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OPTIMIZACIJA ENODIMENZIONALNEGA
RAZREZA Z UPORABNIM OSTANKOM PRI
ZAPOREDNIH NAROCILIH

LUKA TOMAT!, MIRKO GRADISAR?

POVZETEK: V clanku je predstavijena metoda za resevanje enodimenzionalnega proble-
ma razreza z uporabnimi ostanki (IDPRUOQ), kjer se lahko ostanki trenutnega narocila
uporabijo v prihodnosti, ce so daljsi ali enaki meji t. Krajsi ostanki predstavljajo izgubo.
Metoda obravnava problem dolocanja t. Pri niZjem t se na zalogi proizvede vecje stevilo
uporabnih ostankov (UQ), izguba materiala pri prihodnjih narocilih pa se posledicno po-
veca. Predlagana metoda TOP-ECOLA je sestavljena iz dveh algoritmov; TOP in ECOLA.
TOP izracuna optimalen t in optimalno Stevilo UO na zalogi. ECOLA minimizira izgubo
materiala in ohranja optimalno raven UO. Metoda je preizkusena z uporabo racunalni-
skih simulacij, kjer so UO prejsnjih narocil uporabljeni v naslednjem narocilu, namesto da
bi bili ustvarjeni nakljucno. Dobljeni rezultati kazejo, da TOP-ECOLA zmanjsuje izgubo
materiala pri zaporednih narocilih in prepreéuje nenadzorovano rast UO na zalogi.

Kljuéne besede: razrez, hevristicne metode, simulacije, optimizacija, uporabni ostanek, minimiziranje izgube
materiala
JEL klasifikacija: C61

UVvVOD

Enodimenzionalni problem razreza materiala (IDPR) se pojavlja v mnogih panogah, naj-
pogosteje pa v kovinski (Cui, Gu, & Hu, 2009), papirni (Chauhan, Martel, & Damour,
2008), tekstilni (Gradisar, Jesenko, & Resinovi¢, 1997), lesni (Venkateswarlu, 2001) in jek-
larski (Ledo et al., 2011) panoga. V vseh panogah je IDPR v splo$nem definiran kot razrez
daljsih palic v krajse, ki so podane v naro¢ilu. Za izpolnitev narocila obstaja ve¢ moznosti,
imenovanih nalrti razreza, ki se med seboj razlikujejo po koli¢ini neuporabnega ostanka.
Glavni cilj pri resevanju 1DPR je zmanjsanje izgube materiala (Gilmore in Gomory, 1961;
Gradisar et al., 1999).

Pogosto je potrebno upostevati tudi druge cilje, ki se zaradi kombinacije tehnoloskih, pro-
izvodnih in poslovnih znacilnosti od primera do primera razlikujejo (Trkman in Gradi-
$ar., 2007; Wascher, Haufiner, & Schumann, 2007; Arbib, Marinelli, & Pezzella, 2012; Cui

! Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Slovenija, Ljubljana, e-posta: luka.tomat@ef.uni-lj.si
? Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Slovenija, Ljubljana, e-posta: miro.gradisar@ef.uni-lj.si
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in Huang, 2011; Erjavec, Gradi$ar, & Trkman, 2012). Eden izmed njih je, da morajo biti
palice narezane na natan¢no zahtevano $tevilo kosov. Posledi¢no lahko po koncu procesa
razreza ostane veliko $tevilo ostankov. Ce so ostanki dalji ali enaki, kot neka meja, se v
tak§nem primeru obi¢ajno vrnejo na zalogo. Ker se lahko uporabijo kasneje, se imenuje-
jo OU. Ostanki, kraj$i od te meje, predstavljajo izgubo materiala. Tak$ne vrste problem
razreza materiala se imenuje 1DPRUO (Cherri, Areales, & Yanasse, 2009), kjer zaloga
obicajno sestoji iz palic standardnih in nestandardnih dolzin, ki so UO prej$njih naro¢il.
Podroben pregled literature s podro¢ja IDPRUO je mogoce najti v Cui in Yang (2010).

Pri re$evanju 1IDPRUO se pojavi vprasanje, kako oblikovati kriterijsko funkcijo, saj mi-
nimiziranje izgube materiala ne zadostuje. V tak$§nem primeru bi bile palice narezane do
meje, ki predstavlja izgubo materiala in vrnjene na zalogo. Izgube materiala tako ne bi
bilo, vendar bi zaloga neskon¢no dolgo narasc¢ala. Visoka raven UO na zalogi zaradi viso-
kih stroskov logistike in skladi$¢enja v splosnem ni sprejemljiva. Tako je prvo vprasanje
povezano z oblikovanjem kriterijske funkcije z namenom preprecitve prekomerne proi-
zvodnje UO. Ker pa uporaba UO namesto palic standardne dolZine v splo$nem proizvede
vedjo izgubo materiala, je drugo vprasanje, kako doseci, da se bodo UO pri prihodnjih
narocilih porabljali z enakim tempom, kot se ustvarjajo.

Cui in Yang (2010) navajata, da v literaturi obstajajo tri primerljive metode za resevanje
1DPR z razli¢nimi moznostmi nadzorovanja koli¢ine UO. Metoda COLA (kasnejsi izbolj-
$ani verziji sta CUT in C-CUT) (Gradisar, Jesenko, Resinovi¢, 1997; Gradi$ar in Trkman,
2005) minimizira skupno $tevilo ostankov, vgrajena pa je tudi dodatna omejitev, ki pre-
preci, da bi bil vec kot en UO daljsi od najdaljSega kosa na narocilu. Metoda RGR, (ver-
zije 1, 2 in 3) (Cherri, Areales, & Yanasse, 2009) minimizira skupno dolzino UO, metoda
RSHP (Cui in Yang, 2010) pa minimizira skupne stro$ke nacrta razreza. Vendar pa pri
nobeni od teh metod UO niso vkljuéeni v kriterijsko funkcijo, zato nobena ni uspe$na pri
nadzorovanju koli¢ine proizvedenih in porabljenih UO. Podobno ugotovitev je mogoce
najti v Cui in Yang (2010) kot predlog za prihodnje raziskave.

