojajo skozi dolgorocno
stabilnost delovanja in sposobnost uresni¢evanja svojega poslanstva, manj pa skozi

kratkoroc¢ne organizacijske ali finanéne kazalnike.

Kvalitativna analiza

Intervjuji dopolnjujejo rezultate kvantitativne raziskave in kaZejo, da predstavniki
organizacij otganizacijsko ucinkovitost razumejo kot dolgoro¢no sposobnost
organizacije, da uspesno uresnicuje svoje poslanstvo in ustvarja pozitivne ucinke v

lokalnem okolju.

Sogovorniki poudatjajo, da uspesnosti ne merijo s Stevilom izvedenih dogodkov ali
pridobljenih projektov, temvec z ohranjanjem dediscine, zadovoljstvom clanov,
medgeneracijskim povezovanjem ter pripravljenostjo ljudi za dolgorocno
sodelovanje v organizaciji. Pri tem posebno vlogo pripisujejo organizacijski

pripadnosti, zaupanju in sodelovanju med clani.

Intervjuji kazejo tudi, da organizacije organizacijsko ucinkovitost razumejo kot
proces stalnega izboljSevanja. Uspesne organizacije po mmnenju sogovornikov
odlikujejo stabilno vodstvo, jasno poslanstvo, aktivni prostovoljci ter razvite mreze

sodelovanja z lokalnimi in regionalnimi partnerji.
4.5 Organizacijska odpornost kot rezultat organizacijskega razvoja

Kvantitativna analiza

Rezultati raziskave kazejo, da sodelujoce NVO organizacijsko odpornost razumejo
kot sposobnost dolgoroc¢nega delovanja, prilagajanja spremembam ter ohranjanja
svojega poslanstva tudi v razmerah omejenih virov. Med najpomembnejsimi

dejavniki organizacijske odpornosti izpostavljajo aktivno clanstvo, stabilno vodstvo,
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ucinkovito sodelovanje z lokalnim okoljem, pripravljenost na ucenje ter postopno

prilagajanje organizacijskim in druzbenim spremembam.

Rezultati kazejo, da organizacije svojo sposobnost prilagajanja povezujejo =z
razvitimi organizacijskimi zmogljivostmi, kakovostnim notranjim sodelovanjem,
razvojem kompetenc, medgeneracijskim prenosom znanja ter razvejanimi
partnerstvi. Hkrati kot najvedje razvojne izzive prepoznavajo staranje clanstva,
vkljuéevanje mlajsith generacij, zagotavljanje financnih virov tetr narascajoce

administrativne zahteve.

Kljub navedenim izzivom vecina organizacij ocenjuje, da ima dobre temelje za
nadaljnji razvoj, zaradi mocne organizacijske identitete, prostovoljskega dela in

povezanosti z lokalnim okoljem.

Kvalitativna analiza
Intervjuji dopolnjujejo kvantitativne rezultate in kazejo, da predstavniki organizacij
organizacijsko odpornost razumejo kot sposobnost dolgoroc¢nega ohranjanja

organizacijskega poslanstva ob nenehnem prilagajanju spremembam v okolju.

Sogovorniki poudarjajo, da se organizacijska odpornost gradi postopoma skozi
razvoj organizacijske kulture, medsebojno zaupanje, sodelovanje clanov in
kakovostno vodenje. Posebno vlogo pripisujejo medgeneracijskemu prenosu znanja,
saj dolgorocno ohranjanje kulturne in tehniske dedis¢ine po njthovem mnenju
temelji na uspesnem vkljucevanju mlajsih ¢lanov in prenosu organizacijskih izkusen;.
Pomemben dejavnik organizacijske odpornosti predstavljajo tudi partnerstva z
obcinami, javnimi zavodi, izobrazevalnimi ustanovami in drugimi nevladnimi
organizacijami, ki organizacijam omogocajo pridobivanje novih znanj, skupno

izvajanje projektov ter vecjo stabilnost v spreminjajocem se okolju.
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Slika 2: Sinteza empiri¢nih ugotovitev raziskave

Vir: Lastna zasnova avtotjev na podlagi pregleda literature.
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Slika 2 povzema klju¢ne empiricne ugotovitve raziskave ter prikazuje medsebojne
povezave med identificiranimi organizacijskimi dejavniki. Predstavlja sintezo
rezultatov kvantitativnega in kvalitativnega dela raziskave ter izhodis¢e za njihovo

interpretacijo v razpravi.

