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Úvod 

Európska únia v súčasnosti čelí významným výzvam ako je napríklad nezamestnanosť mladých, vyľudňovanie 

vidieckych oblastí, či tzv. odliv mozgov. Jedným z hlavných dôvodov spomínaných javov je to, že mladí ľudia 

a absolventi škôl si často nedokážu nájsť svoje prvé zamestnanie v regióne, odkiaľ pochádzajú. Sociálne podniky 

však môžu vytvárať pracovné príležitosti a zároveň riešiť spomínané problémy súčasnej Európy.  

Projekt ELDORA – EDUCATION FOR LOCAL DEVELOPMENT OF RURAL AREAS (Vzdelávanie pre miestny rozvoj 

vidieckych oblastí), vďaka ktorému vznikla aj táto príručka, prináša riešenie vo forme posilňovania kľúčových 

kompetencií a zručností u mladých ľudí - študentov posledného ročníka štúdia (na stredných odborných školách 

a univerzitách), mladých nezamestnaných a lídrov žijúcich vo vidieckych oblastiach. Cieľom je pomôcť im 

zakladať sociálne podniky, ktoré dokážu lepšie využiť miestny prírodný i ľudský potenciál, zlepšiť hospodársky 

rozvoj vidieka a predchádzať odlivu talentov.  

Táto PRÍRUČKA ponúka praktické informácie o tom, na čo pri riadení sociálneho podniku netreba zabudnúť, ktoré 

sú určené vedúcim pracovníkom a budúcim sociálnym podnikateľom.  

Okrem príručky boli v rámci projektu pripravené aj ďalšie nástroje, zamerané na praktickú aplikáciu, napríklad: 

 Príručka DOBREJ PRAXE, ktorá predstavuje vybrané príklady európskej dobrej praxe v oblasti sociálneho 

podnikania, hlavným cieľom ktorého je namiesto vytvárania zisku vytvorenie spoločenskej hodnoty.  

 UČEBNÉ MATERIÁLY a E-LEARNINGOVÉ VIDEÁ pre školenia, v rámci ktorých mladí ľudia získajú 

zručnosti potrebné na založenie alebo zlepšenie svojich vlastných sociálnych podnikov. Videá predstavujú 

úspešné prípadové štúdie zo všetkých partnerských krajín (SK, PL, IT, HU).  

 HERNÚ APLIKÁCIU na tému založenia sociálneho podniku. 

 

Všetky uvedené nástroje majú ambíciu vytvoriť inšpiratívne vzdelávacie prostredie, ktoré účastníkom 

školení/podnikateľom umožní získať viac informácií o tom, ako viesť sociálny podnik, a sú dostupné tu:  

 

 

INFORMÁCIE A VZDELÁVACIE MATERIÁLY K PROJEKTU ELDORA  

 

 
 

 

 

 

http://arr.sk/?sluzby&gid=5
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1. Čo je sociálna ekonomika a sociálny podnik?1 

Termín sociálna ekonomika, ktorý pomenúva jasne vymedzený súbor ekonomických činiteľov, bol po prvý raz  

použitý v 19. storočí vo Francúzsku a časom sa tento koncept rozšíril do celej Európy.  

Organizácie sociálnej ekonomiky NEMAJÚ ROVNAKÝ CIEĽ ako tradičné podniky, teda vytváranie zisku a jeho 

prerozdelenie. Ich cieľom je sledovať všeobecne prospešný záujem konkrétnej komunity a poskytovať tovary 

a služby jej členom. Ďalším rozdielom oproti konvenčným firmám je, že subjekty sociálnej ekonomiky majú 

ODLIŠNÚ VLASTNÍCKU ŠTRUKTÚRU, pričom ich vlastníkmi nie sú investori, ale akcionári (napr. zamestnanci, 

zákazníci či dobrovoľníci), čo zdôrazňuje, že ľudia a práca sú dôležitejšie než vytváranie zisku. Sociálna 

ekonomika sa navyše vyznačuje tým, že pri rozhodovaní sa uplatňuje demokratický proces.  

Popri organizáciách sociálnej ekonomiky existujú aj sociálne firmy, ktoré sa dajú opísať rôznymi spôsobmi, napr.: 

 Sociálny podnik využíva podnikateľský prístup na riešenie sociálnych problémov a dosahovanie  

pozitívnej zmeny v komunite. 

 Sociálny podnik využíva podnikateľské metódy na napĺňanie sociálnych cieľov a/alebo na prinášanie 

zisku zakladateľskej charitatívnej alebo neziskovej organizácii, aby táto mohla lepšie plniť svoju vlastnú 

spoločenskú misiu. 

 Sociálny podnik vytvára zisk s primárne sociálnymi cieľmi. Svoj profit opätovne investujú do firmy alebo 

komunity s cieľom dosahovať spomínané sociálne ciele namiesto toho, aby bola jeho činnosť 

motivovaná potrebou vytvárania zisku pre akcionárov a vlastníkov.  

 

 

                                                      
1 Ďalšie informácie: 
- Social economy and social entrepreneurship, Social Europe guide - Volume 4, European Commission, Directorate-General for 
Employment, Social Affairs and Inclusion, 2013 
https://www.euricse.eu/wp-content/uploads/2015/03/social-economy-guide.pdf 
- Volontariato e impresa sociale - L’innovazione sociale come risposta alla crisi, Published by Luca Raffini, CESVOT (Tuscany 
Centre for Vlounteering Services), 2015 

https://www.euricse.eu/wp-content/uploads/2015/03/social-economy-guide.pdf
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 1.1. Podobnosti a rozdiely medzi sociálnymi a tradičnými spoločnosťami 

Riadenie sociálneho podniku sa v mnohom podobá na riadenie tradičnej firmy. Hlavné aspekty, ktoré možno 

považovať za PODOBNÉ ALEBO TAKMER PODOBNÉ, sú: 

 Sociálny podnik pôsobí na SKUTOČNOM TRHU, často vo vysoko konkurenčnom prostredí. 

 Sociálny podnik môže mať právnu formu štandardnej OBCHODNEJ SPOLOČNOSTI (podobne ako napr. 

s.r.o.) a uplatňovať podobné rozhodovacie procesy. 

 Firma má vyprodukovať zisk a potvrdiť svoju životaschopnosť na trhu, teda NIE JE charitatívnou 

organizáciou. Profit sa však opätovne investuje do ľudských zdrojov alebo do ďalšieho rozvoja podniku, 

prípadne môže byť použitý na udržanie obchodných aktivít v rámci portfólia firmy, ktoré (dočasne) zisk 

vytvárať nedokážu. 

 FINANČNÉ VÝKAZNÍCTVO (účtovníctvo) je rovnaké. 

V oblasti riadenia spoločnosti je však potrebné zohľadniť nasledujúce ROZDIELY: 

 Pre zamestnancov sociálneho podniku sú často CHARAKTERISTICKÉ INÉ ČRTY než majú pracovníci, 

ktorých si zvyčajne firmy vyberajú v štandardnom náborovom procese. 

 Vlastníci a zodpovední riadiaci pracovníci sú často z verejného sektora a môžu sa pravidelne meniť 

(formou volieb). Dôležitým predpokladom úspechu je partnerstvo s RÔZNYMI ZAINTERESOVANÝMI 

SUBJEKTAMI (sociálnymi partnermi), ku ktorým patria zamestnanci, dodávatelia, klienti, verejná sféra 

a mimovládne organizácie (MVO). 

 Finančné zdroje sú poskytované formou grantov alebo darcovských schém. VEREJNÉ ZDROJE podliehajú 

prísnejšiemu auditu než súkromné zdroje.  

 MOTIVÁCIA je veľmi dôležitým faktorom tak pre manažérov ako aj pre zamestnancov. Participatívny 

manažment a ďalšie relevantné nástroje môžu zlepšiť motiváciu členov tímu. 

 ODLIŠNÉ CIELE sociálnych podnikov sa spájajú so špecifickými metódami výkazníctva, ktoré zohľadňujú 

aj iné než ekonomické faktory (napr. sociálne). 

ZHRNUTIE:  

Sociálny podnik je typ podnikania vyvinutého v Severnej Amerike, Ázii a Európe, definujúci podniky, ktorých 

cieľom je namiesto vytvárania zisku pre vlastníkov napĺňať sociálne ciele a vytvárať sociálny dopad. Sociálne 

podniky stoja na pomedzí sociálnej ekonomiky a tradičných firiem, pretože aj keď časť ich zisku pochádza 

z obchodnej činnosti, ich ciele sú spoločenskej a sociálnej povahy. Pokiaľ sa teda jedná o vytváranie  

ekonomických a sociálnych hodnôt, sociálne podniky majú dvojaký cieľ. 
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 1.2. Prečo by mali mladí ľudia zakladať sociálne podniky? 

 Sociálne podniky sa nezameriavajú len na zisk. Na zreteli majú aj iné DÔLEŽITÉ HODNOTY, ako napr. 

sociálne a environmentálne aspekty.  

 Sociálne podniky ponúkajú skvelú príležitosť UVAŽOVAŤ INAK o podnikateľských modeloch a finančnom 

manažmente. 

 Sociálne podniky umožňujú vytvárať výraznejší a efektívnejší SOCIÁLNY DOPAD. 

 Mladí ľudia majú záujem investovať do SOCIÁLNEHO KAPITÁLU v záujme dosahovania sociálnych 

a spoločenských cieľov. 

 Sociálni podnikatelia, vrátane mladých ľudí, zvyčajne uprednostňujú VOĽNEJŠIE A FLEXIBILNEJŠIE 

ORGANIZÁCIE KORPORÁTNEHO TYPU. 

 Sociálne podniky umožňujú orientáciu na ŠPECIFICKÉ OBLASTI, v ktorých tradičné firmy alebo vládne 

organizácie zvyčajne nepôsobia. 

 Sociálne start-upy dokážu ponúknuť úplne INÚ PRACOVNÚ ATMOSFÉRU so zanietenými kolegami 

a s inovatívnou víziou. 

 Mladí ľudia sa môžu pripojiť k TÍMOM OTVORENÝM NOVÝM IDEÁM, v ktorých môžu diskutovať o svojich 

nápadoch. 

 Sociálne podniky SÚ MOTIVUJÚCE: ponúkajú prácu s úžasnými ľuďmi, možnosť vytvárať skvelé 

produkty a služby, a zároveň prinášajú sociálne benefity. 

 Sociálne podniky podnecujú ľudí k tomu, aby iným pomáhali NÁJSŤ ZMYSEL ŽIVOTA. 

 Sociálne podniky vytvárajú atmosféru DÔVERY A SPOLOČENSKEJ ZODPOVEDNOSTI, ktorá nie je vždy v 

centre záujmu tradičných firiem. 

 V sociálnom podniku MÔŽE BYŤ ZÁĽUBA POVOLANÍM. 

 Motivácia podieľať sa na aktivitách sociálneho podniku môže napĺňať ZÁKLADNÉ PSYCHOLOGICKÉ 

POTREBY, čo v dnešnej dobe predstavuje dôležitú tému. 
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2. Vplyv sociálnych podnikov na zamestnanosť vo vidieckych a okrajových 

regiónoch 

Vidiecke a okrajové regióny majú vo všeobecnosti nižšiu priemernú životnú úroveň než mestské oblasti, a preto je 

v nich riziko chudoby oveľa väčšie, čo zvýrazňuje možné znevýhodnenie vidieckeho prostredia.  

V otázkach ekonomického rastu vidieckych oblastí hrá významnú úlohu demografia. V rôznych častiach Európy 

však možno v tejto oblasti pozorovať rôzne trendy: zatiaľ čo v západnej Európe sledujeme tzv. 

„kontraurbanizáciu“, keď sa ľudia čoraz viac sťahujú späť do dostupnejších vidieckych oblastí, vo východnej 

Európe predstavuje migrácia (najmä mladých ľudí a žien2) z vidieckych sídel do miest trend, ktorý vedie 

k zbedačovaniu vidieckych oblastí v tejto časti Európy.  

Ďalšie problémy vidieckych oblastí sa týkajú zdravotnej starostlivosti, bývania a vzdelávania. Vidiecke sídla sú 

zväčša vzdialenejšie od nemocníc a zároveň je tu horšia dostupnosť zdravotníckych služieb, resp. je tu 

náročnejšie poskytovať tieto služby. Platí to najmä v oblastiach s riedkym osídlením. Pociťujú to predovšetkým 

deti a starší ľudia, ktorí potrebujú zdravotnú starostlivosť častejšie.  

V oblasti vzdelávania sa môžu vyskytovať rôzne problémy: môže ísť napríklad o väčšiu vzdialenosť škôl a iných 

inštitúcií, alebo o  pokles počtu vidieckych škôl, v dôsledku ktorého sú ľudia nútení za vzdelaním dochádzať do 

väčšej diaľky, čo kladie vyššie finančné nároky na rodiny. Navyše, kvalita vzdelávania je tu kvôli horšej 

vzdelávacej infraštruktúre a menej kvalifikovanému personálu často nižšia. V nasledujúcej kapitole predstavíme 

situáciu v oblasti sociálneho podnikania v každej z partnerských krajín projektu. 

                                                      
2 Ďalšie informácie: 
European Commission (2008), POVERTY AND SOCIAL EXCLUSION IN RURAL AREAS: FINAL STUDY REPORT, Directorate-
General for Employment, Social Affairs and Equal Opportunities Unit E2 

ZHRNUTIE:  

Sociálne podniky môžu predstavovať prelomové riešenie, ktoré dokáže reagovať na spoločenské zmeny 

pomocou sociálnych inovácií, a ktoré môže fungovať v tých oblastiach, kde trh alebo štát nedokážu uspokojiť 

sociálne potreby lokálnych komunít. Sociálne podniky čelia pri rozvíjaní svojich aktivít viacerým problémom – 

keďže zvyčajne pôsobia len v úzko vymedzenom prostredí, často im chýba odborná príprava, vzdelanie, či 

priestor na výmenu skúseností a informácií. Sociálne podniky dokážu do vidieckych a okrajových oblastí prinášať 

sociálnu zmenu a inovácie, preto sú politiky, ktoré podporujú tento typ sociálnej ekonomiky, nanajvýš potrebné. 
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 2.1. Taliansko 

V Taliansku, a najmä v Toskánsku, sú väzby na sociálnu sféru, a 

teda aj na sociálne podniky, veľmi silné. Je to dôsledok 

historického vývoja talianskej spoločnosti, kde sociálny kontext 

výrazne ovplyvňoval vytváranie, rozvoj a organizáciu sociálnych 

podnikov. V regióne Toskánska je tento aspekt ešte viac posilnený 

úzkym vzťahom medzi sociálnou sférou a verejnými inštitúciami. 

Navyše, Taliansko je jednou zo západoeurópskych krajín, v ktorej 

sú údaje týkajúce sa nezamestnanosti, predčasného ukončenia 

štúdia a počtu mladých ľudí, ktorí sú nezamestnaní alebo 

neštudujú (NEET), horšie než v iných krajinách, preto je dôležité 

vybrať si cestu vytvárania nových pracovných príležitostí, podpory 

technologických inovácií a rozvoja tretieho sektora, so špeciálnym 

dôrazom na kultúru, obchod a cestovný ruch. Dôležité sú tiež 

vzťahy medzi firmami a vzdelávacími inštitúciami, najmä školami, 

ktoré posilňujú kapacitu miestneho systému lepšie využívať ľudský 

kapitál na posilňovanie rastu zamestnanosti. 