Naslednje odprto vprasanje je, kako testirati in primerjati razli¢cne metode za re$evanje
1DPR. Primerjava metod bi lahko temeljila na uporabi enakih kriterijev in enakih pri-
merov. Kljub stevilnim kriterijem in primerom pa metode testiranja v literaturi ne zago-
tavljajo to¢nih in popolnih informacij o u¢inkovitosti razli¢nih metod. Glavna tezava je
v tem, da so primeri problemov ustvarjeni neodvisno en od drugega in da vsebujejo tako
podatke o naro¢ilu kot o zalogi, to pa ni v skladu z osnovno znacilnostjo IDPRUO, da se
UO iz prej$njih narocil uporabijo za izpolnjevanje prihodnjih. Obstoje¢e metode testi-
ranja upostevajo $tevilo porabljenih in proizvedenih UO, vendar pa uporabljeni UO ne
izhajajo iz prejsnjih naro¢il - tako je najpomembnejsi kriterij, to je razlika med porablje-
nimi in proizvedenimi UO, spregledan. V kolikor vsako narocilo vsebuje le en proizveden
UO veg, kot je porabljenih, je po 100 izpolnjenih naro¢ilih na zalogi ze 100 palic ve¢, kar
z gotovostjo vpliva na ustvarjanje novih UO. Namesto, da bi se osredotocale na to razliko
in porabljale UO iz prejsnjih narocil, pa obstoje¢e metode temeljijo na uporabi primerov,
kjer je na zalogi vedno enako $tevilo UO, ki so ustvarjeni z generatorjem naklju¢nih $tevil.
Namen tega ¢lanka je:
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(1) Preoblikovati 1IDPRUO;

(2) Predlagati taksno metodo za resevanje 1IDPRUO, ki bo omogocala boljse nadzorova-
nje UO;

(3) Predlagati bolj natan¢no metodo za testiranje algoritmov za re§evanje IDPRUO.

Pri¢ujoci ¢lanek ima pet poglavij. V poglavju 2 je podana definicija problema, v poglavju
3 razvoj resitve problema, poglavje 4 pa zajema testiranje metode. V 5. poglavju so podane
klju¢ne ugotovitve in moznosti nadaljnjega raziskovanja.

1 DEFINICIJA PROBLEMA

Za izpolnjevanje vsakega narocila je na zalogi na voljo dolo¢eno $tevilo palic, ki so lahko
standardnih ali pa nestandardnih dolzin. Palice nestandardnih dolzin so obi¢ajno UQO iz
prej$njih naro¢il. Na zalogi je vedno zadostno $tevilo palic standardne zaloge za izpolnitev
narocila. Pri izpolnjevanju narocila je potrebno, da se Stevilo kosov, dolo¢enih na narocilu,
iz palic na zalogi razreze tako, da sta izguba materiala in dolzina UO minimizirana. Ker je
izpolnjevanje prihodnjih naro¢il odvisno od UO iz prejs$njih narocil pa minimizacija ne
mora biti omejena le na eno naro¢ilo, temve¢ mora biti razsirjena na zaporedje narocil. Na
zacetku so na zalogi le palice standardnih dolzin. Vse dolzine so izrazene s celimi $tevili.
Uporabljena je naslednja notacija:

r = Stevilo narocil v zaporedju.

I, = dolzine narocil v s-tem naro¢ilu; i = 1, ..., n_.

p,, = zahtevano $tevilo palic Isi.

L; = dolzine palic v s-tem narocilu; j = 1, ..., m.

55]. = ostanek od L,

x, = Stevilo palic [, odrezanih od L .

t = meja za izgubo materiala. Ostanki, ki so vi$ji ali enaki meji t se smatrajo kot UO.

Ostanki, ki so manjs$i od meje ¢, predstavljajo izgubo.
f = faktor, za katerega je stro$ek izgube materiala vedji od stroska razlike med proizve-
denimi in porabljenimi UO.

Kriterijska funkcija za obravnavani IDPRUO je definirana na naslednji nacin:

rom

minY ¥ (f- 851.- (w. z) +85j-usj—sz $Z- (sz— 851.) -vsj) (1)

sj+ 7 sj
s=1 j=1

(minimiziranje izgube materiala in razlike med proizvedenimi in porabljenimi UO v r
zaporednih narocilih) z oziroma na:

Ls=8s—1¢us—1=1Vwvs—1=1,V jysicer Ls, = LI 2)
J ] J ) J )
(omejitve zaloge: standardne dolZine palic in UQ, porabljeni v prej$snjem naro¢ilu so bodi-

si vrnjeni na zalogo kot novi UO, bodisi so nadomes$ceni s standardnimi palicami enakih
dolzin. Kapaciteta skladi$¢a je omejena na m palic)
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n
8s;=Ls,— X Is, x xs, v j
i=1

(omejitev nahrbtnika)
m
2 x5, =ps, Vi
j=1
(omejitev narodila)
t>1
min

(omejitev ponovne uporabe)

x5, 20, celo $tevilo Vi, j
85,20 V.

3)

(4)

(5)

Za predstavljeni model so uporabljene naslednje funkcije:

us, =1 if 8s. < Ls; A 85].2 tnLs=LI, V j; sicer us, =0
(za oznacevanje UQ, proizvedenih iz palic standardnih dolzin)

vs;=1 if s, <Ls;A8s2tALs <L, V j; sicer vs. =0
(za oznadevanje novih UO, proizvedenih iz prejsnjih UO)

ws; =1 if85j< Ls, A os,<tALs=LI, V j; sicer ws. =0
(za oznadevanje izgube materiala, pridobljene iz palic standardnih dolzin)

zs;=1 if 8s.< Ls; A 65}.< tALs <L, V j; sicerzs =0
(za oznadevanje izgube materiala, pridobljene iz UO)

Zgornja formulacija minimizira izgubo materiala in razliko med proizvedenimi in porab-
ljenimi UO v r zaporednih naro¢ilih in tako predstavlja dvo-kriterijski problem. Ve¢-kri-
terijske probleme 1DPRUO je mogoce resiti z uporabo koncepta Paretove optimalnosti
(Golfeto, Moretti, & Salles Neto, 2009) ali z uporabo strategije tehtane vsote (bolj pogosto)
(Diegel et al., 1996). Izbrali smo uporabo modela tehtane vsote, kjer f predstavlja utez
izgube in 1 razliko med proizvedenimi in porabljenimi UO. Predlagana definicija proble-
ma preprecuje porast Stevila UO na ra¢un narasc¢ajocih skladis¢nih stroskov. Na zacetku
zaporedja (s = 1) zaloge ne vsebuje UO iz prej$njih naro¢il. S¢asoma stevilo UO na zalogi
narasca, dokler stevilo in raznolikost UO ne omogocata, da se porabi enako $tevilo UO,
kot se jih proizvede. r mora biti zadostno velik, da tak$no situacijo omogoca.
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2 RAZVOJ RESITVE

Nacin, na katerega je problem opredeljen, ne omogoca implementacije v nobenem mate-
mati¢nem modelirnem programskem okolju, kot je npr. LINDO, GAMS ali CPLEX. Zato
je potreben razvoj procedure, ki temelji na hevristi¢cnem pristopu.