5 Razvoj empiri¢nega modela organizacijske odpornosti NVO

Empiri¢na analiza je pokazala, da organizacijske odpornostt NVO ni mogoce
pojasniti z enim samim organizacijskim dejavnikom. Rezultati raziskave kaZejo, da
organizacijska odpornost nastaja kot rezultat medsebojnega delovanja
organizacijskega managementa, organizacijskih zmogljivosti, organizacijskega
ucenja, razvoja kompetenc, prostovoljstva, pattnerstev in organizacijske
ucinkovitosti. Na podlagi integracije kvantitativnih in kvalitativnih ugotovitev je bil
oblikovan empiri¢no utemeljen model organizacijske odpornosti NVO na podrocju

kulturne in tehniske dediscine.
5.1 Klju¢ni empiri¢ni vzorci organizacijskega razvoja

Rezultati raziskave kazejo, da organizacije organizacijsko odpornost razvijajo skozi
postopno krepitev ve¢ medsebojno povezanih organizacijskih procesov. Noben
1zmed proucevanih dejavnikov sam po sebi ne zagotavlja organizacijske odpornosti,

temvec ta nastaja kot rezultat njihovega usklajenega razvoja.

Pomembna ugotovitev raziskave je, da organizacije organizacijske odpornosti ne
razumejo kot odziva na krizne razmere, temvec kot razvojni proces, ki omogoca

dolgorocno ohranjanje organizacijskega poslanstva in prilagajanje spremembam.
5.2 Empiricni model organizacijske odpornosti

Na podlagi integracije vseh empiricnih ugotovitev je bil oblikovan empiricni model

organizacijske odpornosti NVO na podrocju kulturne in tehniske dediscine.

Model predpostavlja, da kakovosten organizacijski management ustvarja pogoje za
razvoj organizacijskih zmogljivosti. Te omogocajo organizacijsko ucenje, razvoj

kompetenc, ucinkovito vkljucevanje prostovoljcev in razvoj partnerstev, katerih
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medsebojno delovanje prispeva k vedji organizacijski ucinkovitosti. Organizacijska
ucinkovitost predstavlja nepostedno podlago za oblikovanje organizacijske

odpornosti.

Model organizacijsko odpornost opredeljuje kot razvojni organizacijski konstrukt, ki
nastaja skozi dolgoroc¢no krepitev medsebojno povezanih organizacijskih procesov
in organizaciji omogoca uspesno prilagajanje spremembam ob hkratnem ohranjanju

njenega poslanstva.
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Slika 3: Empiri¢no validiran integrirani model organizacijske odpornosti NVO na podrodju kulturne
in tehniske dediscine

Vir: Lastna zasnova avtotjev na podlagi empiriénih ugotovitev raziskave.
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5.3 Empiri¢na validacija modela

Empiri¢na utemeljenost modela temelji na skladnosti kvantitativnih in kvalitativnih
ugotovitev, ki dosledno pottjujeta medsebojno povezanost organizacijskega
managementa, organizacijskih zmogljivosti, organizacijskega ucenja, razvoja
kompetenc, prostovoljstva, partnerstev, organizacijske ucinkovitosti in

organizacijske odpornosti.

Ceprav model temelji na raziskavi NVO s podrodja kulturne in tehniske dedis¢ine v
Pomutju in Podraviju, ugotovljeni razvojni vzorci nakazujejo njegovo potencialno
uporabnost tudi v drugih segmentih nevladnega sektotja. Njegovo prenosljivost bo
treba preveriti z nadaljnjimi raziskavami v drugih organizacijskih in geografskih
okoljih.

5.4 Klju¢ne empiri¢ne ugotovitve raziskave

Na podlagi izvedene raziskave je mogoce izpostaviti naslednje kljucne empiricne
ugotovitve:

1. Organizacijska odpornost nastaja kot rezultat medsebojnega delovanja vec
organizacijskih procesov in ne kot posledica posameznega dejavnika.