    

 

Počet organizácií – nadácie, združenia, neziskové organizácie 286 982 

Počet organizácií – sociálne družstvá  16 125 

Počet organizácií – cirkevné organizácie 14 380 

Celkové príjmy – nadácie, združenia, neziskové organizácie (mld. EUR) 63,9 

Počet zamestnancov – nadácie, združenia, neziskové organizácie 957 000 

Počet zamestnancov na plný úväzok – nadácie, združenia, neziskové 

organizácie  
789 000 

Tabuľka 1: Fakty a čísla týkajúce sa sociálnych podnikov v Taliansku 
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 2.2. Maďarsko 

Termín „sociálny podnik“ je v Maďarsku relatívne nový. Neexistuje tu žiadna záväzná (t.j. legislatívne vymedzená) 

definícia sociálneho podniku, preto je aj počet takýchto organizácií v krajine možné len odhadnúť. Typickými 

formami sociálnych podnikov v Maďarsku sú sociálne družstvá, združenia, nadácie a neziskové organizácie.  

Podľa najnovších údajov je celkový počet sociálnych podnikov v Maďarsku 2 580. 

Počet organizácií – nadácie, združenia, neziskové organizácie 1 824 

Počet organizácií – sociálne družstvá  640 

Počet organizácií – cirkevné organizácie 116 

Celkové príjmy – nadácie, združenia, nezisk. organizácie (mil. EUR)  453 

Počet zamestnancov – nadácie, združenia, neziskové organizácie 20 879 

Počet zamestnancov na plný úväzok – nadácie, združenia, neziskové 

organizácie  
15 113 

Tabuľka 2: Fakty a čísla týkajúce sa sociálnych podnikov v Severnom Maďarsku3 

 

 

                                                      
3 Štatistický úrad Maďarska, 2017. 

DOBRÁ PRAX: 

Dobrý príklad sociálneho podniku, ktorý sa zameriava na sociálne problémy v Taliansku, nájdeme v Toskánskom 

meste Pistoia. „Social Business Lab“ (Centrum sociálneho podnikania), ktoré pôsobí v tejto oblasti, vytvára 

možnosti pre vznik ďalších sociálnych podnikov tým, že ponúka školenia zamerané na rozvoj a riadenie 

sociálnych firiem pre mladých záujemcov. Centrum tiež pracuje s celou miestnou komunitou a snaží sa zvýšiť 

povedomie ľudí o sociálnej ekonomike a o jej dopade na miestne sociálne a ekonomické problémy. Vďaka 

Social Business Lab a ich školeniam a workshopom sa už mnoho dobrých nápadov pretavilo do úspešných 

projektov v oblasti sociálneho podnikania. 

Ďalšie informácie: http://www.socialbusinesslab.org/ http://sbflorence.org/  
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DOBRÁ PRAX: 

 

Dobrým príkladom sociálneho podnikania v Maďarsku je BioSzentandrás (pôvodne Hernádszentandrás) v malej 

obci neďaleko Miškovca, kde vznikol sociálny podnik prevádzkujúci farmu produkujúcu organické produkty  

v biokvalite a súvisiace ručne vyrábané výrobky. Na farme, ktorá sa nachádza približne na polceste medzi 

slovenskými Košicami a maďarským Miškovcom, sa pestuje 28 druhov zeleniny a 27 druhov byliniek. Firma je 

strategickým partnerom a pravidelným dodávateľom viacerých známych reštaurácií v okolí a zamestnáva 

12 ľudí. Tunajšie spracovateľské zariadenie, „Dom chutí“, ponúka široký výber špeciálnych produktov. Za svoj 

prínos miestnej komunite získala firma rad prestížnych ocenení, napr.: 

 Európska cena za inovácie 2013 

 Cena za sociálne inovácie Európskej investičnej banky 2015: iniciatíva sa dostala medzi najlepších 16 

spomedzi celkového počtu 342 prihlásených projektov 

Kľúčom k úspechu iniciatívy BioSzentandrás je ich komplexný prístup: vychádzajúc z lokálnych podmienok, do 

úvahy sa berú zároveň obchodné i sociálne aspekty. Postupne sa tak vedome vybudovala obchodná značka, 

ktorá je dnes všeobecne považovaná za symbol organického záhradníctva, ekologického hospodárenia 

a uvažovania, skvelej chuti a pestrých farieb firmy BioSzentandrás.  

Ďalšie informácie: www.bioszentandras.hu  

http://www.bioszentandras.hu/
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 2.3. Slovensko 

Začiatkom marca 2018 bol na Slovensku prijatý Zákon č. 112/2018 Zb. o sociálnej ekonomike a sociálnych 

podnikoch a o zmene a doplnení niektorých zákonov, ktorý vytyčuje oblasť sociálnej ekonomiky, ustanovuje 

subjekty sociálnej ekonomiky, sociálne podniky a možnosti poskytovania podpory sociálnym podnikom či riadenia 

tejto oblasti.  

Podľa spomínaného zákona je sociálna ekonomika súhrnom aktivít vykonávaných nezávisle od štátnych orgánov, 

ktorých hlavným cieľom je dosahovanie pozitívneho sociálneho vplyvu. Sociálna ekonomika tiež definuje súbor 

špecifických činností takýchto subjektov, ktoré zvyčajne vychádzajú z iných princípov, no niekedy sa môžu so 

sociálnou ekonomikou prekrývať. 

Cieľom sociálneho podniku podľa znenia uvedeného zákona nie je tvorba zisku, ale sociálne poslanie, a teda 

zlepšovanie kvality života dlhodobo nezamestnaných alebo sociálne či fyzicky znevýhodnených osôb.. 

V súlade so zákonom je sociálnym podnikom subjekt sociálnej ekonomiky, ktorý vykonáva hospodársku činnosť, 

a ktorý spĺňa nasledujúce základné podmienky: 

 Jeho hlavným cieľom nie je tvorba zisku, ale dosahovanie merateľného pozitívneho sociálneho vplyvu.  

 Ak sociálny podnik dosiahne zisk, použije viac ako 50 % zo zisku po zdanení na dosiahnutie pozitívneho 

sociálneho vplyvu (v rámci svojho hlavného cieľa činnosti). 

 Do spravovania svojej hospodárskej činnosti zapája zainteresované osoby. 

Zákon rozlišuje medzi „komunitnoprospešnýmí“ sociálnymi podnikmi, 

ktoré majú pozitívny sociálny dopad na konkrétnu komunitu (napr. 

neziskové kino slúžiace potrebám malej komunity v odľahlej oblasti), 

a „verejnoprospešnými“ sociálnymi podnikmi, ktoré prinášajú sociálny 

dopad pozitívny pre celú spoločnosť (napr. obecný podnik, ktorý dáva 

prácu dlhodobo nezamestnaným, čím zmierňuje problém dlhodobej 

nezamestnanosti pre celú spoločnosť). 

Zákon zároveň definuje, kto sú znevýhodnené a zraniteľné osoby, 

pričom vychádza zo skutočnosti, že EÚ rozoznáva dve veľké skupiny 

sociálnych podnikov: prvú skupinu tvoria podniky, ktoré sa 

zameriavajú na pracovnú integráciu znevýhodnených osôb, a do 

druhej patria podniky poskytujúce rôzne služby a tovary zraniteľným osobám. 

Nové podmienky pre sociálne podniky garantujú nárast sociálnych štandardov pre nízkopríjmové skupiny 

obyvateľstva a zavádzajú prvky demokratickej správy, čo je v súčasnosti v prípade súkromných spoločností 

zriedkavé.  
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Ku dňu 10.09.2019 bolo v registri sociálnych podnikov na Slovensku zapísaných 33 firiem. 

LINK: https://www.employment.gov.sk/sk/praca-zamestnanost/socialna-ekonomika/register-socialnych-podnikov-

09-2018.html 

 2.4. Poľsko 

Pojem „sociálna ekonomika“ je v Poľsku zaužívaný od devätnásteho storočia. V medzivojnovom období bolo 

Poľsko jednou z európskych krajín s rozvinutým družstevným hnutím. Bohužiaľ, obdobie komunizmu po roku 

1945 spôsobilo úplný úpadok spomínaného hnutia. Sociálne subjekty založené v spomínanej dobe boli plne závislé 

od štátu a nový rámec pre sektor sociálnej ekonomiky vznikol až po roku 1989.  

 

 

V súčasnosti sa v oblasti sociálnej ekonomiky rozlišujú štyri skupiny subjektov: 

 sociálne podniky,  

 reintegračné podniky (napr. workshopy pracovnej terapie, zariadenia profesných aktivít, centrá sociálnej 

inklúzie, kluby pre sociálnu inklúziu), 

 verejnoprospešné subjekty vykonávajúce hospodársku činnosť – mimovládne organizácie zabezpečujúce 

aktivity za odplatu alebo aktivity poskytované bezplatne (združenia, nadácie), 

https://www.employment.gov.sk/sk/praca-zamestnanost/socialna-ekonomika/register-socialnych-podnikov-09-2018.html
https://www.employment.gov.sk/sk/praca-zamestnanost/socialna-ekonomika/register-socialnych-podnikov-09-2018.html
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 hospodárske subjekty – subjekty, ktoré vznikli v súvislosti s realizáciou sociálneho cieľa alebo subjekty, 

pre ktoré je sociálny cieľ základom ich komerčných aktivít. Tieto subjekty nespĺňajú všetky 

charakteristiky a podmienky pre sociálne podniky. Patria sem: 

o mimovládne organizácie vykonávajúce hospodársku činnosť, zisk z ktorej je využitý na 

realizáciu ich štatutárnych cieľov, 

o workshopy pracovnej terapie, 

o sociálne družstvá, ktorých cieľom je poskytovať zamestnanie, 

o iné družstvá spotrebného charakteru a spolky. 

Nasledujúce údaje svedčia o situácii v treťom sektore v Poľsku: 

Počet neziskových organizácií v Poľsku v r. 2016  91 800 

z toho počet združení a podobných sociálnych organizácií 73 400 

z toho počet nadácií 13 600 

Tabuľka 3: Fakty a čísla týkajúce sa sociálnych podnikov v Poľsku a v Podkarpatskom regióne4 

 

Počet neziskových organizácií v Podkarpatskom regióne v r. 2016  5 600 

Počet organizácií – sociálnych družstiev v Poľsku  1 517 

Počet organizácií – sociálnych družstiev v Podkarpatskom regióne / 

(vrátane subjektov sociálnej ekonomiky) 

98 / (143) 

Počet reintegračných subjektov v Podkarpatskom regióne  118 

Tabuľka 4: Fakty a čísla týkajúce sa sociálnych podnikov v Podkarpatskom regióne5 

 

 

 

 

                                                      
4 Zdroj: Aktivity združení a podobných sociálnych organizácií, nadácií a denominačných, samosprávnych a profesných sociálnych 
podnikov v r. 2016 – predbežné výsledky, Poľský štatistický úrad, 2018. [’Działalność stowarzyszeń i podobnych organizacji 
społecznych, fundacji, społecznych podmiotów wyznaniowych oraz samorządu gospodarczego i zawodowego w 2016 r. – wyniki 
wstępne’];  
Aktivity neziskových organizácií v r. 2015: manažment a spolupráca, Štatistické analýzy a štúdie, Poľský štatistický úrad, 
Varšava 2017; Centrum na podporu sociálnej ekonomiky v Rzeszowe – vlastné údaje. 
5 On-line databáza: Local Data Bank, Poľský štatistický úrad (dostupné dňa 2019.02.11);  
Správa o vývoji sociálnej ekonomiky v Podkarpatskom regióne za rok 2017 spojený s analýzou a monitoringom Podkarpatského 
programu rozvoja sociálnej ekonomiky na roky 2016 – 2020 za r. 2017. Regionálny úrad práce, Rzeszów 2018. [’Raport o stanie 
rozwoju ekonomii społecznej w województwie podkarpackim za 2017 rok wraz z diagnozą i monitoringiem za 2017 rok 
Podkarpackiego programu rozwoju ekonomii społecznej 2016-2020’];  
Aktivity neziskových organizácií v r. 2015: manažment a spolupráca, Štatistické analýzy a štúdie, Poľský štatistický úrad, 
Varšava 2017; Centrum na podporu sociálnej ekonomiky v Rzeszowe – vlastné údaje. 
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3. Prvé kroky pri zakladaní sociálneho podniku 

Pred založením firmy je potrebné zvážiť mnoho aspektov. Nie je dôležité len to, čo bude firma robiť, ale aj to, ako 

chce dosahovať stanovené ciele. 

Predovšetkým je potrebné zadefinovať MISIU podniku. 

Cieľom sociálnych podnikov je riešiť sociálne problémy 

inovatívnym spôsobom. Problém, ktorý chce podnik 

riešiť, by mal byť jasne definovaný, a malo by byť 

navrhnuté aj riešenie. Cieľom sociálneho podniku môže 

byť: 

 zlepšovanie situácie na trhu práce, 

poskytovanie pracovných príležitostí,  

 podpora obcí a lokálnych komunít, 

 podpora ľudí so znevýhodnením, 

 pomoc mladým alebo starším osobám, 

 ochrana životného prostredia, 

 podpora marginalizovaných komunít alebo 

menšín.  

Okrem naplnenia sociálneho poslania je nevyhnutné 

mať KVALITNÉ PRODUKTY ALEBO SLUŽBY, ktoré bude 

podnik ponúkať. 

 

DOBRÁ PRAX: 

 

V Podkarpatskom regióne je tretí sektor významnou súčasťou ekonomického diania a aktívne sa podieľa na 

vytváraní pracovných miest pre ľudí ohrozených sociálnym vylúčením, vrátane mladých ľudí. Súčasné 

ukazovatele regionálneho trhu práce ukazujú, že mladí ľudia sú v znevýhodnenej pozícii a majú problém nájsť si 

stabilné zamestnanie. Práca v sektore sociálnej ekonomiky pre nich tak môže znamenať príležitosť zlepšiť si 

životnú úroveň. Príkladom dobrej praxe v tejto oblasti sú aktivity Centra na podporu sociálnej ekonomiky 

v Rzeszowe, ktoré mladým ľuďom pomáha pri zakladaní sociálnych podnikov a v prvých fázach ich prevádzky. 

Ďalšie informácie: http://www.wsparcie.es/  

 

http://www.wsparcie.es/
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PRIESKUM TRHU 

Pri zakladaní sociálneho podniku je potrebné odpovedať si na nasledujúce otázky: 

 Existuje na trhu podobný produkt alebo služba?  

 Aká je konkurencia (napr. ich ceny, marketingové kampane, proces predaja, obrat, atď.)? 

 Aký veľký je trh? Koľko je potenciálnych zákazníkov? 

 Aký je prínos produktov alebo služieb v porovnaní s konkurenciou?  

 Aké potreby majú spotrebitelia? 

Existuje viac foriem prieskumu trhu. Primárny prieskum sa realizuje pre vlastné potreby, v prípade sekundárneho 

prieskumu trhu sa analyzujú existujúce dáta a informácie (napr. informácie publikované štatistickými údajmi 

a pod.). 

K formám trhového prieskumu patria: 

 dotazníky, 

 fokusové skupiny, 

 rozhovory, 

 experimenty a testovanie v teréne. 

Pri prieskume je možné využiť informačné technológie (napr. Google, štúdie, databázy, internetové stránky, 

blogy, sociálne siete a pod.). 

Vypracovanie PODNIKATEĽSKÉHO A FINANČNÉHO PLÁNU dáva odpovede na tieto otázky: Oplatí sa založiť si 

podnik? Aké zdroje sú na založenie a fungovanie podniku potrebné? Akým spôsobom sa budú produkty alebo 

služby predávať? Viac o tejto téme nájdete v kapitole 4. 

ČO MÔŽE ZAPRÍČINIŤ NEÚSPECH? 