Da bi bil dobljeni rezultat ¢im blizje minimumu kriterijske funkcije v r zaporednih naro-
¢ilih, je potrebno obravnavati dve klju¢ni vprasanji:

L.

Kako razviti u¢inkovito metodo, ki bi za optimiranje posameznega narocila zagota-
vljala minimalno izgubo materiala in razliko med proizvedenimi in porabljenimi UO?
Kako optimirati koli¢ino UO na zalogi? Koli¢ina UO na zalogi je kot posledica opti-
mizacijske metode dolo¢enega narocila deloma odvisna od razlike med proizvedenimi
in porabljenimi UO, ve¢inoma pa od meje t. Ce je t prenizek, potem je koli¢ina UO
velika. V izjemnih okoli$¢inah (skladno z omejitvijo (2)) lahko UO predstavljajo velik
del zaloge. To se odraza v nizkem razmerju med povpre¢no dolzino palic na zalogi
niZjega $tevila moznih resitev. Ce je t previsok se poveca izguba materiala, saj preve¢
ostankov, ki bi lahko bili porabljeni v kasnejsih naro¢ilih, postane izguba. V obeh pri-
merih se vrednost kriterijske funkcije poveca (slika 1). Tako se pojavlja podvprasanje,
kako poiskati tak$no mejo ¢, da bo vrednost kriterijske funkcije minimalna.

Kriterijska
funkcija

A

v
—

tm

Slika 1: Kriterijska funkcija v odvisnosti od t

Kot odgovor na prvo vprasanje predlagamo algoritem za optimiranje s-tega (s = 1, ..., 1)
posameznega narocila, ki sestoji iz dveh korakov. V prvem koraku se minimizirajo vsi
ostanki, v drugem pa se na ra¢un nizje izgube materiala povecajo UO.
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Za minimizacijo ostankov v prvem koraku se lahko uporabi katerakoli obstoje¢a metoda
za re$evanje 1IDPRUO. Izbrana je bila metoda COLA (Gradisar, Jesenko, & Resinovic,
1997), saj v primerjavi z ostalimi metodami porabi najvecje stevilo UO iz prejsnjih narocil
(Cherri, Areales, & Yanasse, 2009; Cui in Yang, 2010). Uporabljena je bila zadnja razli¢ica
rac¢unalni$ke aplikacije COLA, ki je sposobna obdelati do 900 naro¢enih dolzin z do 900
razli¢nih kosov. ReSevalec CPLEX je bil dodan za pridobitev eksaktne resitve pri majhnih
narocilih, aplikacija LCUT pa za primere nizkega o (Gradisar, Erjavec, & Tomat, 2011).

V drugem koraku se stevilo UO na rac¢un izgube materiala povecuje toliko ¢asa, dok-
ler se zmanjsuje vrednost kriterijske funkcije za posamezno narocilo. Izguba materiala
je zmanjsana na nacin, da se ne porabi vecjega Stevila palic. Postopek je odvisen od raz-
polozljivosti daljsih palic, ki nadomestijo krajse, ki proizvajajo visoko izgubo materiala.
Visoka izguba materiala je tako preoblikovana v UO. V nadaljevanju je prikazan drugi
korak algoritma v psevdo kodi.

razvrsti ws, x Js, v nenarascajocem redudo W (W,2 W,> ... 2 W ) in naredi Lq (qu, L
L) prlpacfajoc1h dolzin palic Ls,
razvrstl (1—=us)x(1—ws)x Ls v naraééajoéem redudoL (L <L <..<L )
h < 1 (Stevec izgube materiala)
k < 1 (Stevec neuporabljenih palic)
dokler h <m
dokler k <m
ce (L, L D> (E-W)NW +L, L ) <fx W, potem
W «W,+L,-L, (W Je veql od t in postane UO)
a e th; th < L L , < a (nadomesti paliceiz L, in L )
koncaj ce
k<k+1
koncaj dokler
h<h+1
k<l
koncaj dokler

Drugi korak zajema razsiritev algoritma COLA, zato se predlagani algoritem imenuje
ECOLA (razsirjena COLA). Predlagani algoritem se lahko uporablja tudi v kombinaciji z
drugimi metodami za resevanje 1IDPRUO.

Odgovor na drugo vprasanje — kako optimirati koli¢ino UO na zalogi - je podan s predlo-
gom hevristicnega algoritma za doloCanje meje ¢, in ustrezno Stevilo UO na zalogi UO ,
kjer je vrednost kriterijske funkcije minimalna ali blizu minimumu. Algoritem se nnenu]e
TOP (T OPtimalen) in vsebuje ECOLO. Podan je prikaz v psevdo kodi.

h, < maxint (maxint je najvecja vrednost celega $tevila) (h, je zacetna vrednost kriterijske
funkcije)

h, < 0 (h, je zacetna vrednost kriterijske funkcije prvega poskusa)

nastavi e (e je zacetna vrednost meje ¢ in mora biti manjsa od ¢, vendar ne manjsa kot [ )
i< e
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nastavi r (r predstavlja stevilo naro¢il v poizkusu. r mora biti dovolj velik, da bo doseZena
tocka, kjer je v posameznem primeru Stevilo proizvedenih UO enako $tevilu
porabljenih)
g < 0 (tevec poizkusov)
dokler b, > h, (Poizkusi se ponavljajo, medtem ko vrednost kriterijske funkcije pada. Ko
pri¢ne narascati, je bil pri h,_, zmejo ¢, dosezen njen splosni
priblizni minimum)
g<g+1
izprazni zalogo nestandardnih palic (UO)
nastavi zalogo standardnih palic
ponovi r-krat
ustvari novo narocilo
zazeni ECOLO in shrani rezultate
ustvari novo posiljko standardnih palic in jih dodaj na zalogo
dodaj UO na zalogo
koncaj ponovi
izracunaj vrednost kriterijske funkcije h
izra¢unaj $tevilo UO na zalogi (U)
t «t+ A (A predstavlja razmik, za katerega se poveca meja t v vsakem poizkusu)

kon¢aj dokler
tu=e+t(g-1)xA
UL =U

pt g-1

t, in UO, sta rezultat zaporedja poizkusov, kjer je vsak poizkus sestavljen iz r naklju¢no
ustvarjenih naro¢il, ki se iz zaloge izpolnijo iz standardnih palic in UO iz prej$njih naro¢il.
V sploSnem ¢, in UO, ne predstavljata minimuma kriterijske funkcije, temve¢ vrednost,
ki mu je blizu. Kako blizu minimuma se nahaja, je v veliki meri odvisno od uporabljene
metode za reSevanje IDPRUO ter od A. Vse tri obstoje¢e metode, vklju¢no z ECOLO, te-
meljijo na hevristi¢nem pristopu in ne zagotavljajo optimalne resitve. Poleg tega mora biti
A dovolj velik, da se prepreci nesprejemljivo dolg ra¢unski ¢as. Vedji A pa pomeni manj
natancne rezultate, zato se lahko vrednosti ¢, in UO,, v navezavi s predlagano kriterijsko
funkcijo z matemati¢nega vidika smatrata kot primerne in ne kot optimalne.