2. Kakovosten organizacijski management predstavlja izhodis¢e za razvoj
organizacijskih zmogljivosti ter drugih razvojnih procesov v organizaciji.

3. Organizacijsko ucenje, razvoj kompetenc in prostovoljstvo tvorijo povezan
razvojni mehanizem, ki omogoca ohranjanje organizacijskega znanja in
kontinuiteto delovanja.

4. Partnerstva pomembno prispevajo k organizacijski ucinkovitosti ter
povecujejo sposobnost organizacije za prilagajanje spremembam.

5. Otrganizacijska ucinkovitost predstavlja neposredno podlago za razvoj
organizacijske odpornosti in dolgorocno uresnicevanje organizacijskega

poslanstva.
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6 Razprava

Rezultati raziskave pottjujejo, da organizacijske odpornosti NVO na podrocju
kulturne in tehniske dedisc¢ine ni mogoce razumeti kot posamezne organizacijske
sposobnosti ali zgolj odziva na krizne razmere. Empiricne ugotovitve kazejo, da
organizacijska odpornost nastaja kot rezultat medsebojno povezanih organizacijskih
procesov, ki organizacijam omogocajo dolgorocno prilagajanje spremembam ob
hkrathem ohranjanju njihovega poslanstva. Taksno razumevanje je skladno s
sodobnimi pristopi organizacijske odpornosti, hkrati pa jih nadgrajuje z empiri¢no
utemeljenim modelom, razvitim za NVO na podro¢ju kulturne in tehniske dediscine.

6.1 Organizacijska odpornost kot razvojni proces

Ostrednja ugotovitev raziskave je, da organizacijska odpornost nastaja kot rezultat
dolgorocnega razvoja organizacije in ne kot posledica posameznih organizacijskih
ukrepov. To pottjuje razvojni pogled na organizacijsko odpornost, ki ga zagovarjata
Duchek (2020) ter Lengnick-Hall idr. (2011), hkrati pa raziskava pokaze, da je pri
NVO ta razvoj tesno povezan z ohranjanjem poslanstva, prostovoljstvom in

organizacijskim ucenjem.

V primerjavi z obstojeco literaturo raziskava prispeva z empiricno potrditvijo, da
organizacijsko odpornost oblikuje usklajeno delovanje vec¢ organizacijskih procesov

in ne posamezni organizacijski dejavniki.
6.2 Vloga organizacijskega managementa

Rezultati raziskave kazejo, da organizacijski management predstavlja izhodisce
razvoja organizacijske odpornosti. Njegova vloga presega administrativno
upravljanje, saj ustvarja pogoje za razvoj organizacijskih zmogljivosti,

organizacijskega ucenja, partnerstev in organizacijske ucinkovitosti.

Ta ugotovitev je skladna z raziskavami Browna (2005) ter Brysona, et al. (2015),
vendar jih nadgrajuje z ugotovitvijo, da management v NVO deluje kot razvojni

mehanizem povezovanja ljudi, znanja in organizacijskih procesov.
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6.3 Otganizacijsko uéenje, prostovoljstvo in kompetence

Raziskava potrjuje tesno povezanost organizacijskega ucenja, razvoja kompetenc in
prostovoljstva. V nasprotju s pristopi, ki prostovoljstvo obravnavajo kot
organizacijski vir (Brudney & Meijs, 2014), rezultati kazejo, da prostovoljci

prispevajo k ustvarjanju, prenosu in ohranjanju organizacijskega znanja.

To dopolnjuje teotijo organizacijskega ucenja (Argyris & Schon, 1996) in kaze, da
razvoj kompetenc v NVO temelji na skupnem ucenju, sodelovanju in

medgenetacijskem prenosu izkusen;.