Po založení podniku sa môžu objaviť rôzne prekážky a problémy. Nižšie uvádzame niekoľko príkladov:  

 zlý podnikateľský model, 

 nedostatok vedomostí o kľúčovom trhu, technológiách a sociálnych trendoch, 

 nedostatok kvalifikovaného personálu alebo odchod kľúčových pracovníkov, 

 nespokojní zákazníci, 
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 prevádzka podniku je založená výlučne na grantoch, 

 nedostatočná spolupráca s kľúčovými aktérmi. 

Vhodné a spoľahlivé plánovanie pomáha úspešnému fungovaniu podniku. 

ADMINISTRATÍVNE A LEGISLATÍVNE PODMIENKY vplývajú na  úspešnosť firmy. Otázkou je, aká právna forma 

sociálneho podniku je najvhodnejšia? Je na plánované aktivity potrebné získať špeciálne povolenia? Zároveň je 

potrebné overiť si daňové a administratívne požiadavky. Konkrétne informácie týkajúce sa administratívnych 

a právnych záležitostí v jednotlivých krajinách uvádzame v kapitolách 3.1 – 3.4. 

 3.1. Založenie sociálneho podniku v Taliansku 

V Taliansku je hlavným relevantným zákonným rámcom pre založenie sociálneho podniku Legislatívny dekrét 

č. 155 z 24. marca 2006. Organizácia, ktorá má záujem stať sa sociálnym podnikom, musí byť založená na 

základe oficiálneho záznamu. Navyše, sociálny podnik musí deklarovať svoj sociálny cieľ s ohľadom na čl. 2 a svoj 

sociálny charakter s ohľadom na čl. 3 spomínaného dekrétu.  

 Nezisková 

organizácia 
Sociálne družstvo Nadácia Združenie 

Finančné 

požiadavky 

Zakladateľ musí nájsť 

donorov, aby mohol 

realizovať plánované 

aktivity 

25 až 75 000 EUR ako 

sociálna kvóta zo strany 

zakladateľov 

Suma nie je definovaná 

280 – 300 EUR vo 

forme poplatkov, plus 

dodatočné náklady na 

služby a energie 

Ciele 
Nezisková hospodárska 

činnosť 

Zlepšenie sociálnej 

situácie členov, 

poskytnutie pracovných 

príležitostí 

znevýhodneným členom 

Kontinuálna realizácia 

zadefinovaných cieľov 

Kontinuálna realizácia 

spoločných cieľov 

členov združenia 

Zakladajúci 

členovia 
Minimálne 1 osoba 

Minimálne 3 až 9 

spoločníci 
Minimálne 1 osoba  

Minimálne 2- 3 

spoločníci 

Tabuľka 5: Formy sociálnych podnikov v Taliansku 

 3.2. Založenie sociálneho podniku v Maďarsku 

Hlavným relevantným legislatívnym rámcom v Maďarsku je Zákon č. V/2013 Občianskeho zákonníka.   

V nižšie uvedenej tabuľke prinášame prehľad možných foriem sociálnych podnikov s porovnaním finančných 

požiadaviek, hlavných cieľov a zakladajúcich členov. 
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Nezisková 

organizácia 
Sociálne družstvo Nadácia Združenie 

Finančné 

požiadavky 

Min. 3 milióny HUF 

(Kft.) alebo 5 miliónov 

HUF (Zrt.) 

(cca 1 000 EUR alebo 

15 000 EUR)  

Žiadne Suma nie je definovaná 
Žiadne, členovia musia 

hradiť členské 

Ciele 
Nezisková hospodárska 

činnosť 

Zlepšenie sociálnej 

situácie členov, 

poskytnutie pracovných 

príležitostí 

znevýhodneným členom 

Kontinuálna realizácia 

zadefinovaných cieľov 

Kontinuálna realizácia 

spoločných cieľov 

členov združenia 

Zakladajúci 

členovia 
Minimálne 1 osoba 

Minimálne 7 členov 

vrátane zástupcov 

miestnej alebo 

menšinovej 

samosprávy, alebo 

verejnoprospešných 

organizácií 

Minimálne 1 osoba Minimálne 10 členov 

Tabuľka 6: Formy sociálnych podnikov v Maďarsku 

Pred založením sociálneho podniku je nutné si uvedomiť, že niektoré činnosti sa môžu realizovať len na základe 

požadovaného povolenia alebo je na ich realizáciu potrebná relevantná kvalifikácia. 

Poznámka k DPH: Limit pre oslobodenie od DPH je 8 000 000 HUF (cca 24 120 EUR) zo zisku (okrem grantov). 

 3.3. Založenie sociálneho podniku na Slovensku 

Zákon č. 112/2018 Zb. zjednodušuje zakladanie 

sociálnych podnikov pre právnické a fyzické osoby. 

Postačuje, ak zakladateľ takéhoto podniku podá 

na Ministerstve práce, sociálnych vecí a rodiny SR 

žiadosť o pridelenie štatútu registrovaného 

sociálneho podniku, zašle základný dokument 

(napr. stanovy v prípade občianskeho združenia, 

nadačná listina v prípade nadácie, či zakladateľská 

zmluva v prípade jednoduchej spoločnosti) 

a podnikateľský plán. Na zníženie administratívnej 

záťaže Ministerstvo práce, sociálnych vecí a rodiny 

SR následne verifikuje splnenie ostatných 

požiadaviek. 
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Štát uzná len registrovaný sociálny podnik (formou udelenia tohto štatútu), pričom udelený štatút potvrdzuje, že 

subjekt je naozaj sociálnym podnikom. Na to, aby subjekt získal spomínaný štatút, zákon stanovuje nielen 

podmienky, ktoré musí žiadateľ splniť, ale zároveň určuje akými dokladmi a komu musí splnenie týchto 

podmienok preukázať. 

Z hľadiska zamerania činnosti môže byť registrovaný sociálny podnik: 

A. integračným podnikom, 

B. sociálnym podnikom bývania, 

C. iným registrovaným sociálnym podnikom. 

A. Integračný podnik je registrovaný sociálny podnik, ktorého pozitívnym sociálnym vplyvom je podpora 

zamestnanosti prostredníctvom zamestnávania znevýhodnených alebo zraniteľných osôb. 

Na to, aby bol dosiahnutý pozitívny sociálny vplyv, musí integračný podnik zamestnávať: 

 najmenej 30 % znevýhodnených osôb z celkového počtu zamestnancov, 

 najmenej 30 % zraniteľných osôb z celkového počtu zamestnancov, alebo  

 najmenej 40 % znevýhodnených osôb a zraniteľných osôb z celkového počtu zamestnancov. 

Pomocou integračných podnikov sa vytvorí prechodný pracovný trh, vďaka ktorému budú mať zamestnanci 

možnosť získavať pracovné návyky po dobu jedného alebo dvoch rokov a následne si budú hľadať trvalé 

zamestnanie. Keďže už budú mať pracovné skúsenosti, takýto prechod na bežný trh práce bude pre nich ľahší. 

B. Sociálny podnik bývania zabezpečuje dostupné bývanie pre občanov s nízkymi príjmami vo forme nájomných 

bytov, v ktorých nájomné zodpovedá nákladom na byt. Takéto podniky môžu zakladať mestá a obce, stavebné 

bytové družstvá alebo súkromné firmy, ktoré chcú svojim zamestnancom poskytnúť primerané bývanie v blízkosti 

svojich výrobných prevádzok. 

C. Zakladané môžu byť aj ďalšie typy registrovaných sociálnych podnikov, ktoré sa môžu zameriavať na rôzne 

oblasti činnosti, od environmentálnych aktivít ako je recyklácia či výroba tepla a elektrickej energie 

z obnoviteľných zdrojov, cez sociálne a humanitárne schémy až po kultúrne aktivity. 

Podnikom so sociálnym vplyvom môže byť občianske združenie, nadácia, nezisková organizácia, účelové 

zariadenie cirkvi, obchodná spoločnosť, družstvo alebo fyzická osoba – podnikateľ, samostatne vykonávajúci 

hospodársku činnosť. 

 3.4. Založenie sociálneho podniku v Poľsku 

V Poľsku upravuje rozsah činností vykonávaných konkrétnymi typmi sociálnych podnikov viacero právnych 

noriem. Pri zakladaní sociálneho podniku by preto mal jeho zakladateľ dobre poznať legislatívne predpisy 
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v relevantnej oblasti, ako je napr. legislatíva týkajúca sa družstiev, zamestnávania, zamestnávania osôb so 

znevýhodnením a s mentálnym postihnutím, verejnoprospešných činností či sociálnych služieb. 

 

Nižšie uvádzame najdôležitejšie predpisy a normy týkajúce sa zakladania sociálnych podnikov: 

 Zákon o sociálnych družstvách zo dňa 27. apríla 2006 

 Zákon o obchodných spoločnostiach zo dňa 15. septembra 2000 

 Zákon o združovaní zo dňa 7. apríla 1989 

 Zákon o nadáciách zo dňa 6. apríla 1984 

Nasledujúca tabuľka uvádza detaily jednotlivých foriem sociálnych podnikov: 

 Nezisková 

organizácia 
Sociálne družstvo Nadácia Združenie 

Finančné 

požiadavky 

5 000 PLN (cca 1 150 
EUR) ako vstupný 
kapitál spoločnosti 

Žiadne  

Najmenej 1 000 PLN 
(cca 230 EUR) určených 
na začatie hospodárskej 

činnosti nadácie  

Žiadne, členovia musia 
hradiť členské 

Ciele 

Nezisková hospodárska 
činnosť, cieľom podniku 

nie je vytvárať zisk, 
príjmy sú určené na 

realizáciu stanovených 
cieľov 

- prevádzkovanie 
sociálneho družstva na 

základe osobných aktivít 
jeho členov zameraných 

na ich sociálnu 
a pracovnú reintegráciu,  

- zlepšenie sociálnej 
situácie členov, 

poskytnutie pracovných 
príležitostí 

znevýhodneným členom 

- ciele nadácie musia 
byť sociálne 

a ekonomicky 
prospešné 

- kontinuálna realizácia 
zadefinovaných cieľov 

Kontinuálna realizácia 
spoločných cieľov členov 

združenia 

Zakladajúci 

členovia 
Minimálne 1 fyzická 

alebo právnická osoba 

Minimálne 3 fyzické 
alebo právnické osoby, 

pričom 50% členov 
musia byť osoby 

ohrozené sociálnym 
vylúčením podľa 

príslušných ustanovení 
Zákona o sociálnych 

družstvách 

Minimálne 1 fyzická 
alebo právnická osoba v 

pozícii zakladateľa 

Minimálne 3 fyzické 
osoby v prípade bežného 
združenia (ktoré nie je 

registrované a 
nevykonáva 

hospodársku činnosť) 
alebo minimálne 

7 fyzických osôb v 
prípade združenia 
vykonávajúceho 

hospodársku činnosť (v 
tom prípade je nutná 
registrácia v Registri 
vedenom príslušným 

súdom) 
 

Tabuľka 7: Formy sociálnych podnikov v Poľsku 

Pred založením sociálneho podniku je nutné si uvedomiť, že niektoré činnosti sa môžu realizovať len na základe 

požadovaného povolenia alebo je na ich realizáciu potrebná relevantná kvalifikácia. 

Poznámka k DPH: Nie každý sociálny podnik môže byť registrovaný pre DPH. 
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4. Ako vypracovať podnikateľský plán? 

Vraví sa, že zlé plánovanie je rovnou cestou k podnikateľskému zlyhaniu. Takže ak chce podnik fungovať 

profesionálne a ak chce byť úspešný, jeho postup musí byť dôkladne naplánovaný v podobe podnikateľského 

plánu. 

ČO JE PODNIKATEĽSKÝ PLÁN? 

Podnikateľský plán je dokument, ktorý obsahuje hodnotenie ziskovosti investície podnikateľského projektu. Je to 

detailné a konkrétne predstavenie podnikateľského nápadu v písomnej forme. Zvyčajne stojí na začiatku procesu 

plánovania činnosti spoločnosti a  zahŕňa opis cieľov, ktoré chce spoločnosť dosiahnuť v budúcnosti, pri 

zohľadnení súčasných trhových, finančných, marketingových, technologických, organizačných a personálnych 

podmienok.  

Inými slovami, podnikateľský plán je formalizovanou schémou projektu, nadstavbou pôvodného nápadu, ktorý – 

na základe konkrétnych údajov – prináša spoľahlivú prognózu a realistické plány implementácie podnikateľského 

nápadu. 

Úlohou podnikateľského plánu je predstaviť podnikateľský nápad v najlepšom možnom svetle všetkým 

subjektom, ktoré ho môžu podporiť – napr. verejným inštitúciám poskytujúcim granty start-upom, bankám, 

úradom práce a pod.  

Zmyslom podnikateľského plánu je tiež viesť vlastníka na jeho/jej ceste k vytýčeným cieľom. 

Podnikateľský plán jasne ukazuje, kde sa podnik nachádza, čo môže byť prekážkou jeho činnosti, alebo čo 

funguje dobre.  

Každý podnikateľ by mal mať takýto plán, aby sa mohol chrániť pred podnikateľským zlyhaním. 

Podnikateľský plán sa zvyčajne pripravuje ak niekto začína podnikať, žiada o úver, hľadá investora alebo plánuje 

spoluprácu s partnermi.  

Neexistuje overený model či metóda ako napísať dobrý podnikateľský plán, no platí, že dobrý podnikateľský plán 

by mal byť presvedčivý, prehľadný, jasný, konkrétny, konzistentný a realistický.  

Plán by mal obsahovať prinajmenšom nasledujúce kapitoly (časti): 

1. Zhrnutie 

2. Opis spoločnosti a produktov alebo služieb, ktoré podnik ponúka  

3. Organizácia a vedenie podniku  

4. Marketing 

5. Ľudské zdroje 
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6. Finančný plán   

K voliteľným častiam podnikateľského plánu patrí SWOT analýza, stručné zhrnutie, hodnotenie rizík a navrhované 

riešenia v rámci riadenia rizík. 

 4.1. O čo podniku ide? Zhrnutie 

„Zhrnutie“ prináša prvú informáciu o plánovanom projekte, a preto je dôležitou súčasťou podnikateľského plánu.  

Táto časť podnikateľského plánu sumarizuje celú štúdiu. Zhrnutie by malo v stručnosti oboznámiť potenciálnych 

podporovateľov s obsahom podnikateľského plánu, zaujať ich a primäť ich k tomu, aby sa oboznámili s celým 

textom dokumentu.  

Zhrnutie je teda akousi „vizitkou“ podnikateľského plánu, a preto je nutné venovať mu náležitú pozornosť. 

Samozrejme, Zhrnutie samo o sebe nestačí na to, aby sa jeho čitatelia rozhodli investovať do projektu, no 

nedbalo skoncipované zhrnutie môže ľahko odradiť potenciálnych investorov od angažovania sa v projekte.   

Vo všeobecnosti platí, že Zhrnutie by nemalo presahovať jednu stranu formátu A4. To je dostatočný priestor na 

zdôraznenie kľúčových bodov štúdie a predstavenie projektu v najlepšom možnom svetle. 

Prvý odsek Zhrnutia by mal obsahovať nasledujúce informácie: 

 názov zamýšľaného podniku, 

 jeho kontaktné údaje a adresu,  

 zhrnutie podnikateľského nápadu, 

 informácie o produktoch alebo službách, ktoré bude podnik ponúkať. 

Ďalšie odseky majú hovoriť o najdôležitejších bodoch podnikateľského plánu, ako sú napr. predpokladané výnosy 

a obrat, ziskovosť, či základné faktory prospešné pre spoločnosť. 

Zhrnutie môže tiež obsahovať grafy projektujúce čistý zisk za obdobie nasledujúcich troch rokov. Zároveň je 

vhodné zakomponovať doň informáciu, odkiaľ budú čerpané finančné zdroje. 