Predlagana metoda za re$evanje predstavljenega problema sestoji iz algoritmov TOP in
ECOLA in se imenuje TOP-ECOLA. Sestavljena je iz dveh faz.

Faza 1: za uporabo metode TOP-ECOLA je proucevana prakti¢na situacija. Na eni stra-
ni so dolo¢ene osnovne karakteristike naro¢ila: interval, na katerem se nahajajo dolzine
kosov, $tevilo kosov in $tevilo razli¢nih dolZin kosov, na drugi strani pa $tevilo razli¢nih
standardnih palic na zalogi, njihova dolzina in $tevilo palic. Na podlagi razpolozljivih
podatkov se v okviru algoritma TOP ocenita e in r, dolo¢ijo standardne palice in izberejo
parametri za ustvarjanje narocila. Izvede se algoritem TOP, rezultat pa sta t, in UO , ki
se lahko uporabita, ¢e standardne palice in naklju¢no ustvarjena narocila v nizu poizku-
sov z vidika zaloge v prihodnosti in prihodnjih naro¢il dovolj dobro predstavljata realno
situacijo.
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Faza 2: ECOLA se uporablja za izra¢un nacrtov razreza, dokler se dejansko $tevilo UO
na zalogi bistveno ne razlikuje od UO, . V tak$nem primeru se ponovno izvede 1. korak
predlagane metode TOP-ECOLA. Odlo¢itev o tem, kdaj je omenjena razlika dovol;j velika,
je prepuséena odlocevalcu.

3 REZULTATI

Pri¢ujoce poglavje vsebuje $tiri podpoglavja. Razdelek 4.1 prikazuje oba koraka ECOLE
pri reSevanju manj$ega prakti¢nega primera. V razdelku 4.2 je podan prikaz ra¢unalnigkih
simulacij kot testne metode v primerjavi z metodo, pri kateri so UO ustvarjeni naklju¢no.
V razdelku 4.3 prikazuje primerjavo COLE in ECOLE. Algoritem TOP je preizkusen v
razdelku 4.4. V razdelku 4.5 je prikazana uporaba TOP-ECOLE.

3.1 Prakti¢ni primer uporabe ECOLE

Za enostaven prikaz delovanja ECOLE je bil izbran manjsi prakti¢ni primer razreza jekle-
nih palic v velikem multinacionalnem podjetju, ki proizvaja visoko napetostne stolpe.
Razmerje o0 je majhno. Iz ene palice sta v povpreéju odrezana manj kot dva kosa. Podatki
in rezultati prvega koraka so podani v tabeli 1. £ =2,500 in f= 2. fje nastavljen tako nizko
z namenom, da se pove¢a pomen UO in da je problem tezje resljiv.

Rezultati kaZejo, da vsi ostanki predstavljajo izgubo materiala, saj so krajsi od ¢, . Rezul-
tati v tabeli 1 bi lahko predstavljali kon¢no resitev, vendar lahko uporaba drugega koraka
ECOLE bistveno izboljsa rezultate, brez da bi se pri tem spremenilo $tevilo porabljenih
palic.

PODATKI
ZALOGA NAROCILO
Dolzine palic Stevilo palic Dolzine naro¢il Stevilo kosov

12,965 7 9,450 2
11,965 10 8,480 2
10,965 37 7,530 2
6,945 2 6,910 4
6,465 4 6,000 4

5,600 12

5,280 8

4,825 12
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NACRT RAZREZA
DolZina palice Stevilo palic Vzorci razreza Ostanek
6,945 2 6,910 35
10,965 8 5,280; 5,600 85
10,965 4 4,825; 6,000 140
11,965 2 4,825; 6,910 230
10,965 4 4,825; 5,600 540
12,965 2 7,530; 4,825 610
10,965 2 9,450 1,515
10,965 2 8,480 2,485

Tabela 1: Rezultati prvega koraka (dolZine palic so v milimetrih)

Z izvedbo postopka drugega koraka, sta bile dve porabljeni palici z zacetno dolZino 10,965 in
izgubo 2,485 zamenjani z dvema neuporabljenima palicama z zac¢etno dolzino 11,965. Izguba
se poveca na 3,485 in tako postane UQO. Podobno se ostanek dolzine 1,515, ki se smatra kot iz-
guba, spremeni v ostanek z dolzino 2,515 in tako postane UQO. Vse ostale izgube so premajhne,
da bi bile v primeru nadomestitve z dalj$imi palicami dalj$e od meje 2,500. Rezultat drugega
koraka je nov nalrt razreza, ki je predstavljen v tabeli 2. Stirje ostanki so daljsi od 2,500 in se
smatrajo kot UO. Skupna izguba se tako zmanjsa iz 12,990 na 4,990, kar predstavlja 62% zniza-
nje. Po drugi strani pa se skupna dolzina UO, ki jih predstavljajo stiri palice, poveca iz zacetnih
0 na 6,000. Kljub bistvenemu znizanju vrednosti kriterijske funkcije v predstavljenem narocilu
pa ni gotovo, da bodo te koristi pri prihodnjih naro¢ilih prevladale nad negativnim vplivom
dodatno proizvedenih UO. Ta vpliv je preverjen v naslednjem podpoglavju.

NACRT RAZREZA
Dolzine palic Stevilo palic Vzorci razreza Ostanek
6,945 2 6,910 35
10,965 8 5,280; 5,600 85
10,965 4 4,825; 6,000 140
11,965 2 4,825; 6,910 230
10,965 4 4,825; 5,600 540
12,965 2 7,530; 4,825 610
11,965 2 9,450 2,515
11,965 2 8,480 3,485

Tabela 2: Rezultat drugega koraka (dolZine palic so v milimetrih)

4.1 Metoda testiranja

Ucinkovitost predlagane metode za razrez je mogoce ugotoviti s primerjavo z ostalimi
metodami. Primerjava metod je bila Ze opravljena v Cui in Yang (2010), rezultati pa kaze-
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jo, da v splosnem metoda RSHP prekasa ostale. Primerjava temelji na mnogih kriterijih:
skupna dolzina palic, stopnja izkori$¢enosti materiala, $tevilo standardnih palic, $tevilo
UO, skupna dolzina UQ, skupna izguba materiala, povpre¢no $tevilo UO, povpre¢na dol-
zina UQ, povpreden racunski ¢as in Stevilo vzorcev razreza. Vendar pa nobena od testira-
nih metod (med njimi je tudi COLA) ne izpolnjuje najbolje vseh nastetih kriterijev.