6.4 Organizacijska identiteta, medgeneracijski prenos znanja in partnerstva
kot dejavniki organizacijske odpornosti

Rezultati raziskave dodatno kazejo, da organizacijske odpornosti nevladnih
organizacij na podrocju kulturne in tehniske dediscine ni mogoce pojasniti zgolj z
organizacijskimi strukturami ali razpolozljivimi materialnimi viri. Analiza
vprasalnikov in intervjujev je pokazala, da organizacije svojo dolgorocno uspesnost
gradijo predvsem na mocni organizacijski identiteti, prostovoljstvu, medsebojnem
zaupanju in pripadnosti ¢lanov. Predstavniki organizacij so poudarjali, da njthovo
poslanstvo presega izvajanje posameznih projektov, saj ga razumejo kot dolgoroc¢no
skrb za ohranjanje kulturne oziroma tehniske dedis¢ine ter razvoj lokalne skupnosti.
Taksna ugotovitev dopolnjuje sodobne pristope organizacijske odpornosti, ki
poudarjajo pomen organizacijske kulture in skupnih vrednot pri prilagajanju
spremembam, hkrati pa kaze, da prav organizacijska identiteta predstavlja

pomemben vir stabilnosti in razvoja proucevanih organizacij.

Pomembna ugotovitev raziskave je tudi osrednja vloga medgeneracijskega prenosa
znanja. Kvantitativni in kvalitativni rezultati se ujemajo v ugotovitvi, da dolgoroc¢na
trajnost organizacij ni odvisna le od pridobivanja novih ¢lanov, temvec predvsem od
njihovega uspesnega vkljucevanja v organizacijsko kulturo, mentorstva in
postopnega prevzemanja odgovornejsih vlog. Intervjuvanci so poudarjali, da se
pomemben del organizacijskega znanja prenasa skozi skupno delo, prakticne

izkusnje in neformalne oblike sodelovanja, kar pottjuje, da organizacijsko ucenje v
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nevladnih organizacijah temelji predvsem na prenosu tacitnega znanja. Taksna
ugotovitev nadgrajuje teorijo organizacijskega ucenja (Argyris & Schon, 1996), saj
kaze, da je medgeneracijski prenos znanja eden kljuénih mehanizmov dolgorocne
organizacijske odpornosti.

Raziskava nadalje pottjuje pomembno razvojno vlogo partnerstev in
profesionalizacije. Organizacije partnerstva 2z obcinami, javnimi zavodi,
izobrazevalnimi ustanovami in drugimi nevladnimi organizacijami razumejo
predvsem kot priloznost za izmenjavo znanja, razvoj novih programov in krepitev
organizacijskih zmogljivosti, ne zgolj kot moznost pridobivanja financnih sredstev.
Hkrati rezultati kaZzejo, da profesionalizacija ne pomeni oddaljevanja od
prostovoljske narave organizacij, temvec¢ predvsem izboljsevanje kakovosti vodenja,
razvoja kompetenc, projektnega managementa in uporabe digitalnih orodij. Analiza
vprasalnikov in intervjujev tako potrjuje, da organizacijska odpornost nastaja kot
rezultat usklajenega razvoja organizacijskega managementa, organizacijskega ucenja,
partnerstev, prostovoljstva in organizacijskih zmogljivosti, kar dodatno potrjuje

ustreznost razvitega integriranega modela organizacijske odpornosti.
6.5 Znanstveni prispevek raziskave

Osrednji znanstveni prispevek raziskave predstavlja razvoj in empiricna validacija
integriranega modela organizacijske odpornosti nevladnih organizacij na podrocju
kulturne in tehniske dedis¢ine, ki povezuje organizacijski management,
organizacijsko  ucenje,  organizacijske = zmogljivosti, razvoj kompetenc,

prostovoljstvo, partnerstva in organizacijsko ucinkovitost v enoten razvojni okvir.

V primerjavi z obstojecimi modeli, ki posamezne dejavnike praviloma obravnavajo
loceno, predlagani model ponuja celovit razvojni okvir za razumevanje

organizacijske odpornosti v nevladnem sektorju.
6.6 Teoreti¢ne in prakti¢ne implikacije
Raziskava prispeva k razvoju teorije organizacijske odpornosti s potrditvijo, da ta

nastaja kot razvojni proces, ki temelji na medsebojnem delovanju ve¢ organizacijskih

dejavnikov. Hkrati empiricno potrjuje  osrednjo vlogo organizacijskega
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managementa pri razvoju organizacijskih zmogljivosti in drugih procesov, ki

oblikujejo organizacijsko odpornost.