Pri definovaní cieľov v Zhrnutí je dobre pamätať na to, že zamýšľaný koncept možno formulovať pomocou 

metódy SMART (akronym anglických slov Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-bound).  

Podľa metódy SMART majú byť ciele:  

 špecifické (specific) – cieľ má byť ľahko zrozumiteľný a jasne formulovaný, 
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 merateľné (measurable) – cieľ má byť formulovaný tak, aby bolo možné kvantifikovať stupeň jeho 

dosiahnutia,  

 dosiahnuteľné (achievable) – príliš ambiciózny cieľ oslabuje dôveru v to, že bude dosiahnutý, ako aj 

motiváciu implementovať ho, 

 realistické (realistic) – cieľ má byť významným krokom vpred, a preto musí pre osobu, ktorá ho bude 

implementovať, predstavovať fixnú hodnotu, 

 časovo vymedzené (time-bound) – cieľ má mať jasne definovaný časový rámec, v ktorom by mal byť 

dosiahnutý. 

Ciele podnikateľského plánu sa zvyčajne týkajú:  

 rozvoja podniku, 

 diverzifikácie činností podniku, 

 zlepšovania kvality tovarov/služieb,  

 zvyšovania objemu predaja,  

 znižovania výrobných nákladov, 

 vytvorenia nového podniku. 

Ak je cieľom podnikateľského plánu prilákať investorov, táto skutočnosť by sa mala v tejto časti plánu objaviť, 

pričom je potrebné detailne definovať, aká suma je potrebná s akou mierou návratnosti môžu potenciálni  

investori rátať. Je dobré uviesť informácie o vedení spoločnosti a o tom, v ktorých oblastiach je spoločnosť 

najsilnejšia z pohľadu konkurencieschopnosti. Ak je zhrnutie zamerané najmä na banky, od ktorých chcú autori 

získať úver, je potrebné uviesť výšku úveru, účetl použitia a splatnosť úveru.  

Technická poznámka: aj keď sa Zhrnutie nachádza na začiatku podnikateľského plánu, zvyčajne sa píše až vo 

finálnej fáze prípravy projektu. Text Zhrnutia je často skoncipovaný „nanečisto“ približne v polovici projektu 

a finálnu podobu dostane na konci projektu. 

 4.2. Opis podniku a produktu/služby, ktorú ponúka6 

V TEJTO ČASTI NÁJDETE INFORMÁCIE O NASLEDUJÚCICH TÉMACH: 

- opis podniku a jeho hlavných a čiastkových cieľov,  

- formuláciu misie a vízie podniku, 

- opis produktu alebo služby, ktorý bude podnik ponúkať, 

                                                      
6 Viac informácií nájdete v študijných materiáloch, ktoré vydala Technická univerzita v Košiciach, kapitola 2: Identifikácia 
príležitostí pre sociálne podnikanie, 2. časť. Sociálne podnikanie 
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- cenotvorba a distribúcia tovarov alebo služieb. 

 

OPIS PODNIKU 

Podnikateľ si musí predovšetkým odpovedať na otázku „KTO SOM?“. Dôraz musí byť na prezentácii podniku. Ak 

sa jedná o spoločnosť, ktorá je už na trhu etablovaná, je vhodné detailnejšie opísať jej históriu a súčasnú 

situáciu, uviesť kde, kedy, kto a pod akým názvom spoločnosť založil a ako sa vyvíjala. Ak ide o novozaloženú 

spoločnosť, je dobré ju predstaviť, uviesť dôvody, pre ktoré vznikla, ďalej jej právnu formu, vlastníkov, sídlo 

a pôvod a výšku vstupného kapitálu.  

Je tiež potrebné uviesť HLAVNÉ A ČIASTKOVÉ CIELE podnikateľskej činnosti, pričom platí, že hlavný cieľ by mal 

byť SMART, t. j. jasne špecifikovaný, merateľný, dosiahnuteľný, motivujúci a časovo vymedzený. V tejto časti je 

tiež možné uviesť najvýznamnejších obchodných partnerov a zainteresované subjekty, s ktorými bude podnik 

spolupracovať (pri každom takomto subjekte je potrebné uviesť jeho motiváciu a formu spolupráce). 

MISIA 

Na úspešné založenie sociálneho podniku je veľmi dôležité zadefinovať si MISIU. Sociálne podnikanie je najmä 

o hodnotách – samozrejme, pozitívnych. Chce podnik pomáhať ľuďom, ktorí sú bez práce? Alebo chce dosiahnuť 

nejakú zmenu? Je potrebné mať konkrétnu predstavu o tom, PREČO CHCEM ZALOŽIŤ sociálny podnik a aký 

sociálny vplyv chcem docieliť. Je to jedna zo základných otázok dôležitých pre úspech v sociálnom podnikaní. 

Sociálne podniky by mali spĺňať minimálne etické a environmentálne štandardy, je teda primerané očakávať 

pozitívny lokálny vklad s ohľadom na využívanie obnoviteľných zdrojov. Okrem sociálneho kontextu takéhoto typu 

podnikania by však angažovanosť v sociálnom podniku mala zainteresovaným osobám zároveň prinášať 

potešenie a pocit naplnenia. Sociálne podnikanie je náročnejšie než podnikanie na čisto komerčnej báze a silná 

pozitívna motivácia môže byť užitočná pri prekonávaní ťažkostí, ktoré veľmi pravdepodobne nastanú.  

Misia definuje základnú funkciu podniku a dôvody pre jeho existenciu. Misia tak v podstate vyjadruje myšlienku 

samotného podniku. 

VÍZIA  

VÍZIA je odpoveďou na otázku „Ako bude náš podnik vyzerať o 5 rokov? Čo chceme dosiahnuť?“. Samozrejme, 

ciele, misia a vízia sociálneho podniku musia byť v súlade.  

NAPĹŇANIE PRINCÍPOV SOCIÁLNEHO PODNIKU V PRAXI 

Podnikateľský plán si vyžaduje jasný opis princípov sociálneho podniku (napr. sociálny prínos, ekonomický prínos, 

lokálne a environmentálne aspekty, a pod.), spôsobu realizácie podnikateľskej činnosti vo vzťahu k životnému 

prostrediu a k zamestnancom, spôsob zapojenia zamestnancov do činnosti podniku, a pod. 

OPIS PODUKTU ALEBO SLUŽBY 
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Hoci je sociálny podnik zameraný na sociálny dopad 

svojho pôsobenia, stále ide primárne 

o podnikateľskú činnosť, teda ponúkanie tovarov 

a služieb na trhu za finančnú odmenu. Keďže sa 

však táto príručka sústredí na sociálne podnikanie, 

cieľom nemôže byť len vytváranie zisku, ale 

predovšetkým dosahovanie pozitívneho sociálneho 

vplyvu. Aj v sociálnom podniku je dôležité 

IDENTIFIKOVAŤ PODNIKATEĽSKÚ PRÍLEŽITOSŤ. 

Aké typy produktov a služieb je teda vhodné 

ponúkať? Podľa slov skúsených podnikateľov sa na nájdenie podnikateľského nápadu stačí len poobzerať okolo 

seba. Oplatí sa napríklad zvážiť, aké služby alebo tovary na trhu chýbali, keď ich v nedávnej minulosti potreboval 

samotný vlastník. Bolo by možné zaplniť túto medzeru na trhu? 

Chybou, ktorá sa v oblasti sociálneho podnikania objavuje často, je podnikanie v oblasti, kde podnikateľ nedokáže 

poskytnúť potrebné materiálne alebo personálne vstupy. Pri identifikácii podnikateľských možností JE VHODNÉ 

MYSLIEŤ LOKÁLNE a zamerať sa na kapacity dostupné u miestneho obyvateľstva a v miestnom prostredí. Nebolo 

by asi rozumné založiť sociálny podnik zaoberajúci sa vývojom inteligentných robotov v lokalite, kde má väčšina 

obyvateľov len základné vzdelanie.  

 

Táto časť podnikateľského plánu by mala obsahovať čo najpresnejší opis PREDMETU HOSPODÁRSKEJ ČINNOSTI 

SOCIÁLNEHO PODNIKU (ponúkaného produktu alebo služby). Je potrebné zdôrazniť, ako a prečo je daný produkt 

či služba unikátna a aký prínos ponúkajú zákazníkovi. Odporúča sa tiež opísať konkurenčnú výhodu daného 

produktu alebo služby.  

Okrem toho je v tejto časti potrebné vysvetliť, aké aktivity by mal sociálny podnik realizovať a ako (napr. spôsob 

organizácie práce, priestory, potrebné vybavenie, technologický postup, technické údaje a vlastnosti produktu, 

a pod.). Pri tom všetkom však netreba zabúdať, že ciele podnikateľského plánu musia byť jasné. 

KALKULÁCIA A CENOTVORBA 

PRÍKLADY DOBREJ PRAXE: 

Subjekty sociálnej ekonomiky sa často zameriavajú na: 

SLOVENSKO: napr. spracovanie drevnej štiepky na vykurovanie.  

TALIANSKO: sociálne podniky pôsobia najmä v oblastiach ako je zdravotníctvo, vzdelávanie a služby 
zamestnanosti.  

POĽSKO: v Podkarpatskom regióne sú dominantnými oblasťami sociálnej ekonomiky renovačné 
a rekonštrukčné služby, cateringové služby a predškolské a opatrovateľské služby zamerané na deti. 

MAĎARSKO: sociálne podniky pôsobia v odvetviach ako poľnohospodárstvo, lokálne produkty a remeslá. 
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Ako sme už spomínali, aj keď je v sociálnom podnikaní dôležitý jeho sociálny aspekt, stále ide predovšetkým 

o podnikateľskú činnosť, teda o trhovú ponuku tovarov a služieb výmenou za finančnú odmenu. Nastavenie 

primeranej ceny produktov alebo služieb ponúkaných sociálnymi podnikmi však môže byť náročné. 

CENA JE JEDINÝM PRÍJMOVÝM NÁSTROJOM marketingového mixu, a preto zohráva rozhodujúcu úlohu v otázke 

tržieb a ziskov podniku. Je oveľa jednoduchšie zmeniť cenu než, povedzme, produktovú skladbu, spôsob 

distribúcie, či nástroje marketingovej komunikácie. 

CENOTVORBA patrí medzi kľúčové oblasti, ktoré dokážu zabezpečiť, že dnešní podnikatelia môžu prežiť s čo 

najvyššími ziskami alebo, naopak, s čo najnižšími stratami. Cenotvorba je proces, v rámci ktorého firma nastavuje 

cenu, za ktorú bude predávať svoje produkty alebo služby. 

Základné metódy cenotvorby: 

1. METÓDA VYCHÁDZAJÚCA Z NÁKLADOV – výška nákladov predstavuje dolnú hranicu ceny, pod ktorú by 

výrobca nemal svoje produkty predávať.  

2. METÓDA VYCHÁDZAJÚCA Z DOPYTU – cenotvorba nie je založená na výške nákladov, ale na hodnote 

ktorú zákazník produktu pripisuje. Ak dopyt rastie, podnikateľ môže cenu zvýšiť, ak, naopak, dopyt klesá, 

podnikateľ môže cenu rovnako znížiť. 

3. METÓDA KONKURENCIE – cenotvorba vychádza z premisy, že sociálny podnik môže za porovnateľné 

produkty požadovať porovnateľné ceny ako konkurencia. Pri tejto metóde určujú hornú hranicu ceny 

konkurenčné ponuky. 

Sociálna firma nemusí nevyhnutne ponúkať najnižšiu cenu. Niekedy môže vyššia cena naznačovať, že sa 

ponúkaný produkt alebo služba sú výnimočné. Je tiež možné opýtať sa zákazníkov, ako vnímajú cenu 

konkrétneho produktu alebo služby. 

DISTRIBÚCIA / UMIESTNENIE 

V tejto časti podnikateľského plánu by malo byť popísané, ako a kde sa bude produkt/služba predávať. To, 

okrem samotného miesta predaja, zahŕňa aj všetky distribučné cesty, dostupnosť distribučných sietí, predajný 

sortiment, dodávky a dopravu.  

Ak zákazník kupuje produkt priamo od výrobcu, hovoríme o PRIAMEJ DISTRIBUČNEJ CESTE. V prípade, ak medzi 

výrobcu a zákazníka vstupuje sprostredkovateľ, ide o NEPRIAMU DISTRIBUČNÚ CESTU.7 

 

                                                      
7 Viac informácií nájdete v študijných materiáloch, ktoré vydala Technická univerzita v Košiciach, kapitola 2: Identifikácia 

príležitostí pre sociálne podnikanie, 2. časť. Sociálne podnikanie  
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 4.3. Marketing: prečo je potrebný? Ako budú produkty/služby uvedené na trh? 

Marketingové techniky 

Na to, aby sme dokázali komunikovať hodnotu produktu efektívne a rýchlo, musíme pochopiť, čo je naša cieľová 

skupina považuje za hodnotné. Keď to zistíme, dokážeme pripraviť presne cielený odkaz našitý takpovediac „na 

mieru“ danej cieľovej skupine, a zároveň nájsť najlepší spôsob, ako im túto správu podať. 

 

Aby bol marketing efektívnejší, je dôležité rozdeliť trh na segmenty, ktoré tvoria ľudia so spoločnými 

charakteristikami. Takéto zákaznícke segmenty je následne možné osloviť podobnými marketingovými 

stratégiami. Vývoj značiek, produktov alebo služieb zameraných na konkrétne cieľové skupiny môže viesť ku 

konkurenčnej výhode. Kľúčom k nej je schopnosť identifikovať segment, ktorý je dostatočne veľký na to, aby 

viedol k uspokojivým obratom. Odporúča sa analyzovať atraktívnosť jednotlivých segmentov, napr.:  

 VEĽKOSŤ – Ak by sa na trh uviedol nový produkt, ako bude vnímaný? Koľko ľudí by si ho potenciálne 

kúpilo? Ak podnik na trh vstupuje s niečím, čo už ponúkajú iní, je trh dostatočne veľký na to, aby uživil 

aj ďalšiu značku? 

 CENOVÁ CITLIVOSŤ ZÁKAZNÍKOV – Je trh, na ktorý chce podnik vstúpiť, veľmi senzitívny s ohľadom na 

ceny? Ak áno, je potrebné sledovať kúpyschopnosť zákazníkov a podľa toho nastaviť cenu produktu / 

služby. 

 VZOREC DOPYTU – Ako a kedy sa produkty nakupujú? Sezónne produkty (napr. vianočné) sa 

každoročne kupujú v rovnakom čase, no na druhej strane chlieb sa kupuje každý deň. Ak sa rozhodneme 

predávať sezónny produkt, prispôsobíme tomu aj marketing. 

 SUBSTITUČNÝ POTENCIÁL – Koľko ďalších produktov alebo služieb, ktoré môžu daný produkt/službu 

nahradiť, je dostupných na trhu? Koľko je na trhu konkurentov? 

Význam veľkosti segmentu je relatívny a závisí od typu produktu alebo služby, ktoré sa uvádzajú na trh. Napríklad 

cenovo nenáročné čokoládové tyčinky si vyžadujú veľký trh, no v prípade drahších produktov môže byť aj menší 

segment potenciálnych zákazníkov stále životaschopný.  

KONTROLNÉ OTÁZKY: 

Aké kritériá by mali spĺňať ciele sociálneho podniku? 

Ako by ste definovali víziu podniku? 

Aké základné metódy cenotvorby poznáte? 

 

 

 

 

 

SPÔSOB, akým predávame produkt alebo službu, ZÁVISÍ OD TOHO, KOMU to predávame. 
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Konkurovať iným subjektom na trhu možno ako líder alebo ako nasledovateľ. Ak je podnik nasledovateľom, 

produkt, ktorý ponúka, je potrebné odlíšiť.8  

Keď si firma vyberie svoj cieľový trh, musí si vypracovať stratégiu umiestňovania na trhu, ktorá jej umožní 

konkurovať iným subjektom pôsobiacim v danom trhovom segmente. 