Predlagana metoda bi bila lahko testirana z uporabo enakih kriterijev in enakih primerov,
vendar pa rezultati najverjetneje ne bi bili uporabni, saj s tem ne bi odgovorili na klju¢no
vpra$anje, to je kako bodo skozi ¢as UO na zalogi narascali in vplivali na izpolnjevanje
prihodnjih naro¢il. Zato predlagamo novo metodo za testiranje, ki temelji na konceptu,
predstavljenem v Trkman in Gradi$ar (2007), kjer so UO, ustvarjeni v prej$njem narocilu
uporabljeni za izpolnjevanje trenutnega in UO, ustvarjeni v trenutnem naro¢ilu, upora-
bljeni pri naslednjem in tako naprej. Namesto, da bi bili UO na zalogi ustvarjeni nakljuc-
no, tako kot v Cherri, Areales, & Yanasse (2009) in v Cui in Yang (2010), je pri vsakem
narocilu uporabljena metoda ra¢unalniskih simulacij. Nivo UO na zalogi je simuliran na
nacin, da narasca tako, kot bi v realnosti, ¢e bi bilo zaporedje ustvarjenih naro¢il izpolnje-
no na podlagi zaporednih ustvarjenih posiljk palic standardnih dolzin.

Da bi prikazali delovanje predlagane metode testiranja, smo analizirali $tiri razli¢ne pri-
mere z razliénimi o (tabela 3). V primeru 1 in primeru 2 so naro¢ila ustvarjena z uporabo
generatorja problemov CUTGENI1 (Gau in Wascher, 1995). Uporabljeni so enaki parame-
tri kot v Cherri, Areales, & Yanasse (2009) in v Cui in Yang (2010) in enaka koli¢ina ma-
teriala na zalogi, ki sestoji iz dveh standardnih dolzin (1,000 in 1,100), vsake po 100 palic.
Primera 2 in 3 sta dodana na tak nacin, da je razmik med primerom 1 in 2 enakomerno
zapolnjen. V vseh §tirih primerih je ¢ nastavljen na Is. Stevilo zaporednih naro¢il v Cherri,
Areales, & Yanasse (2009) in Cui in Yang (2010) se giblje med 10 in 40, v nasih primerih
pa je izbrano $tevilo 30.

Primer 1 Primer 2 Primer 3 Primer 4
Stevilo razli¢nih 20 20 20 20
dolzin
Interval, na katerem
se vsak kos nahaja [5, 83] [6, 146] [8,209] [11,335]
Stevilo kosov 125 102 79 34
Stev%(') zaporednih 30 30 30 30
narodil

Tabela 3: Parametri za ustvarjanje narocila

Parametri za ustvarjanje narocila, standardne palice in ¢ so enaki kot v literaturi z na-
menom, da je omogocena primerjava med razli¢cnimi metodami testiranja. Iz enakega
razloga je najprej testirana metoda COLA. Namen uporabe metode simulacij namesto na-
klju¢no ustvarjenih UO je pridobitev informacij o dejanski koli¢ini UO na zalogi. Visoka
raven UO bi lahko povzro¢ila ve¢jo izgubo materiala in vecje skladiS¢ne stroske (tabela 4).
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17 1 2 198 21 20 -703 51 104 -83 164 188 =502
18 1 3 288 16 20 360 78 102 -565 40 195 =819
19 0 1 =771 24 19 252 259 97 131 291 198 -295
20 3 2 601 21 10 -615 85 115 2,153 206 196 =700
21 0 2 -255 35 9 217 193 100 -2,712 311 195 302
22 3 2 171 21 22 93 63 129 779 160 198 —888
23 0 2 566 20 11 —467 25 129 -96 66 185 =215
24 0 2 -326 43 8 555 210 134 794 150 183 -619
25 5 3 —41 21 6 -540 95 153 972 262 191 2,028
26 0 1 —-618 51 13 =275 78 148 —451 236 192 —-828
27 0 2 777 61 13 385 99 156 725 371 188 —482
28 0 2 -598 60 7 -524 215 163 -140 263 192 2,733
29 0 2 648 8 8 530 255 154 —-493 126 213 =851
30 5 1 -290 53 6 32 122 145 294 355 210 —-148
Vsota 90 648 1,269 714 4,561 5,335 7,999 8,855

Tabela 4: Testiranje COLE z uporabo simulacij
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Najpomembnejsi parameter z vidika izgube materiala je 0. V splosnem se pri nizjem o
proizvede vedja izguba. Od primera 1 do primera 4 o pada, zato se izguba materiala poveca
iz 90 v primeru 1 do 7,999 v primeru 4. Dodaten razlog za vi$jo izgubo materiala je veliko
$tevilo UO na zalogi. Ugotovitve v literaturi niso dovolj podrobne, da bi bilo mogoée na-
tan¢no ugotoviti, kako UO prispevajo k izgubi materiala.

Iz eksperimenta je razvidno, da se v primeru 1 in v primeru 2 UO na zalogi ne kopici-
jo, temve¢ so porabljeni. Kumulativno $tevilo UO na zalogi po 30 obdobjih je v prvem
primeru 1, v drugem pa 6. V drugem primeru koli¢ina UO na zalogi na zacetku naraste,
vendar se po petem zaporednem obdobju ustali. To nakazuje, da je bila tocka, kjer se UO
porabljajo z enakim tempom, kot so proizvedeni, dosezena pri nizkem nivoju UO. Vendar
pa preprecevanje prekomernega kopi¢enja UO ni bilo uspe$no v primeru 3 in primeru 4,
saj je tocka, ko se koli¢ina UO na zalogi ustali, v primeru 3 med 25. in 30. zaporednim ob-
dobjem, v primeru 4 pa je verjetno visja od 30. Razlog, da $tevilo UO na zalogi ne narasc¢a
neprestano, je v tem, da se v primeru, ko $tevilo UO doseze dolo¢en nivo, poveca $tevilo
moznih nadrtov razreza, kar omogoca lazje iskanje boljse resitve, produkcija UO pa se
zmanjsa. Na tak§nem nivoju se tevilo proizvedenih in porabljenih UO izenaci.