Na prakti¢ni ravni rezultati kazejo, da dolgorocne odpornosti NVO ni mogoce
zagotavljati zgolj z dodatnimi finan¢nimi viri. Vedjo pozornost je treba nameniti

razvoju  managementa, organizacijskih zmogljivosti, kompetenc clanov,

prostovoljstva in partnerstev.

Predlagani model lahko sluzi kot uporabno orodje za nacrtovanje organizacijskega
razvoja nevladnih organizacij ter kot izhodis¢e za oblikovanje podpornih politik in
nadaljnje raziskave organizacijske odpornosti v razlicnih segmentih nevladnega

sektotja.

Rezultati raziskave odpirajo tudi moznosti za nadaljnje raziskovanje organizacijske
odpornosti v drugih segmentih nevladnega sektorja ter za longitudinalno spremljanje
razvoja organizacijskih zmogljivosti skozi ¢as. Prihodnje raziskave bi lahko preverile
uporabnost predlaganega modela tudi v drugih kulturnih, institucionalnih in
nacionalnih okoljih ter dodatno analizirale vpliv digitalne preobrazbe, demografskih

sprememb in medsektorskega sodelovanja na razvoj organizacijske odpornosti.

7 Sklep
71 Odgovor na raziskovalni problem

Raziskava potrjuje, da organizacijska odpornost ni samostojna organizacijska
lastnost in je ni mogoce razvijati z izoliranimi ukrepi. Nastaja skozi usklajeno
delovanje organizacijskih procesov, ki organizaciji omogocajo prilagajanje
spremembam, ohranjanje organizacijske kontinuitete ter dolgoro¢no uresnicevanje

poslanstva.

Kljucna ugotovitev je, da odpornost proucevanih organizacij temelji na sposobnosti
povezovanja ljudi, znanja, prostovoljskega delovanja, organizacijskih praks in
odnosov z okoljem. Njena krepitev zato zahteva celosten organizacijski razvoj in ne

zgolj zagotavljanja dodatnih materialnih ali financ¢nih virov.
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7.2 Znanstveni in metodoloski prispevek

Osrednji znanstveni prispevek raziskave predstavlja razvoj in empiricna validacija
integriranega modela organizacijske odpornosti NVO na podrocju kulturne in
tehniske dedis¢ine. Model dopolnjuje obstojece pristope, ki posamezne dejavnike

odpornosti pogosto obravnavajo loceno, ter jih povezuje v enoten razvojni okvit.

Pomemben je tudi metodoloski prispevek raziskave. Uporaba konvergentne mesane
metodologije je omogocila povezovanje sirsith organizacijskih vzorcev s
poglobljenim razumevanjem procesov, odnosov in izkusenj sodelujocih organizacij.
Skladnost kvantitativnih in kvalitativnih ugotovitev je dodatno okrepila empiricno

utemeljenost razvitega modela.
7.3 Prakti¢ni pomen

Razviti integrirani model organizacijske odpornosti predstavlja uporabno orodje za
nevladne organizacije pri sistematicni krepitvi njihovega dolgoroc¢nega razvoja.
Organizacijam lahko sluzi kot diagnosticni okvir za samooceno organizacijske
razvitosti, prepoznavanje kljucnih razvojnih vrzeli ter nacrtovanje ukrepov za
izboljsanje  organizacijskega  managementa,  organizacijskih  zmogljivosti,
organizacijskega ucenja, razvoja kompetenc, prostovoljstva, partnerstev in
organizacijske ucinkovitosti. Model lahko organizacijam pomaga tudi pri pripravi
razvojnih strategij, profesionalizaciji delovanja, prenosu znanja med generacijami ter
krepitvi sposobnosti prilagajanja organizacijskim, druzbenim in financénim
spremembam.

Prakti¢cno vrednost ima model tudi za podporne organizacije, mreze nevladnih
organizacij, izobrazevalne ustanove in svetovalce, saj omogoca oblikovanje ciljnih
programov za razvoj organizacijskih kompetenc, vodstvenih sposobnosti,
upravljanja prostovoljcev in medorganizacijskega sodelovanja. Uporaben je lahko
kot podlaga za razvoj orodij za organizacijsko diagnostiko, svetovanje, mentorstvo

ter spremljanje organizacijskega napredka.