UMIESTNENIE NA TRHU  

Stratégia umiestňovania na trhu vo všeobecnosti definuje rozsah aktivít, ktorých sa podnik zúčastňuje. Každé 

odvetvie (napr. zdravotníctvo, potravinárstvo, a pod.) má vlastný rozsah aktivít. Prvým krokom pri strategickom 

dizajnovaní firmy by preto malo byť rozhodnutie vedenia sociálneho podniku týkajúce sa definovania rozsahu 

aktivít, ktoré sú pre podnik dôležité. Skôr, než sa firma zameria na svoj prínos či umiestňovanie na trhu, si tak 

sociálny podnik musí uvedomiť, v čom spočíva jeho pridaná hodnota v rámci hodnotového reťazca daného 

odvetvia (napr. v prípade zdravotníctva bude úplne inak vyzerať firma, ktorá sa orientuje výlučne na prevenciu, 

než spoločnosť špecializujúca sa na biotechnológie). Samozrejme, rozsah zapojenia podniku v hodnotovom 

reťazci odvetvia nie je limitovaný. Dôležité je to, aby mal podnik jednotnú víziu toho, v čom spočíva jeho pridaná 

hodnota a ako by sa mal pozicionovať tak, aby dominoval v trhovom priestore, ktorý si zvolí za svoju 

konkurenčnú sféru. 

Firmy môžu využívať rôzne techniky umiestňovania na trhu, vďaka ktorým dokážu byť vždy o krok pred 

konkurenciou. Niektoré zo spomínaných techník uvádzame nižšie: 

POZIČNÁ MAPA 

Produkty alebo služby môžu byť „zmapované“ spoločne pomocou tzv. pozičnej mapy. Hlavná výhoda tohto 

nástroja spočíva v tom, že umožňuje porovnanie produktov/služieb vo vzájomných vzťahoch. Ak chceme 

zmapovať jednotlivé produkty a/alebo služby navzájom, môžeme tak spraviť pomocou mapy, kde každá z osí 

bude mať svoje označenie – napr. cena (premenná č. 1) a kvalita (premenná č. 2), alebo komfort (premenná č. 

1) a cena (premenná č. 2). Akékoľvek medzery na trhu identifikované pomocou tejto metódy môžu byť 

považované za potenciálne oblasti pre uvedenie nových produktov a/alebo služieb.  

 

                                                      
8 Príkladom môže byť trh s kávou vo Veľkej Británii, kde je dominantnou značkou Nescafé. Sociálnemu podniku Cafédirect sa 
však vďaka svojmu etickému „fair-trade“ prístupu podarilo obsadiť významnú časť trhu. 
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Príklad pozičnej mapy pre potreby sociálneho podniku 

Zdroj: https://www.unltd.org.uk/uploads/general_images/Marketing_strategy_and_positioning.png 

MENTÁLNE MAPOVANIE 

Mentálne mapovanie9 je v podstate nástrojom na vizuálne znázornenie vnímania zákazníkov a potenciálnych 

zákazníkov a na vyjadrenie toho, čo si myslia o konkrétnych produktoch alebo službách. Vnímanie zákazníkov má 

na umiestňovanie značky oveľa väčší vplyv než samotné firmy (napr. ak má firma pocit, že predáva prémiové 

produkty, no zákazníci tieto produkty vnímajú ako tovary nižšej kvality, predaj ovplyvnia práve názory 

zákazníkov). Táto technika umožní firmám lepšie pochopiť vlastných zákazníkov. V súčasnosti sme svedkami 

rýchlych zmien prostredia, čo signalizuje aj potrebu častých zmien umiestňovania produktov alebo služieb na trhu. 

Niekedy sa môže stať, že podnik príde o svoju pozíciu napr. v dôsledku zmeny postoja zákazníkov či vývoja 

technológií. Spoločnosť, ktorá chce fungovať na trhu je preto v neustálom kontakte s trhom a zmení umiestnenie 

na trhu ešte skôr, než ju nepriaznivo zasiahnu zmeny v oblasti produktov, imidžu či príjmov. 

 4.3.1. Komunikačná stratégia 

Existujú 3 typy cieľových skupín: 

1. KONCOVÍ POUŽÍVATELIA produktov/služieb, 

2. SPROSTREDKOVATELIA, ktorí sú medzičlánkom medzi koncovými používateľmi a výrobcami,  

3. AKCIONÁRI, ktorí sú zaangažovaní v samotnej organizácii, no nemusia mať priamy záujem o produkt. 

                                                      
9 Mentálne mapy sa niekedy nazývajú aj trhovými mapami. Zvyčajne bývajú dvojrozmerné, no môžu pracovať aj s viacerými 

dimenziami.  
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Každá z uvedených skupín si vyžaduje odlišnú komunikačnú stratégiu. 

PULL STRATÉGIA (STRATÉGIA ŤAHU) – stratégia zameraná na koncových používateľov. Dopyt vytvára cieľová 

skupina, takže zákazníci produkt „ťahajú“ cez marketingový reťazec. Dopyt sa môže týkať produktov a informácií. 

Príkladom takéhoto „ťahu“ môže byť situácia, keď potenciálny zákazník osloví predajcu kvôli produktu, ktorý videl 

v televíznej reklame, alebo ak si používateľ internetu na firemnej stránke vyhľadá detailné informácie o produkte. 

PUSH STRATÉGIA (STRATÉGIA TLAKU) – stratégia zameraná na sprostredkovateľov. Cieľom tzv. „push“ aktivít je 

primäť sprostredkovateľov k tomu, aby produkt v rámci marketingového reťazca pretláčali napr. prostredníctvom 

jeho vystavovania alebo tým, že ho budú mať na sklade.  

PROFILOVÁ STRATÉGIA – stratégia zameraná na akcionárov, cieľom ktorej je ovplyvniť ich názor na konkrétnu 

organizáciu (napr. etické postoje, zapojenie do diania v komunite, komunikácia o finančnej výkonnosti firmy, 

a pod.).   

Keď sa firma rozhodne v otázkach výberu konkrétneho trhového segmentu, stratégie umiestnenia na trhu 

a komunikačnej stratégie, nasleduje uvažovanie o taktike plánu marketingovej komunikácie, ktorého prvky by 

mali byť zvolené z marketingového komunikačného mixu, ktorý sa bude používať na implementáciu zvolenej 

marketingovej komunikačnej stratégie. 

 

4.3.2. Plán marketingovej komunikácie 

Na oslovenie cieľovej skupiny je možné využiť rôzne komunikačné prvky a kanály, resp. ich kombináciu, pričom je 

vhodné pravidelne (denne, týždenne a/alebo mesačne) vyhodnocovať hlavné kroky v rámci jednotlivých 

komunikačných kanálov. 

K prvkom marketingového komunikačného mixu patrí: 

REKLAMA 

Reklama môže využívať rôzne kanály. Dá sa použiť na prezentovanie 

existujúcich značiek alebo nových produktov. Napríklad je 

pravdepodobnejšie, že ľudia si v obchode kúpia novú značku 

čokoládových tyčiniek, ak už v nejakom časopise videli reklamu na tieto 

tyčinky.  

 

 

NÁSTROJE PULL STRATÉGIE: osobný predaj, výstavy, reklama, internetové stránky, PR, reklamné zásielky 

NÁSTROJE PUSH STRATÉGIE sa odvíjajú od vzťahov, k hlavným nástrojom pri tomto prístupe patrí osobný 

predaj a vedenie zákazníckych účtov 

 

 

 

VYUŽITIE 

Zvyšovanie povedomia  

Vzdelávanie zákazníkov  

Presvedčenie trhu 
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Pri plánovaní reklamnej kampane je potrebné ZVÁŽIŤ NASLEDUJÚCE ASPEKTY:  

 Definícia cieľovej skupiny  

 Rozhodnutie o cieľoch kampane  

 Rozpočet kampane  

 Výber mediálnych kanálov 

 Testovanie a príprava reklamy 

 Realizácia a časové naplánovanie kampane 

 Vyhodnotenie kampane  

 

PODPORA PREDAJA 

Podpora predaja sa zvyčajne využíva v mieste predaja a môže byť 

podporená reklamnou kampaňou. Cieľom je primäť zákazníkov k tomu, 

aby v konkrétnom čase nakupovali viac produktov, alebo podporiť 

zvýšenú používanie produktu. Medzi najobľúbenejšie formy podpory 

predaja patria akcie „1+1 zdarma“ alebo „Druhý kus za polovicu“. 

OSOBNÝ PREDAJ 

Predaj „tvárou v tvár“ a predaj cez telefón sa najčastejšie používajú na 

úrovni podnik – podnik (B2B) a môže zaistiť dlhodobý vzťah so 

zákazníkom.  

VZŤAHY S VEREJNOSŤOU (PR) 

V rámci vzťahov s verejnosťou sa prostredníctvom médií prenášajú 

informácie, ktoré chce firma komunikovať o vlastnej organizácii alebo 

o produktoch. Pri vzťahu s verejnosťou hovoríme o získaných médiách, 

zatiaľ čo pri reklame sa za mediálne správy zvyčajne platí. 

K PR technikám patria publikácie, tlačové správy, vzťahy s médiami, 

podujatia, tlačové konferencie, lobistické aktivity a výročné správy.  

 

Sociálne siete (Facebook, Twitter, 

LinkedIn, Pinterest, Instagram, 

Snapchat, Periscope, Blab, Anchor, …) 

Tradičné médiá (TV, rozhlas, tlač) 

Blogy 

Video-marketing 

Podcasty 

VYUŽITIE 

Zmena krátkodobého správania 
spotrebiteľov  

Podpora odlišného a zvýšeného 
používania produktu alebo služby 

 

VYUŽITIE 

Predaj produktov/služieb medzi 
podnikmi  

Uvedenie nového produktu na trh 

Predstavenie komplexných 
technických vlastností produktu 

VYUŽITIE 

Zviditeľnenie firmy  

Lobovanie a kampane  

Informovanie médií, napr. o spustení 
nového projektu  

Uvedenie nového produktu na trh  

Krízový manažment 
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PRIAMY MARKETING 

Základom priameho marketingu je existencia skupiny ľudí, ktorí majú 

niečo spoločné – môžu to byť napríklad fanúšikovia seriálu „Hra o tróny“. 

Firmy využívajú dostupné informácie na to, aby vytvorili profily týchto 

osôb a následne s nimi komunikujú prostredníctvom poštových zásielok, 

e-mailov, či SMS správ. 

 

4.3.3. Tipy ako osloviť cieľovú skupinu a komunikovať jej ten správny odkaz10 

 TIP 1: KONKURUJTE KVALITOU 

Spoločnosť (vrátane sociálneho podniku) musí byť rovnako dobrá ako jej konkurenti. Ušľachtilý cieľ 

môže predstavovať konkurenčnú výhodu, no sám o sebe nestačí. Rozhodujúcim momentom je práve 

sociálny aspekt sociálneho podniku. Firma musí vedieť povedať „PONÚKAME ROVNAKÚ KVALITU AKO 

KONKURENCIA A MÁME AJ POZITÍVNY SOCIÁLNY VPLYV“.  

 TIP 2: SVOJU HODNOTU VYJADRITE JASNE 

Príklad tradičnejšieho spôsobu komunikácie vplyvu: „VÁŠ NÁKUP PODPORÍ NÁŠ SOCIÁLNY PODNIK, 

KTORÝ POMOHOL ZAMESTNAŤ 50 ĽUDÍ“. Takáto formulácia nie je zlá, no chýba jej istá miera 

naliehavosti a priamosti, ktorá by mohla zákazníkov inšpirovať. 

Je lepšie zákazníkom jasne ukázať súvislosť medzi ich nákupom a jeho dopadom: „VÁŠ NÁKUP DÁ NA 

TÝŽDEŇ PRÁCU JEDNÉMU ČLOVEKU“.  

 TIP 3: ROZPRÁVAJTE PRÍBEH 

Firma by mala ľuďom povedať nielen ČO, ale aj PREČO to robí. Skvelým spôsobom, ako zákazníkom 

ozrejmiť, priblížiť a ZREÁLNIŤ dopad ich konania, je použiť príbeh. Objasnenie toho, AKO firma mení 

situáciu v zvolenej oblasti, prípadne aj detailne, môže mať veľmi pozitívny dopad. Prezentácia príbehov 

skutočných  príjemcov pomoci, môže byť tiež veľmi účinná. 

                                                      
10 Viac informácií nájdete v študijných materiáloch, ktoré vydala Technická univerzita v Košiciach, kapitola 2: Identifikácia 

príležitostí pre sociálne podnikanie, 2. časť. Sociálne podnikanie 

VYUŽITIE 

Uvedenie produktu na trh  

Podpora predaja  

Riadenie vzťahov  

Prieskum trhu 
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 4.4. Ako riadiť podnik? Organizačný a riadiaci tím 

Vo všeobecnosti platí, že riadenie sociálneho podniku môže byť VEĽMI NÁROČNÉ, flexibilita a manažérske 

zručnosti sú preto viac než dôležité. Ak chce sociálny podnik prežiť, musí byť dobre riadený. 

4.4.1. Základné funkcie manažmentu 

Podnikateľské funkcie sú rovnaké ako v prípade tradičnej spoločnosti zameranej na zisk: plánovanie, organizácia, 

líderstvo a kontrola. Všetky spomínané manažérske funkcie majú tiež rovnaký účel a cieľ:  

PLÁNOVANIE – proces definovania cieľov a identifikácie a formovania stratégie, ktorá je dôležitá z pohľadu 

dosahovania cieľov, koordinácie a integrácie aktivít. HLAVNÝM CIEĽOM štandardnej spoločnosti je tvorba zisku. 

Samozrejme, princípy spoločenskej zodpovednosti firiem (skratka CSR – Corporate Social Responsibility) nútia 

manažment firmy uvažovať aj o ďalších spoločenských a environmentálnych cieľoch, no zisk ostáva prioritou, 

nakoľko je dôvodom, prečo podnikatelia vôbec svoj podnik založili. A práve v tomto bode nájdeme hlavný rozdiel 

medzi tradičným a sociálnym podnikom – v prípade sociálneho podniku môže byť hlavný cieľ rôzny: napr. 

poskytnúť prácu dlhodobo nezamestnaným osobám, mladým ľuďom, ktorí potrebujú nabrať praktické pracovné 

skúsenosti, telesne znevýhodneným osobám, ktoré vyžadujú špeciálne pracovné podmienky; alebo, nepriamo, 

predchádzať odlivu ľudí z okrajových regiónov, predchádzať alkoholizmu a drogovým závislostiam, rozpadu rodín 

spôsobenému dochádzaním do práce, a pod. 

ZHRNUTIE: 

- Je vhodné rozdeliť si trh na segmenty tvorené ľuďmi s podobnými črtami. 

- Komunikačné stratégie majú vychádzať zo zákazníckych segmentov. 

- Je potrebné zvoliť prvky marketingového komunikačného mixu, ktorý bude použitý na implementáciu 

marketingovej komunikačnej stratégie. 

- Tipy ako vytvoriť správny odkaz pre potenciálnych zákazníkov. 

- CHECK QUESTIONS:  

-  

 

 

KONTROLNÉ OTÁZKY: 

Ako by ste definovali segmentáciu trhu? Prečo je dôležitá? 

Pri akej cieľovej skupine použijete „pull“ stratégiu? Aké nástroje pri nej použijete? 