PRIMER 1 PRIMER 3
UL na Razlika med UL na Razlika med
S abenimi 8% G i porabenimi
palic) UL palic) UL
1 5 1 474 113 2 491
2 0 1 —452 259 2 238
3 2 2 500 188 18 987
4 0 1 -323 156 17 —481
5 0 2 482 78 15 -9
6 5 3 —41 233 22 775
7 0 2 -326 28 18 -224
8 3 2 171 71 45 -347
9 0 2 -255 203 45 -510
10 2 2 602 145 62 2,072
11 0 1 =771 364 56 -892
12 16 2 472 84 50 -558
13 1 3 288 32 64 138
14 0 2 199 508 69 431
15 6 2 =27 124 84 1,433
16 0 2 -154 103 79 -527
17 2 2 -385 122 100 1,265
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18 1 2 404 93 103 -233
19 0 2 =297 225 98 -347
20 19 1 -16 413 89 -19
21 0 2 217 180 114 2,170
22 16 2 40 79 117 948
23 0 2 -374 97 105 -1863
24 0 1 —-338 316 107 -225
25 7 2 514 132 107 192
26 1 2 -567 60 120 -951
27 6 3 926 108 143 3,728
28 1 2 -594 170 142 -2,151
29 1 3 98 87 158 2,739
30 1 2 -147 90 148 -1,028
Vsota 95 320 4,761 7,242

Tabela 5: Primer 1 in primer 3 iz tabele 4 — ponoven izracun z uporabo obratnega zapored-
ja in enakega nabora narocil

Proucili smo tudi odvisnost rezultatov od obratnega zaporedja z istim naborom narocil
(tabela 5). Za primer 1 in primer 3 iz tabele 4 so bili rezultati izra¢unani ponovno. Upo-
rabljen je bil isti nabor naroc¢il, zaporedje pa je bilo obratno. Iz primerjave rezultatov je
razvidno, da sta izguba materiala in koli¢ino UO na zalogi v obeh primerih podobni. V
primeru 1 se je vsota izgube materiala povecala iz 90 na 95, stevilo UO paiz 1 na 2. V
primeru 3 se je vsota izgube materiala povecala iz 4,651 na 4,761, $tevilo UO pa iz 145 na
148. Razlika med proizvedenimi in porabljenimi UO pa je v obeh primerih znatnejsa. V
primeru 1 se ta razlika zmanj$a iz 648 na 320, v primeru 3 pa se poveca iz 5,335 na 7,242.
Ceprav razliki znasata 328 in 1,907, pa sta v obeh primerih $e vedno precej nizji od naj-
vedjih razlik med proizvedenimi in porabljenimi UO v dveh zaporednih obdobjih. Zato
je mogoce sklepati, da je odvisnost rezultatov od obratnega zaporedja pri istem naboru
narocil tako majhna, da se jo lahko zanemari.

Za predlagano metodo za testiranje se lahko smatra, da je boljsa od obstoje¢ih metod,
saj je bolj to¢na in zagotavlja dragocene informacije o visini UO na zalogi po izpolnitvi
dolocenega $tevila narocil. Na podlagi rezultatov COLE je mogoce sklepati, da je vsaj v
primerih 3 in 4 ob uporabi drugih metod za reSevanje IDPRUO mogoce pric¢akovati ne-
sprejemljivo visoko $tevilo UO na zalogi.

3.2 Primerjava med COLO in ECOLO

Primerjava med COLO in ECOLO je narejena za primera 1 in 2. Primera 3 in 4 nista bila
obravnavana, saj v teh primerih stevilo UO na zalogi prekomerno nara$éa. Tako, kot v
podpoglavju 4.1, je f nastavljen na 2. Rezultati so podani v tabeli 6.
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17 1 2 198 0 2 199 21 20 -703 19 32 839
18 1 3 288 1 3 288 16 20 360 14 31 -138
19 0 1 =771 1 2 -572 24 19 252 27 26 —-858
20 3 2 601 1 2 603 21 10 -615 18 8 -622
21 0 2 -255 0 2 -255 35 9 217 33 9 219
22 3 2 171 5 2 169 21 22 93 27 21 1,187
23 0 2 566 0 2 —434 20 11 -467 33 11 —480
24 0 2 -326 1 1 -327 43 8 555 24 9 -556
25 5 3 -41 0 4 1,064 21 6 -540 31 4 -520
26 0 1 -618 4 2 -622 51 13 =275 49 12 927
27 0 2 777 0 1 -323 61 13 385 49 9 -707
28 0 2 -598 1 2 501 60 7 -524 42 7 603
29 0 2 648 0 1 —452 8 8 530 5 8 -567
30 5 1 -290 5 2 474 53 6 32 51 5 34
Vsota 90 648 86 529 1,269 714 1,234 398

Vrednost

kriterijske 828 701 3,252 2,866

funkcije

Tabela 6: Primerjava med COLO in ECOLO
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V primerjavi s COLO rezultati kazejo, da ECOLA zagotavlja boljse resitve v obeh prime-
rih. V primeru 1 je ECOLA proizvedla izgubo materiala v vi$ini 86, kar je 4,45% manj kot
s COLO, skupna razlika med proizvedenimi in porabljenimi UL pa je znasala 701, kar je
18,36% manyj, kot pri uporabi COLE. V primeru 2 je izguba materiala niZja za 2,76%, sku-
pna razlika med proizvedenimi in porabljenimi UL pa je niZja za 44,28%. Tudi vrednost
kriterijske funkcije je v obeh primerih niZja in sicer za 18,11% v primeru 1 in za 13,47%
v primeru 2. Rezultati ECOLE bi bili verjetno $e boljsi, ¢e bi bilo na zalogi ve¢ razli¢nih
standardnih palic z ve¢imi razli¢nimi dolzinami. Razlika med ra¢unskim ¢asom COLE in
ECOLE je zanemarljiva.

3.3 Rezultati TOP

Za testiranje algoritma TOP so bili uporabljeni vsi tirje primeri kreiranja naro¢il (tabela
3) z enakimi standardnimi palicami na zalogi in enako vrednostjo fin r kot v ostalih pod-
poglavjih. Cilj je najti optimalno mejo ¢ in optimalno stevilo UL na zalogi. V primer 1 A

syes

1in 2, 80 v primeru 3 in 100 v primeru 4.