Pomembne implikacije ima raziskava tudi za oblikovalce javnih politik in financerje.
Razviti model ponuja izhodisce za nacrtovanje podpornih ukrepov, ki presegajo

projektno financiranje posameznih aktivnosti in spodbujajo dolgorocni razvoj
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organizacijskih zmogljivosti, profesionalizacijo upravljanja, razvoj cloveskih virov,
prostovoljstva, partnerstev ter organizacijske odpornosti. Model bi bilo mogoce
vkljuciti tudi kot strokovno podlago pri oblikovanju razvojnih programov, razpisov

in sistemov spremljanja razvoja nevladnega sektorja.

Raziskava tako prispeva k boljSemu razumevanju organizacijske odpornosti
nevladnih organizacij in predstavlja empiricno podprt okvir za nacrtovanje njihovega
trajnostnega razvoja. Hkrati odpira moznosti za nadaljnje raziskave, predvsem za
kvantitativno preverjanje modela na vedjih vzorcih organizacij, njegovo uporabo na
drugih podro¢jih delovanja nevladnega sektorja ter primetjalne raziskave v razli¢nih

regionalnih in institucionalnih okoljih.

8 Omejitve raziskave in usmeritve za nadaljnje raziskovanje

Pri interpretaciji ugotovitev je treba upostevati ve¢ metodoloskih omejitev.
Raziskovalni vzorec je bil oblikovan namensko in je vkljuceval NVO s podrodja
kulturne in tehniske dediS¢ine v Pomurski in Podravski statisticni regiji. Rezultatov
zato ni mogoce statisticno posplosevati na celotno populacijo slovenskih nevladnih

organizacij.

Raziskava je bila presecna in je prikazala stanje organizacij v omejenem casovnem
obdobju, zato ne omogoca neposrednega spremljanja razvoja organizacijske
odpornosti skozi ¢as. Dodatno omejitev predstavlja uporaba samo ocenjevalnih
podatkov predstavnikov organizacij, pri katerth ni mogoce v celoti izkljuditi

subjektivne presoje organizacijskih znacilnosti.

Navedene omejitve deloma zmanjsujeta metodoloska triangulacija in integracija
kvantitativnih ter kvalitativnih podatkov, ki sta omogocili celovitejso in bolj

verodostojno interpretacijo ugotovitev.

V nadaljnjih raziskavah bi bilo smiselno model preveriti na vecjem in geografsko
razprsenem vzorcu ter vkljuditi organizacije iz drugih podrocij nevladnega sektorja.
Tako bi bilo mogoce presoditi njegovo $irso uporabnost in ugotoviti, kateri deli
modela so splosni ter kateri so znacilni za organizacije kulturne in tehniske

dediscine.
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Pomembno nadaljnjo smer predstavljajo longitudinalne raziskave, ki bi omogocile
spremljanje razvoja organizacijske odpornosti skozi ¢as. Posebej relevantno bi bilo
preuciti vpliv. menjav vodstva, generacijske prenove clanstva, profesionalizacije,
digitalne preobrazbe in razvoja partnerstev na dolgorocno delovanje organizacij.

Model bi bilo smiselno preveriti tudi v razlicnih nacionalnih in institucionalnih
okoljih ter ga nadgraditi z vecjimi kvantitativnimi vzorci. Taksne raziskave bi lahko
uporabile regresijsko analizo, modeliranje strukturnih enacb ali druge multivariatne

metode za preverjanje odnosov med posameznimi konstrukti modela.

Raziskava kaze, da organizacijska odpornost nevladnih organizacij ni rezultat
posameznih ukrepov, temve¢ dolgorocnega razvoja organizacijskih procesov, ki
povezujejo ljudi, znanje, partnerstva in skupne vrednote. Prav ta celostni pogled
predstavlja pomembno izhodisce za nadaljnji razvoj teotije upravljanja nevladnih

organizacij ter za oblikovanje uc¢inkovitejsih podpornih politik.
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