Ktoré prvky komunikačného mixu by ste zvolili na propagáciu vášho potenciálneho sociálneho podniku?  
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Náčrt riadiaceho procesu podľa Henryho Fayola 

Zdroj: http://bcispom.blogspot.com/2013/12/unit-1-introduction-to-management_3412.html  

ORGANIZÁCIA  – zadefinovanie rolí a úloh, ich usporiadanie do skupín (napr. kto sa bude zodpovedať komu, kto 

bude rozhodovať, a pod.). Organizácia činností je v sociálnom podniku zväčša náročnejšia, nakoľko si typ práce 

a základná charakteristika zamestnancov vyžaduje existenciu menších pracovných skupín a kratších reportovacích 

období. Pri niektorých typoch činností môže mať rozhodovanie podobu „direktívneho“ pokynu a nie 

participatívneho rozhodnutia. Napriek tomu vedenie má zvážiť možnosti zapojenia zamestnancov do 

rozhodovacieho procesu vždy, keď je to možné.  

LÍDERSTVO – pojem líderstvo označuje predovšetkým motivovanie členov tímu, vplývanie na jednotlivcov alebo 

celé tímy, voľba komunikačných kanálov a riešenie problémov spojených s ľuďmi. V sociálnom podniku sa táto 

funkcia môže výrazne líšiť od štandardnej firmy a do značnej miery závisí od typu úlohy a členov tímu. Ak má 

firma vzdelaných, zručných a skúsených zamestnancov, títo sú zvyčajne schopní pracovať samostatne a nie je 

veľký problém motivovať ich. Ak však spoločnosť najme ľudí, ktorí boli dlhodobo nezamestnaní, títo síce môžu 

byť veľmi motivovaní, šťastní, že konečne môžu byť užitoční, a zvyčajne sú aj veľmi usilovní a dá sa na nich 

spoľahnúť, no práca s ľuďmi, ktorí nemajú pracovné návyky, je často veľmi náročná a vyžaduje si špeciálny 

prístup.  

KONTROLA – meranie skutočnej výkonnosti, jej porovnávanie s nastavenými štandardmi, hľadanie nových 

nástrojov na zlepšovanie výkonnosti firmy. Na jednej strane platí, že kontrola je v sociálnom podniku nanajvýš 

dôležitá, pretože vznik efektívneho podniku je podmienený nájdením spôsobu efektívnej kontroly výkonnosti 

v zmysle kvantity i kvality produkcie a pod. Vysokú výkonnosť však nemožno reálne očakávať hneď od začiatku. 

Je tiež dôležité pamätať na to, že efektivita má byť meraná odlišne a pomocou ukazovateľov, ktoré sú vhodné 

pre sociálny podniku a v súlade s definovanými cieľmi (ku ktorým nepatrí primárne tvorba zisku).    

Plánovanie a 

rozhodovanie 
Nastavenie cieľov 

organizácie a 
rozhodovanie o 

tom, ako ich čo 
najlepšie dosiahnuť 

Organizácia 
Určenie 

najlepšieho 
spôsobu 

prepájania aktivít a 
zdrojov 

Kontrola 
Monitorovanie 

a prispôsobovanie 
prebiehajúcich 

aktivít zameraných  

na dosiahnutie 
stanoveného cieľa 

Líderstvo  

Motivácia členov 
organizácie, aby 
mali na zreteli 

najlepší záujem 
organizácie 

http://bcispom.blogspot.com/2013/12/unit-1-introduction-to-management_3412.html
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4.4.2. Rozhodovanie 

 

 

 

 

Rozhodovací proces – všeobecný model v úprave Rafiqa Elmansyho  

Zdroj: https://www.designorate.com/decision-making-process/ 

Rozhodovací proces sa dá rozdeliť na nasledujúce kroky: 

Identifikácia ROZHODNUTIA, ktoré je potrebné spraviť, alebo identifikácia problému, teda rozdielu medzi realitou 

a očakávaným stavom. V tejto fáze je potrebné zhromaždiť všetky dostupné informácie.  

Identifikácia KRITÉRIÍ rozhodnutia (čo je dôležité pre budúce rozhodnutie) a priradenie STUPŇA DÔLEŽITOSTI 

(váhy) každému kritériu: najdôležitejšiemu kritériu môžu byť priradených napr. 10 bodov a ostatné kritériá sú 

následne zoradené od 1 do 10 bodov vo vzťahu k najdôležitejšiemu kritériu.  

Identifikácia ALTERNATÍV (hľadanie všetkých dostupných alternatív rozhodnutí) a ANALÝZA alternatív: každá 

alternatíva musí byť podrobená kritickej analýze na základe identifikovaných kritérií a priradených bodov. 

Následne je potrebné vybrať tú najlepšiu alternatívu. 

Implementácia zvolenej alternatívy: REALIZÁCIA ALTERNATÍVY (pretavenie zvolenej alternatívy do praxe). 

VYHODNOTENIE efektívnosti zvoleného rozhodnutia, jeho realizácie a dôsledkov: ak problém pretrváva, je 

potrebné zvážiť všetky implementované kroky, napr. či bol daný problém riadne identifikovaný, či boli správne 

vyhodnotené jednotlivé alternatívy, či bola zvolená najlepšia alternatíva, alebo či bolo riešenie implementované 

bezchybne. 

Vyhodnotenie 
výsledkov

Zber informácií

Identifikácia 
alternatív

Zhodnotenie 
dôkazov

Voľba 
alternatívy

implementácia 
riešenia

Identifikácia 
problému 

https://www.designorate.com/decision-making-process/
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Z hľadiska riadenia ľudských zdrojov je sociálny podnik závislý od MOTIVÁCIE svojich zamestnancov viac než 

tradičné firmy zamerané na zisk. Na udržanie motivácie sú vhodné metódy participatívneho manažmentu – ak sú 

členovia tímu zapojení do rozhodovania o nejakom zlepšení alebo náplni práce, môže to byť oveľa motivujúcejšie 

než ako keby mali dostávať len jednoduché pokyny. Zamestnanci by si mali vyskúšať, čo znamená tímová práca, 

a dôverne poznať proces tímového riešenia problémov a rozhodovania. Na zvýšenie kvality produkcie môžu ľudia 

prejsť viacerými rozličnými pozíciami.  

Rozhodovanie sa môže diať za účasti vedúceho pracovníka a jeho tímu, no zapojenie ďalších aktérov má tiež 

svoje výhody. Strategické rozhodnutia sú vo všeobecnosti výsledkom KONZULTÁCIÍ SO VŠETKÝMI 

ZAINTERESOVANÝMI SUBJEKTMI. Následne je vhodné poskytnúť spätnú väzbu ohľadne dosiahnutých výsledkov 

a výstupov členom tímu i ostatným zainteresovaným subjektom, nakoľko je potrebné riadiť ich „sociálny kapitál“, 

do ktorého patria rôzne úrovne dôvery, reciprocita, normy správania, pocit spolupatričnosti a siete. Netýka sa to 

len pracovníkov, ale aj dodávateľov, koncových používateľov a klientov tak vo verejnom ako aj v súkromnom 

sektore. 

Sociálne podniky si vyžadujú ŠPECIÁLNE REPORTOVACIE, monitorovacie a hodnotiace techniky, ktoré zohľadňujú 

sociálne i ekonomické ciele. 

4.4.3. Budovanie tímu 

 

RIADIACI PRACOVNÍCI môžu byť vybraní na základe externého náboru, no veľmi často sa stáva, že sa využíva 

vnútorné líderstvo – teda že riadiaci pracovníci vyberajú spomedzi súčasných členov tímu. Po „start-upovej“ fáze 

sociálneho podnikania, keď firma rastie, potrebuje jej zakladateľ (generálny manažér) delegovať prácu (napr. 

administratívne úkony) na niektorého z kolegov, potrebuje získať od ostatných vedúcich ako aj zamestnancov 

silnú podporu. Len silný riadiaci tím je schopný zaručiť udržateľnosť a rast organizácie.  
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Hľadanie skúseného manažéra z vonkajšieho prostredia nie je ľahkou úlohou ani pre spoločnosť zameranú na 

zisk, takže v prípade sociálneho podniku, ktorý si vyžaduje špecifické zručnosti a odbornosť, je to ešte ťažšie.  

Ťažkosti s náborom pracovníkov z externého prostredia sa môžu riešiť VYUŽITÍM EXISTUJÚCEHO TÍMU, 

z ktorého je možné vybrať najschopnejšieho jednotlivca, ktorý/á následne prejde tréningovým procesom 

potrebným na to, aby sa stali manažérmi. Tento prístup zároveň prináša ďalší benefit vo forme možností 

kariérneho rastu pre zamestnancov. 

Ak sa nájde ten správny manažér, je veľmi dôležité delegovať naň relevantné kompetencie a dať mu/jej dôveru. 

ORGANIZÁCIA / ORGANIZAČNÁ ŠTRUKTÚRA – organizačná štruktúra firmy je formalizovaný systém. V rámci 

organizačnej štruktúry sa rozdeľujú, zoskupujú a koordinujú pracovné úlohy. Formovanie organizačnej štruktúry 

závisí od nasledujúcich kľúčových elementov:  

 ŠPECIALIZÁCIA PRÁCE – či je práca viac alebo menej rozdelená na jednotlivé aktivity a čiastkové 

aktivity.  

 REŤAZEC VEDENIA A RIADENIA – ide o otázku autority a kompetencií. Platí dôležitá zásada, že každý 

člen tímu podlieha vedeniu niektorého z vedúcich pracovníkov. 

 ROZSAH RIADENIA A KONTROLY – koľko ľudí dokáže riadiť jedna osoba? Na túto otázku nám môžu 

pomôcť odpovedať nasledujúce čiastkové faktory: štýl riadenia, firemná kultúra, využívanie IT systémov, 

štandardizácia procesov, komplexnosť pracovných úloh, podobnosť pracovných úloh, či kompetencie 

vedúcich pracovníkov a zamestnancov. 

 CENTRALIZÁCIA (stupeň koncentrácie rozhodovania v niektorej časti spoločnosti) alebo  

DECENTRALIZÁCIA (či sa nižšie úrovne manažmentu zúčastňujú rozhodovacích procesov).  

 STUPEŇ FORMALIZÁCIE – či firemné pravidlá a manuály definujú a upravujú (štandardizujú) správanie 

zamestnancov.  

 ROZDELENIE FIRMY NA JEDNOTLIVÉ ZLOŽKY môžu ovplyvniť rôzne faktory. Spoločnosť sa môže deliť 

na základe produktov, procesov, klientov, lokality alebo funkcií. V skutočnosti je najbežnejšia kombinácia 

spomínaných faktorov.  

Uvažovanie o organizácii a zložení tímu môže začať tým, že si spíšete ZOZNAM ROLÍ, kompetencií a zručností 

súčasných zamestnancov, členov správnej rady a (prípadne) dobrovoľníkov. Po definovaní všetkých rolí je možné 

vytvoriť organizačnú štruktúru.  

Niektoré zásady sú obzvlášť dôležité pre sociálne podniky (napr. jasné definovanie očakávaných úloh a aktivít pre 

každú pracovnú pozíciu). Väčšina aspektov však závisí od typu produkcie, vlastností zamestnancov 
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a charakteristík pracovných procesov. Tieto informácie môžu poskytnúť mnohé odpovede na otázky týkajúce sa 

organizácie a jej štruktúry. 

4.4.4. Riadenie výkonnosti 

V organizácii, ktorá využíva podnikateľské metódy na dosahovanie sociálnych cieľov, nie je hodnotenie výkonnosti 

jednoduché. Relevantné informácie dokumentujúce dosiahnuté výsledky sú dôležité pre široké spektrum aktérov. 

Riadenie výkonnosti preto musí využívať tak kvantitatívne ako aj kvalitatívne techniky a zároveň musí 

zohľadňovať ľudský (behaviorálny) aspekt podnikania. 

V dôsledku rastúceho záujmu o udržateľné a spoločensky zodpovedné podnikanie sa firmy musia vysporiadať 

s otázkou, ako vyhodnocovať a reportovať svoju nefinančnú výkonnosť. A pre sociálne podniky to platí obzvlášť. 

Výkonnosť sociálnych podnikov možno mapovať v rámci 1 ekonomickej a 4 neekonomických oblastí:  

 EKONOMICKÁ VÝKONNOSŤ sa týka ekonomických podmienok zaisťujúcich stabilnú finančnú pozíciu 

organizácie, ktorá je nevyhnutná pre jej životaschopnosť.  

 ĽUDSKÁ VÝKONNOSŤ sa týka vzťahu medzi podnikom a jeho personálom.  

 ENVIRONMENTÁLNA VÝKONNOSŤ sa zameriava na snahy podniku v oblasti ochrany životného 

prostredia.   

 KOMUNITNÁ VÝKONNOSŤ hovorí o tom, ako sa podnik stavia k otázke svojej spoločenskej 

zodpovednosti, vrátane vzťahov s dominantnými zainteresovanými subjektmi, ktorými sú tí, ktorí majú 

prospech zo sociálneho poslania podniku, a zákazníci platiaci za poskytované tovary a služby.  

 SPRÁVNA VÝKONNOSŤ sa vzťahuje na systémy a procesy využívané na zabezpečenie celkového 

smerovania, kontroly a zodpovednosti podniku. 

MOŽNÝMI INDIKÁTORMI, ktoré možno použiť na meranie rôznych typov výkonnosti, sú: 

EKONOMICKÁ VÝKONNOSŤ  

 Trhový podiel v porovnaní s významnými konkurentmi 
 Rast trhového podielu 
 Získané dotácie a dary 
 Inovatívnosť 
 Proaktívnosť  
 Riskovanie 

ENVIRONMENTÁLNA VÝKONNOSŤ 

 Využívanie energií z obnoviteľných zdrojov 
 Preprava materiálov a tovarov 
 Preprava zamestnancov organizácie 
 Redukcia produkovaného odpadu 
 Využívanie udržateľných materiálov 
 Environmentálna politika 
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ĽUDSKÁ VÝKONNOSŤ 

 Podpora vzdelávania 
 Politika v oblasti vzdelávania a školení 
 Poskytovanie vzdelávania a školení 
 Riadenie diverzity 
 Rovnosť príležitostí pre menšiny 
 Zapájanie zamestnancov do vzdelávania a školení 
 Personálna politika citlivá k otázke veku 
 Rovnováha medzi súkromným a pracovným životom 
 Interakcie medzi zamestnancami 
 Personálny manažment zameraný na dosahovanie cieľov 
 Rozvoj/osobný rast zamestnancov 
 Absencie z dôvodu ochorenia 
 Podpora na pracovisku 
 Spokojnosť s prácou 

 
SPRÁVNA VÝKONNOSŤ  

 Rôznorodosť správnej rady 
 Absencia duality funkcie CEO (t.j. výkonný riaditeľ nie je zároveň predsedom správnej rady firmy) 
 Nezávislí členovia správnej rady 
 Prispôsobenie zloženia správnej rady 
 Jasná misia a ciele organizácie 
 Zaangažovanie členov správnej rady na realizácii misie a cieľov organizácie 
 Zapojenie správnej rady do strategických iniciatív 
 Zrozumiteľnosť rolí (členov správnej rady a vedenia) 
 Participatívne rozhodovanie 
 Ciele v súlade s potrebami zainteresovaných subjektov 
 Adaptácia na zmeny prostredia 
 Efektívne a dobre pripravené zasadanie správnej rady 
 Pripravenosť poučiť sa z chýb 
 Externá komunikácia so zainteresovanými subjektmi 

 
KOMUNITNÁ VÝKONNOSŤ  

 Ponuka pracovných príležitostí 
 Prijímanie osôb so znevýhodnením 
 Lokálni dodávatelia 
 Lokálni zákazníci 
 Filantropia 
 Partnerstvá 
 Vnímavosť a citlivý prístup k sťažnostiam zákazníkov 
 Prispôsobovanie produktov a služieb tak, aby sa vyhovelo sťažnostiam zákazníkov 
 Informovanie lokálnej komunity 
 Ponuka stáží pre študentov 
 Ponuka produktov/služieb pre zraniteľné osoby 
 Zameranie na neriešené problémy spoločnosti 

 

4.4.5. Riadenie konfliktov 

Podnik sa môže potýkať tak s externými ako aj s internými konfliktami. K EXTERNÝM KONFLIKTOM môže 

dochádzať medzi podnikom a (napr.) komunitou, obcou, zmluvnými partnermi či štátnymi inštitúciami. 