Rezultati so podani v tabeli 7. V vseh Stirih primerih je TOP uspesno nasel 7, in UO,.
UO,, se od primera 1 do primera 4 spreminja in je razmeroma majhen zaradi nizke vred-
nosti f. ¢, se giblje od 35, kjer je vrednost kriterijske funkcije enaka 907, do 150, kjer je
vrednost kriterijske funkcije enaka 16,320. Vrednost kriterijske funkcije od primer 1 do
primera 4 stalno narasca, saj se 0 manjsa, zaradi ¢esar je problem razreza tezje resljiv.

t 20 25 30 35 40 45
. Stevilo UL 3 3 3 3 3
Primer na zalogi
L Vrednost
kriterijske 1,782 1,745 1,745 907 907 1,750
funkcije
t 20 30 40
Stevilo UL
. . 1 1 1
Primer na zalogi
2 Vrednost

kriterijske 2,857 2,461 2,485
funkcije
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t 80 90 100
. Stevilo U.L 14 ] 5
Primer na zalogi
3 Vrednost
kriterijske 11,380 8,764 9,129
funkcije
t 120 130 140 150 160
. Stevilo U‘L 18 g 6 4 5
Primer na zalogi
4 Vrednost
kriterijske 18,667 18,295 17,822 16,320 17,527
funkcije

Tabela 7: Rezultati TOP

3.4 Primer uporabe TOP-ECOLA

TOP-ECOLA sestoji iz dveh faz, ki se izmeni¢no izvajata. V prvi fazi je proucevana prak-
ti¢na situacija. V nasem primeru se domneva, da primer 4 predstavlja tak$no prakti¢no
situacijo, saj je od vseh najtezje resljiv. Prvi korak je resen z algoritmom TOP. Rezultata
stat ,in UO, . Tivrednosti v primeru 4 znasajo 150 in 4 palice, kot je prikazano v tabeli 7.

V drugi fazi je t, uporabljen kot vhodni parameter za ECOLO, ki se uporabi za izpolnje-
vanje zaporednih naro¢il. Naro¢ila v drugi fazi morajo imeti enake parametre kot narocila
v prvi fazi. Parametri za primer 4 so prikazani v tabeli 3, se pa lahko predvidena narocila
od dejanskih precej razlikujejo. Rezultat je vecja razlika med UO , in dejanskim Stevilom
UO na zalog v dalj$em ¢asovnem obdobju. Odlocevalec se odloci, kdaj je ta razlika tako
velika, da se ustavi izvajanje druge faze in vrne k prvi, da se pois¢e nov ¢ in UO,,.

Da bi preizkusili, kaj se zgodi, ¢e so parametri dejanskih naro¢il druga¢ni od predvidenih,
so bila v primeru 4 narodila v drugi fazi ustvarjena z rahlo spremenjenimi parametri.
Interval, na katerem se vsak kos nahaja, je bil spremenjen iz [11, 335] v [15, 400]. Vsi
ostali parametri so ostali enaki. Ustvarjeno zaporedje 30. naro¢il je bilo reeno z uporabo
metode ECOLA. Rezultati so predstavljeni v tabeli 8.
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. Razlika med Vrednost

s Izguba [VJL ha zalog1 proizvedenimi in kriterijske

(Stevilo palic) porabljenimi UL funkcije
1 1,427 4 911 3,765
2 738 1 -781 1,606
3 197 16 4,830 5,354
4 308 2 -4,104 1,472
5 1,078 1 —-538 2,474
6 624 2 789 2,355
7 624 2 -278 2,077
8 774 1 =201 2,176
9 185 4 1,039 2,037
10 1,412 11 851 5,342
11 1,300 1 -2,336 2,782
12 366 10 2,143 3,057
13 333 10 293 3,284
14 377 2 -2,078 1,294
15 289 9 2,824 3,942
16 141 12 684 4,330
17 192 4 -2,675 1,757
18 90 12 1,848 3,601
19 493 10 -1,269 2,938
20 207 18 4,270 6,636
21 756 29 4,128 11,862
22 139 34 -3,956 6,672
23 225 26 1,614 8,458
24 369 12 -3,399 5,347
25 589 12 -2,395 3,392
26 251 24 1,864 4,580
27 135 51 11,314 13,782
28 876 34 -4,291 10,973
29 629 72 14,976 25,455
30 1,091 83 3,906 30,285

Tabela 8: Rezultati drugega koraka
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Rezultati kazejo, da zaéne med 20. in 30. zaporednim narodilom $tevilo UO na zalogi
mocno nara$éati, saj se poveca iz 18 na 83. Optimalno $tevilo UO je stiri. Velika razlika
med optimalnim in dejanskim $tevilom UO na zalogi je znak za odlodevalca, da se je
potrebno vrniti v zaetno, prvo fazo. Nova optimalna vrednost bo omogocala stevilo UO
blizu optimuma in ohranjala nizko vrednost kriterijske funkcije.

4 ZAKLJUCEK

Predlagana metoda za reSevanje problema 1IDPRUO TOP-ECOLA je sestavljena iz dveh
algoritmov: TOP in ECOLA. Algoritma sta bila v ¢lanku podrobno opisana. TOP izrac¢u-
na optimalni ¢ in optimalno $tevilo UO na zalogi. ECOLA minimizira izgubo materiala
in ohranja optimalno raven UO. Metoda TOP-ECOLA ni omejena na optimizacije po-
sameznega narocila, temve¢ minimizira izgubo materiala in razliko med proizvedenimi
in porabljenimi UO v vecih zaporednih narod¢ilih. Za razdiritev optimizacije na zaporedje
naro¢il in za bolj$e nadzorovanje UO je bil IDPRUO preoblikovan. Prepre¢eno je bilo
povecano $tevilo UO na racun visje izgube materiala pri prihodnjih naro¢ilih in narasca-
joci stroski skladi$¢enja. Predlagana je bila tudi nova metoda za testiranje algoritmov za
re$evanje IDPRUO. TOP-ECOLA je bila testirana z uporabo ra¢unalniskih simulacij, kjer
so bili UO iz prej$njega narocila uporabljeni pri naslednjem, namesto da bi bili ustvarjeni
naklju¢no. Ra¢unalniski rezultati kazejo, da v primerjavi s COLO TOP-ECOLA zmanj$uje
izgubo materiala pri zaporednih naro¢ilih in preprecuje nenadzorovano rast UO na zalogi.

Za nadaljnje raziskave na podro¢ju IDPRUO bi bilo koristno tudi ostale obstoje¢e meto-
de prilagoditi za reSevanje ve¢ih zaporednih narocil. Parameter f je pretezno odvisen od
ekonomike skladi$¢a in ni odlo¢itvena spremenljivka, vendar bi bilo zanimivo videti, kako
sprememba f vpliva na rezultate. Prav tako bi bilo koristno, ¢e bi bilo tako kot v Erjavec,
Trkman in Gradisar (2008) minimiziranje izgube zdruzeno z minimizacijo stroskov, kjer
poudarek ne bi bil le na aktivnosti razreza, temve¢ tudi na drugih povezanih dejavnosti, ki
tvorijo procese naro¢anja materiala (Trkman in McCormack, 2010).

ZAHVALA

Avtorja sta bila delno podprta s strani Ministrstva RS za visoko $olstvo, znanost in tehno-
logijo po pogodbi P2-0037.
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STEREOTIPNA GROZNJA NA DELOVNEM
MESTU: PRIMER GENERACI]

ULA AZMAN', MITJA RUZZIER?>, MIHA SKERLAVAJ?