V sociálnych podnikoch môžu mať takéto konflikty špecifickú podobu, nakoľko vlastníctvo sociálneho podniku sa 

líši od štandardnej firmy. Odlišná povaha vlastníctva i vykonávaných aktivít tak môže viesť k niektorým 

konfliktom. Navyše, problémy môže spôsobovať aj spôsob rozhodovania (kto nesie zodpovednosť).  
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Konflikty môžu viesť k POZITÍVNYM ALEBO NEGATÍVNYM VÝSLEDKOM. Je dôležité neignorovať signály, ktoré by 

mohli naznačovať existujúce či potenciálne konflikty, pretože ignorácia konfliktu môže vyústiť do problémov 

v oblasti produktivity a efektívnosti. Negatívnych dôsledkov konfliktov je nespočetne, no vhodné riadenie 

konfliktov môže mať niekedy i pozitívny dopad, napríklad v podobe inovácií, zvýšenia kvality práce, a pod. Platí, 

že ak je spolupráca nevyhnutným predpokladom produkcie či poskytovania služieb, konflikty sú viac 

pravdepodobné.  

INTERNÉ KONFLIKTY v organizáciách môžu byť o.i. zapríčinené rozdielnymi osobnostnými typmi jednotlivých 

zamestnancov, rozdielmi v ich hodnotových systémoch, nejasnými pravidlami, neurčito definovanými pracovnými 

povinnosťami, nedostatočnými zdrojmi, nepostačujúcou komunikáciou, vzájomne závislými pracovnými 

povinnosťami, komplexnosťou samotnej organizácie, nerealistickými termínmi realizácie úloh, kolektívnym 

systémom rozhodovania, potrebou dohody pri rozhodovaní, nerealistickými očakávaniami zo strany 

zamestnancov, či môžu byť dôsledkom neriešenia starších konfliktov.  

Proces riadenia konfliktov zahŕňa faktory, ktoré môžu prispieť k riešeniu či predchádzaniu konfliktov. V každom 

takomto konflikte musí mať organizácia úlohu tretej strany – napr. mediátora alebo arbitra, pričom túto úlohu 

spravidla zastávajú riadiaci pracovníci.  

V praxi sa využíva mnoho prístupov k riadeniu konfliktov.  

Medzi PRÍSTUPY K RIEŠENIU KONFLIKTOV patrí:  

 VYHNUTIE SA – môže konfliktu predísť ešte skôr, ako vznikne – riadiaci pracovník by mal poznať príčiny 

a, pokiaľ je to možné, riešiť ich ešte pred vznikom konfliktu.  

 PRISPÔSOBENIE SA – pri tomto prístupe sa osoba zriekne svojich vlastných záujmov a dovolí, aby boli 

uspokojené záujmy druhej osoby. 

 KOMPROMIS – strany sú ochotné nájsť riešenie, ktoré vyhovuje všetkým – tzv. „zlatá stredná cesta“. 

 FORMÁLNY SPOR – jeho forma musí byť definovaná vopred – podanie písomnej sťažnosti, posúdenie 

a rozhodnutie.  

 ALTERNATÍVNE RIEŠENIE SPOROV – procesy na pracovisku môžu byť menej formálne, resp. 

neformálne. Nejde pritom o určenie, kto vyhral alebo prehral, ale o proces hľadania kompromisu. Tento 

proces vedie mediátor a často môže byť produktívnejší než formálne spory. 

 SPOLUPRÁCA sa môže podobať mediácii, no vedie ju riadiaci pracovník alebo iný zodpovedný líder. 

 SÚŤAŽENIE – konfrontácia s inými s cieľom uspokojiť vlastné záujmy na úkor záujmov druhej osoby.  
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 ORGANIZAČNÁ ZMENA je často poslednou (a najradikálnejšou) možnosťou, no v niektorých prípadoch je 

to to najlepšie riešenie. Organizačnú zmenu možno využiť napr. v prípade, že niektoré zložky spoločnosti 

musia súťažiť v rámci rovnakej úlohy (alebo o zdroje) a takáto súťaž alebo konflikt nie sú produktívne. 

V takom prípade je potrebné spomínané zložky zlúčiť. Tento postup možno použiť aj v prípade, ak je 

stálym zdrojom konfliktov konkrétny zamestnanec – táto osoba môže byť preradená do inej organizačnej 

zložky alebo prepustená. 

4.4.6. Časový manažment 

Časový manažment je dôležitý pre všetkých riadiacich pracovníkov, no pre manažérov malých organizácií (väčšina 

sociálnych podnikov spadá do tejto kategórie) je o to dôležitejší (až kľúčový), že musia byť schopní robiť viac vecí 

naraz (tzv. „multitasking“). Väčšie organizácie majú dostatočné kapacity na to, aby boli niektoré úlohy delegované 

na úroveň stredného manažmentu, ktorý má čas pracovať na svojich líderských schopnostiach.  

Je nanajvýš dôležité NESTRATIŤ SA V NESPRÁVNYCH ALEBO MENEJ DÔLEŽITÝCH ÚLOHÁCH. Prioritizácia práce 

je kľúčová a kvantita nemôže nahradiť kvalitu. Pracovné úlohy je možné prioritizovať na dennej báze (kritické, 

veľmi dôležité, dôležité, „znesie odklad“). Samozrejme, treba si vyhradiť aj čas na „nerutinné“ úlohy, ako je 

sieťovanie či plánovanie. Niektoré úlohy je zase možné realizovať postupne, krok za krokom.  

 

Prevzaté z „Making Business Matter“ 

Zdroj: www.makingbusinessmatter.co.uk/time-management-skills-ultimate 

Manažér sociálneho podniku musí vziať do úvahy, že ak majú zamestnanci ŠPECIFICKÉ POTREBY týkajúce sa 

zdravia, môže to viesť k istým komplikáciám (vyššia pravdepodobnosť prípadov práceneschopnosti). Takáto 

skutočnosť môže byť napr. súčasťou riadenia rizík.  

Nastavenie časového manažmentu môže byť, najmä spočiatku, ťažké, pretože jeho nastavenie, organizácia a 

plánovanie si vyžadujú čas. Platí však, že ak sa nastaví dobre, prinesie svoje ovocie. 

Kategorizácia úloh – SÚRNE / DÔLEŽITÉ: súrna úloha musí byť riešená bezodkladne. Ignorovaná dôležitá úloha 

môže neskôr vyústiť do neželaných dôsledkov.  

Druhou najdôležitejšou otázkou je stav pracovného prostredia – ČISTÉ A UPRATANÉ PRIESTORY (miestnosti). 

Čistota a poriadok môžu zvýšiť produktivitu a sebaúctu, zatiaľ čo neporiadok môže viesť k niektorým typom 

depresie alebo k strate motivácie. 
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http://www.makingbusinessmatter.co.uk/time-management-skills-ultimate
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Každý jednotlivec si môže určiť, kedy je NAJPRODUKTÍVNEJŠÍ/NAJPRODUKTÍVNEJŠIA (napr. ráno). Je to doba, 

kedy je vhodné riešiť dôležité a súrne úlohy, pretože práve v tomto období je ich riešenie najefektívnejšie. 

Správny časový manažment dokáže zaručiť, že všetko potrebné sa zvládne bez komplikácií.11 

  

                                                      
11 Viac informácií nájdete v študijných materiáloch, ktoré vydala Technická univerzita v Košiciach: 

- Kapitola 3: Vytváranie sociálneho vplyvu prostredníctvom sociálneho podniku, Časť 3. Riadenie výkonnosti sociálneho podniku  
- Kapitola 2: Sociálne podnikanie,  Identifikácia príležitostí pre sociálne podnikanie, Časť 2.3 Proces založenia sociálneho 
podniku prinášajúceho spoločenskú zmenu 

ZHRNUTIE: 

- Funkcie manažmentu možno stručne zhrnúť ako plánovanie, organizácia, líderstvo a kontrola. Tieto 

funkcie sú veľmi podobné ako v prípade štandardného podniku. 

- Na rozhodovacom procese v sociálnom podniku by sa mali podieľať nielen jeho vlastníci, ale aj 

ostatné zainteresované subjekty. Rozhodovací proces zvyčajne pozostáva zo 7 krokov. 

- Vytvorenie riadiaceho tímu je často tou najnáročnejšou úlohou. Riadiaci pracovník (manažér, 

riaditeľ) potrebuje spoľahlivých spolupracovníkov, na ktorých môže delegovať úlohy, a ktorí ho 

podporia pri prijímaní dôležitých rozhodnutí. 

- Výkonnosť sociálneho podniku sa od výkonnosti štandardnej firmy výrazne líši. Sociálne podniky 

berú pri hodnotení výkonnosti do úvahy mnohé oblasti, ako napr. oblasť ľudských vzťahov alebo 

environmentálne pôsobenie. 

- Sociálne podniky môžu byť citlivejšie na konflikty než iné typy organizácií. Efektívny systém 

riadenia konfliktov môže prispieť k predchádzaniu konfliktov, alebo ich môže premeniť na novú 

príležitosť. 

- Fungovanie malých sociálnych podnikov kladie vysoké nároky na ich manažment, ktorý musí byť 

schopný robiť viac vecí naraz. V kapitole uvádzame vybrané základné informácie týkajúce sa 

časového manažmentu. 

KONTROLNÉ OTÁZKY: 

Prečo je dobré, ak je riadiaci pracovník zároveň lídrom? Čo je líderstvo? 

Akým spôsobom možno zapojiť cieľové skupiny a zainteresované subjekty do rozhodovania? 

Čo znamená delegovanie? 
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5. Ľudské zdroje – ako ľudí motivovať k práci 

 5.1. Motivácia 

Poďme si najprv povedať, čo je motivácia. 

Motivácia hrá kľúčovú úlohu vo všetkých 

sférach života a podnikanie nie je 

výnimkou. Motivácia je dôvodom, akousi 

hnacou silou, pre ktorú sa neustále 

snažíme napredovať a dosahovať ciele.  

Existujú rôzne podnety a túžby (základné 

a vyššie), ktoré sú v podstate pocitom 

nedostatku niečoho alebo potrebou 

aktivovať konanie namierené na 

dosiahnutie cieľa či naplnenie stimulu. 

Otázkou motivácie sa zaoberali mnohé 

teórie, ktoré sa snažili nájsť definíciu 

motivácie. Azda najznámejšia z nich je 

Maslowova teória potrieb12. 

V prípade firiem typu sociálneho 

podniku, ktoré často poskytujú prácu 

tým menej šťastným (napr. osobám 

s nízkym sebavedomím alebo ľuďom 

s inými sociálnymi problémami) je 

veľkou devízou vedenie firmy, ktoré 

dokáže uvažovať o nástrojoch motivácie 

schopných  ovplyvniť pracovné výkony 

zamestnancov, a tým aj fungovanie celej 

firmy a jej schopnosť rozvíjať sa 

správnym smerom.  

Každý jednotlivec či skupina (napr. mladí ľudia, sociálne vylúčené osoby, atď.) má odlišné potreby. Preto je 

potrebné poznať konkrétnu osobu alebo cieľovú skupinu, ktorú je potrebné motivovať, pretože na základe tohto 

poznania je možné lepšie vybrať či prispôsobiť nástroje motivácie potrebám danej osoby / skupiny.   

 5.2. Tipy ako motivovať personál 

                                                      
12 https://www.simplypsychology.org/maslow.html  

https://www.simplypsychology.org/maslow.html
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Nižšie ponúkame niekoľko tipov, ako efektívne motivovať ľudí k práci: 

DÔVERA JE NEVYHNUTNÁ A MUSÍ JU BYŤ VIDIEŤ   

Väčšina zamestnancov potrebuje neustálu spätnú väzbu zo strany nadriadených, či je ich práca v poriadku alebo 

nie. Ak ich požiadate, aby pravidelne vyjadrovali svoj názor a podávali návrhy, ako by oni sami mohli zlepšiť svoj 

pracovný výkon, začnú sa tomuto procesu venovať aj sami. Dá sa to spraviť napríklad tak, že dostanú viac 

kompetencií a šancu dokázať, že to zvládnu. Dostanú tak dôveru, ktorá dokáže ľudí motivovať, aby zo seba dávali 

to najlepšie. 

Na druhej strane, mikroriadenie zamestnancov je kontraproduktívne, nakoľko v zamestnancoch vyvoláva pocit, že 

nemajú žiadnu moc. Ak majú zamestnanci strach skúšať nové veci, nevypnú sa k najlepším výkonom. Naopak, ak 

dostanú väčšiu mieru samostatnosti a zodpovednosti, budú pracovať výborne. 

ODMENA ZA DOBRE VYKONANÚ PRÁCU 

Ak ľudia dostanú odmenu za to, že si svoju prácu robia dobre, je pravdepodobnejšie, že v tom budú pokračovať 

a budú aj naďalej robiť to, za čo odmenu získali. Pozitívne upevňovanie návykov je vždy tá správna cesta. Preto 

ak zamestnanci dosiahnu želaný cieľ, môžu byť odmenení niektorou z foriem odmeňovania, napr. môžu získať 

extra voľno, lístky na nejaké podujatie, alebo bezplatný obed. Takýto prístup môže tiež stimulovať zdravú 

konkurenciu na pracovisku. 

ROVNAKÝ PRÍSTUP K ZAMESTNANCOM 

Používanie výrazov ako „prosím“ a „ďakujem“ v komunikácii so zamestnancami dáva pocit ocenenia. Inými 

slovami, „hovorte so zamestnancami tak, ako chcete, aby oni hovorili s vami“. Čo sa týka návrhov a nápadov, 

osvedčila sa politika „otvorených dverí“. 

ZAMESTNANCI SÚ DOBRÁ INVESTÍCIA 

Podobne ako v prípade preukazovania dôvery, dobrým spôsobom motivovania a inšpirovania zamestnancov je 

investovať do nich (napr. ponúknuť im preplatenie poplatkov za vzdelávanie, mentorský program, individuálny 

koučing, či tzv. „shadowing“, (tieňovanie) pri ktorom môžu sledovať prácu ľudí na vyšších pozíciách). Takýto 

prístup vysiela jasný odkaz, že ich kariéra a budúcnosť sú pre firmu dôležité. Niektoré firmy majú dokonca so 

zamestnancami pravidelné stretnutia, na ktorých spolu hovoria o plánoch ich kariérneho rastu, pričom firma 

napĺňanie daného plánu sleduje. Ak do zamestnancov investujete, je menšia pravdepodobnosť, že z firmy odídu. 

Navyše, ak rastú a napredujú zamestnanci, platí to aj o firme, pre ktorú pracujú. 

DAŤ PRÁCI ZMYSEL 

Ľudia chcú mať pocit, že ich práca je dôležitá, a že to, čo robia, prináša výsledky – a v prípade sociálnych 

podnikov to platí dvojnásobne. Preto, ak zamestnancom dáte najavo, prečo sú pre firmu dôležití, a aký dopad má 

ich práca, budú sa cítiť odmenení a budú mať motiváciu pokračovať vo svojom snažení. Vyjadrenie uznania za 



     

                                                                                                      Ako založiť a riadiť sociálny podnik  45 
 
 

 
 

 

  

dobre odvedenú prácu zvyšuje sebadôveru a sebaúctu ľudí, čo môže pôsobiť aj ako motivácia k ďalšej tvrdej 

práci. 

ZAPOJENIE ZAMESTNANCOV DO VÝZNAMNÝCH ROZHODNUTÍ 

Ak firma prijíma dôležité rozhodnutia bez toho, aby o nich komunikovala so zamestnancami, cítia sa izolovaní 

a nedôležití. No ak spoločnosť prejaví záujem o názory a vstupy svojho personálu, posilní tým pocit 

spolupatričnosti s firmou, pretože zamestnanci cítia, že na nich záleží. 

Zároveň to úzko súvisí aj s investovaním do zamestnancov: ak dá firma ich práci zmysel, ak sa bude zaujímať 

o ich názory na to, ako by sa mohla zlepšiť celá spoločnosť, dôvera a lojalita zamestnancov voči firme sa posilní 

ešte viac. 

V nasledujúcej kapitole sa pozrieme na problematiku bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci. 

6. Bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci 

Sociálne podniky sú zaujímavé aj z pohľadu bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci (ďalej len „BOZP“). 

O sociálnych podnikoch je dôležité vedieť, že: 

 Väčšina existujúcich a budúcich sociálnych podnikov sú / budú predstavovať malé alebo stredné podniky 

(ďalej len „MSP“). 

 Zamestnanci sociálnych podnikov môžu byť členmi zraniteľných skupín.  
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Podľa Medzinárodnej organizácie práce (ILO) má ochrana zdravia pri práci usilovať o podporu a udržiavanie 

najvyššieho stupňa fyzického, duševného a sociálneho blaha pracovníkov vo všetkých povolaniach. Inak 

povedané, ide o fyzické a duševné zdravie a pohodu zamestnancov. 

Bezpečnosť je právo pracujúcich byť chránení pred akýmkoľvek neprijateľným rizikom alebo ujmou. Jedná sa 

teda o dosiahnutie takých podmienok, ktoré v najväčšej možnej miere minimalizujú pravdepodobnosť takejto 

ujmy. 

Zamestnanci MSP sú ohrození väčšími rizikami než zamestnanci veľkých spoločností. Podľa údajov zverejnených  

Európskou agentúrou pre bezpečnosť a ochranu zdravia pri práci sa až 82 % všetkých pracovných úrazov v EÚ 

stane v prostredí MSP. Vo všeobecnosti platí, že pre MSP je ťažšie kontrolovať riziká, ktoré sa ich týkajú. 

Sociálny podnik je zamestnávateľom, ktorý je zo zákona povinný zabezpečiť ochranu bezpečnosti a zdravia pri 

práci pre všetkých svojich zamestnancov.  

Dobré riadenie rizík v oblasti BOZP zahŕňa identifikáciu a hodnotenie relevantných rizík a podniknutie krokov na 

ich prevenciu alebo redukciu. Predchádzanie ochoreniam alebo úrazom, ktorým sa dá vyhnúť, je dôležité. 

V pracovnom prostredí nájdeme skupinu špecifických rizík, ktoré sú do veľkej miery výsledkom 

socioekonomických charakteristík daného pracovného prostredia a ktoré určuje súbor faktorov prítomných na 

pracovisku a v jeho okolí. Tieto faktory vytvárajú rizikový profil pracovného prostredia.  

Pravidlá bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci platia v celej Európe a sú predmetom národných legislatív i práva 

Európskeho spoločenstva.13 

Právo Európskeho spoločenstva stanovuje minimálne požiadavky, ktoré musia byť prijaté alebo aj primerane 

rozšírené všetkými členskými štátmi. Na oblasť BOZP sa vzťahuje viacero nariadení, ktoré sa zaoberajú témami 

ako: 

 minimálne štandardy BOZP pre pracoviská, 

 vibrácie, 

 elektromagnetické polia, 

 ručná manipulácia, 

 biologické, chemické a fyzikálne látky, 

 tehotné zamestnankyne a mladí ľudia, 

 pracovné vybavenie, 

                                                      
13 http://eur-lex.europa.eu/en/index.htm a http://osha.europa.eu/en/legislation/index_html/directives  

http://eur-lex.europa.eu/en/index.htm
http://osha.europa.eu/en/legislation/index_html/directives
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 vizuálne zobrazovacie jednotky, 

 osobné ochranné pomôcky, 

 hluk, 

 označovanie, 

 azbest, 

 mobilné stanice (v stavebníctve). 

Problematika bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci si tak vyžaduje náležitú pozornosť a aktívne riadenie, 

pretože vážny úraz alebo úmrtie na pracovisku môže mať pre firmu závažné dôsledky, napríklad (o.i.) finančnú 

stratu a trápenie pre vlastníkov, zakladateľov a ďalších zamestnancov firmy. 

Firma môže mať záujem znížiť alebo vyhnúť sa nákladom / okolnostiam, ktoré sa týkajú: 

 nákladov na zdravotnú starostlivosť a lieky, 

 poistného, 

 poplatkov za právne služby vzniknutých v prípade občianskych sporov alebo trestných konaní, 

 prerušení alebo odstávok produkcie, 

 poškodenia strojov a infraštruktúry, 

 náboru a zaškolenia nových a zastupujúcich pracovníkov, 

 negatívnej publicity a straty dobrého mena, 

 stratám. 

Finančné zdroje použité na prevenciu sú spravidla oveľa nižšie než sumy, ktoré by firma v prípade úrazu na 

pracovisku musela vynaložiť na poplatky za zdravotnú starostlivosť, zastupujúcich pracovníkov, kompenzácie 

a pokuty. 
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V súčasnosti sú k dispozícii užitočné nástroje na vyhodnocovanie rizík, plánovanie a zaškoľovanie. Štátnymi 

orgánmi zodpovednými za BOZP sú zvyčajne orgány ako inšpektorát práce, zdravotná služba, a pod. Je dôležité, 

aby riadiaci pracovníci sociálnych podnikov vedeli, ktorý orgán je oprávnený konať v oblasti BOZP na národnej 

úrovni. Centrálne a regionálne kancelárie daných orgánov môžu poskytnúť usmernenia a ďalšie informácie 

týkajúce sa povinností manažmentu firmy. 

 

7. Finančný plán 

FINANČNÝ PLÁN opisuje finančnú situáciu firmy. Hovorí o tom, aký objem príjmov je potrebný na zabezpečenie 

ziskovosti a finančnej stability podniku, a zároveň ukazuje štruktúru nákladov firmy. Finančný plán dokumentuje 

ekonomickú životaschopnosť podnikateľskej myšlienky, a preto je nevyhnutné pripraviť ho ešte pred založením 

nového podniku. PLÁN LIKVIDITY pomáha odhadnúť a plánovať príjmy a náklady. Finančný plán zvyčajne tvorí 

súčasť podnikateľského plánu, no môže byť pripravený aj osobitne.  

KEDY JE FINANČNÝ PLÁN POTREBNÝ?  

Finančný plán je potrebný v nasledujúcich prípadoch: 

 spustenie nového podniku, 

 získanie úveru alebo zapojenie investorov, 

 uvedenie nových produktov alebo služieb na trh, 

 v prípade zmeny majiteľov alebo manažmentu. 

 

Dobrý finančný plán je REALISTICKÝ, ak:  

DOBRÁ PRAX:  

Občianske združenie Barlička 

Bezpečnosť práce je dôležitou oblasťou pre každý podnik, no špeciálne to platí pre dielňu alebo kaviareň, ktorá 

zamestnáva ľudí s telesným alebo mentálnym postihnutím, ako je Barlička v Prešove (Slovensko). Pri ľuďoch 

s telesným postihnutím je dôraz na dostatočný priestor a odstránenie všetkých potenciálnych prekážok. Prístup 

ku všetkým potrebným nástrojom a materiálom je zabezpečený tak, aby sa eliminovalo všetko, čo by mohlo 

zapríčiniť úraz alebo iné neželané situácie. V prípade ľudí s mentálnym postihnutím je potrebné pripraviť jasné 

inštrukcie, jednotlivé úkony veľakrát opakovať, vytvoriť jednoduché pokyny (napr. v obrázkovej forme), a pod. 

Ďalšie informácie: http://en.barlicka.sk/ 

 

http://en.barlicka.sk/
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 zahŕňa všetky očakávané náklady spojené so spustením a prevádzkou podniku, 

 nenadhodnocuje očakávané príjmy, a ak 

 obsahuje informáciu o návratnosti investícií. 

Je dôležité pravidelne monitorovať a porovnávať plánované a reálne vzniknuté náklady a príjmy, aby bolo možné 

v prípade potreby zakročiť. 

ČASTI FINANČNÉHO PLÁNU: 

 Plán predaja: vyjadruje predpokladaný objem produktov / služieb na predaj, ceny a očakávané príjmy; 

 Náklady a príjmy: zahŕňa aj fixné a variabilné náklady. Fixné náklady sú náklady nezávislé na objeme 

produkcie (napr. nájom za kancelárske priestory, náklady na účtovníctvo, a pod.), ktoré vzniknú aj 

v prípade, že produkcia je nulová. Variabilné náklady závisia od množstva vyrobených produktov alebo 

poskytnutých služieb (napr. výrobné suroviny, personálne náklady spojené s produkciou, a pod.); 

 Investičný plán: pomáha vybrať najlepšiu alternatívu rozvoja firmy – je potrebné analyzovať ziskovosť 

investícií (čistá súčasná hodnota, výpočet doby splatnosti, atď.); 

 Súvaha; 

 Výkaz ziskov a strát (výsledovka); 

 Plán peňažných tokov (cash-flow); 

 Plán finančných zdrojov. 

 

 

8. Podpora sociálnej ekonomiky na štátnej a regionálnej úrovni  

Podporné schémy pre sociálnu ekonomiku sa delia na finančné a nefinančné nástroje. 

NEFINANČNÁ PODPORA sociálnych podnikov môže mať nasledujúce formy: 

 Školenia, 

 Nepeňažné a materiálne dary, 

 Dobrovoľníctvo, 

 Zručnosti a expertíza, 
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 Odborné poradenstvo, 

 Mentoring, a pod. 

FINANČNÁ PODPORA sa poskytuje za účelom podpory rozvoja sociálnej ekonomiky. K finančným nástrojom 

podporujúcim sektor sociálnej ekonomiky patria: 

 Granty, 

 Úvery, 

 Celoštátne alebo regionálne dotácie, 

 Zníženie daní, a pod. 

 8.1. Podpora sociálnej ekonomiky na Slovensku 

8.1.1. Nefinančná podpora 

Ministerstvo práce v oblasti štátnej správy sociálnej ekonomiky priznáva a zrušuje štatút registrovaného 

sociálneho podniku, ukladá pokuty, vedie register registrovaných sociálnych podnikov, vedie zoznam organizácií 

sektora sociálnej ekonomiky a zverejňuje ho na svojom webovom sídle, vykonáva kontrolu dodržiavania 

povinností podľa uvedeného zákona, vyhodnocuje výročné správy registrovaného sociálneho podniku, 

zabezpečuje bezplatné poradenstvo pri príprave projektu činnosti registrovaného sociálneho podniku, príprave 

žiadosti o investičnú pomoc alebo kompenzačnú pomoc, zabezpečuje tvorbu, zhromažďovanie, spracúvanie, 

šírenie, sprístupňovanie a publikovanie informácií, štatistických údajov a analýz v oblasti sociálnej ekonomiky, 

a vydáva metodické usmernenie k uplatňovaniu zákona.  

V rámci OPERAČNÉHO PROGRAMU ĽUDSKÉ ZDROJE budú sociálne podniky podporované v rámci PRIORITY 3: 

ZAMESTNANOSŤ, ŠPECIFICKÉHO CIEĽA 3.1.1 ZVÝŠIŤ ZAMESTNANOSŤ, ZAMESTNATEĽNOSŤ A ZNÍŽIŤ 

NEZAMESTNANOSŤ s osobitným dôrazom na dlhodobo nezamestnaných, nízko kvalifikovaných, starších 

a zdravotne postihnuté osoby. Očakáva sa dosah na vyšší počet organizácií v sektore sociálnej ekonomiky. 

8.1.2. Finančná podpora 

Podporou podnikov v širšom priestore sociálnej ekonomiky na účely zákona č. 112/2018 Z.z. o sociálnej 

ekonomike a sociálnych podnikoch a o zmene a doplnení niektorých zákonov je: 

 investičná pomoc,  

 kompenzačná pomoc, 
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 pomoc na podporu dopytu.  

INVESTIČNÁ POMOC sa  poskytuje na účel podpory investície alebo prípravy projektu investície a poradenských 

služieb súvisiacich s touto prípravou.  

Investičnú pomoc je možné poskytnúť vo forme: 

 finančného nástroja,   

 podpory kombinovanej do jednej operácie s finančným nástrojom podľa osobitného predpisu,  

 podmienečne vratného finančného príspevku, 

 nenávratného finančného príspevku,  

 dotácie pre registrovaný sociálny podnik, 

 predaja nehnuteľnosti za nižšiu cenu ako je všeobecná hodnota majetku alebo nájmu nehnuteľnosti za 

nižšiu cenu ako je hodnota nájmu nehnuteľnosti stanovená znaleckým posudkom, 

 úľavy na dani z príjmov podľa osobitného predpisu.  

KOMPENZAČNÚ POMOC je možné poskytnúť podniku v širšom priestore sociálnej ekonomiky, ak je v dôsledku 

dosahovania pozitívneho sociálneho vplyvu znevýhodnený oproti podnikateľom, ktorí obdobnú činnosť 

vykonávajú na účel dosiahnutia zisku.  

Kompenzačnú pomoc je možné poskytnúť vo forme: 

 finančného nástroja, 

 podpory kombinovanej do jednej operácie s finančným nástrojom podľa osobitného predpisu,  

 nenávratného finančného príspevku, 

 dotácie. 

POMOC NA PODPORU DOPYTU sa realizuje formou odkúpenia servisnej poukážky od registrovaného sociálneho 

podniku, ktorý poskytol 

 službu starostlivosti o domácnosť a záhradu alebo 
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 službu fyzickej osobe, ktorá je na základe posudku o odkázanosti na sociálnu službu odkázaná na pomoc 

inej fyzickej osoby. 

Sociálne podniky majú výhodu, nakoľko môžu získať štátnu pomoc vo forme dotácie. Podmienkou na priznanie 

štátnej pomoci (dotácie) je najskôr získanie úveru od komerčného subjektu, najčastejšie banky. Spoločnosť, ktorá 

nezíska takýto úver, nie je oprávnená získať dotáciu. Komerčné inštitúcie pred schválením úveru vyhodnocujú 

udržateľnosť podnikateľského plánu. Ako je spomenuté vyššie, účelom činnosti podniku nemôže byť vytváranie 

zisku, ale pomoc ľuďom. 

Registrované sociálne podniky, ktoré využívajú 100 % zisku po zdanení na dosiahnutie svojho hlavného cieľa, 

získajú výhodu vo forme zníženia DPH o 10 %. V prostredí trhovej ekonomiky tak môže vyvstať otázka, či takéto 

zvýhodnenie neporušuje zásady fungovania trhu a či to nie je diskriminačné voči iným subjektom. Odpoveď je 

určite nie, pretože zatiaľ čo bežné podniky môžu stavať na zvyšovaní produktivity, sociálne podniky zamestnávajú 

ľudí so znevýhodnením, ktorých produktivita práce je nižšia. Poskytnutie výhody znevýhodnenému subjektu preto 

nepredstavuje zásah do pravidiel voľného trhu, ale, naopak, jedná sa o kompenzáciu nižšej produktivity práce 

ľudí so znevýhodnením. 

 

 

 