POVZETEK: Podjetja s primernim pristopom k ravnanju z raznolikostjo ustvarjajo de-
lovno okolje, v katerem so lahko uspesni prav vsi zaposleni. Koncept stereotipne groZnje
in njene posledice, v povezavi z generacijskimi stereotipi v organizacijskem kontekstu, v
literaturi ostaja neraziskano podrocje, saj v literaturi zasledimo koncept stereotipne groz-
nje in njen negativen vpliv, prikazan v povezavi z drugimi vrstami stereotipov, kot so na
primer spolni in starostni. V clanku osvetlimo in prikazemo kriticni pregled literature o
problematiki stereotipne groznje in njene posledice, orisemo generacijske stereotipe ter pri-
kazemo odziv na zaznano stereotipno groznjo pri delu, z namenom identifikacije pomani-
kljivosti na teoreticnem podrocju ter prikazom moznih smernic za empiricno raziskovanje
stereotipne groZnje v povezavi z generacijskimi stereotipi.

Kljuéne besede: stereotipna groznja, stereotipi o generacijah, posledice stereotipne groznje, odziv na stereotipno
groznjo pri delu, generacije
JEL klasifikacija: /53

UVvVOD

Raznolikost je del organizacijskega Zivljenja, ki se ji ni mogoce izogniti. Nanasa se na
razli¢nost socialnih in kulturnih znacilnosti med ljudmi, ki shajajo skupaj na dolo¢enem
delovnem mestu ali trznem prizori§¢u (Cox, 2001, 3). Socialne in kulturne znacilnosti se
nanasajo na osebne odnose med skupinami, ki imajo pomemben vpliv na Zivljenjske izku-
$nje ljudi. Socialne in kulturne znacilnosti vkljucujejo spol, raso, narodnost, veroizpoved,
starost, delovno strokovnost. Staranje prebivalstva je demografski trend, ki nas spremlja
in se mu ne moremo izogniti. Zaradi staranja prebivalstva in kasnej$ega upokojevanja v
ospredje prihajajo generacijske razlike med zaposlenimi.

Raznolikost kot znacilnost delovnih skupin postavlja izzive in priloznosti, ki v homoge-
nih delovnih skupinah niso prisotne. Menedzment raznolikosti pomeni razumevanje ra-
znolikosti in uvajanje vedenja, delovnih praks in politik, ki se na raznolikost odzivajo na
ucinkovit nacin (Cox, 2001, 4). Menedzment raznolikosti je vezni ¢len med zunanjimi
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dejavniki (delovne izkusnje, izobrazba, osebne navade itd.) in organizacijskimi dejavniki
(funkcija, vrsta dela, delovni pogoji itd.) na eni strani ter notranjimi dejavniki raznoliko-
sti (starost, rasa, spol itd.) na drugi strani. Je dosledno izvajanje nacela enakih moznosti
in tudi del upravljanja s ¢loveskimi viri v organizaciji. Po merilih sodobnega poslovanja je
najvisja vrednost v ljudeh samih - uspe$ni kadri so generatorji visoke dodane vrednosti
(Greif, 2009, 11).

Pogosto so v podjetjih prisotne generacijsko raznolike delovne skupine in prav tam se po-
javi ve¢ja moznost za stereotipe in stereotipne groznje. Raziskave stereotipnih grozenj so
pokazale, da imajo lahko socialni stereotipi negativen vpliv na ¢ustva in obnasanje zapo-
slenih, kar otezi zaposlenemu, da opravi delo skladno s svojim potencialom. Poleg tega so
pokazale tudi, da lahko stereotipna groznja povzroca, da delavci delajo zelo trdo, vendar
ne tudi boljse (Roberson & Kulik, 2007, 25).

S pravilnim pristopom h generacijski raznolikosti lahko ustvarimo organizacijo, v kateri
bodo raznoliki zaposleni prispevali k uspesnosti, saj, ¢e odpravimo stereotipe iz odlo¢anja
v organizaciji logi¢no sledi, da bomo ustvarili organizacijo, v kateri bodo lahko vsi zapos-
leni uspevali in napredovali (Roberson & Kulik, 2007). Pri pregledu literature vidimo, da
so do sedaj koncept stereotipne groznje, njene posledice in odzive povezovali s pogosto
prisotnimi stereotipi (npr. rasnimi), povezave med stereotipno groznjo in generacijskimi
stereotipi pa ni zaslediti. Menimo, da so generacijski stereotipi kot tudi stereotipna groznja
v druzbi, pa tudi v delovnem okolju, pogosto prisotni. Zato zelimo te pojave v ¢lanku
nazorno prikazati s pomocjo teoreti¢nih podlag in jih na podlagi dosedanjih odkritji po-
vezati s stereotipno groznjo in drugimi vrstami stereotipov.

Pred zacetkom raziskovanja smo si postavili nekaj osnovnih raziskovalnih vprasanj, ki
so nas vodila skozi pregled literature na specificnih podro¢jih. In sicer: Kaj je stereoti-
pna groznja in katere so z njo povezane posledice?, Kaksni so odzivi na zaznano stereo-
tipno groznjo pri delu?, Kateri so generacijski stereotipi? in Kak$ne povezave obstajajo
med stereotipno groznjo in generacijskimi stereotipi?. Odgovori na slede¢a vprasanja so
pomembni predvsem za menedzerje in podjetja, saj se v nekaterih podjetjih s stereotipno
groznjo $e niso srecali, koncepta ne poznajo, kot tudi jim niso znane posledice in odzivi na
stereotipno groznjo pri delu. Poleg tega v podjetjih ve¢inoma poznajo »vsakdanje« stere-
otipe in se verjetno z generacijskimi stereotipi na teoreti¢ni ravni niso srecali. Mogoce se
z njimi sre¢ujejo v realnosti, a jih ne znajo opredeliti in se z njimi soo¢iti, tudi v povezavi
s stereotipno groznjo. Na raziskovalna vprasanja bomo poskusili odgovoriti z deduktivno
metodo raziskovanja, pri kateri sklepamo na podlagi splo$nega k posebnem, pri ¢emer
bomo splosne zakonitosti o stereotipih, ki izhajajo iz razli¢nih znanstvenih virov posku-
$ali aplicirati na primer generacijskih stereotipov in stereotipne groznje. Na osnovi de-
duktivne metode raziskovanja bomo najprej prikazali koncept stereotipne groznje, njene
posledice in odzive nanjo ter stereotipe v splosnem, nato bomo predstavili generacijske
stereotipe in jih skusali povezati s stereotipno groznjo. V diskusiji bomo prikazali in obli-
kovali priporocila za menedzerje in podjetja ter oblikovali konkretne smernice, ki izhajajo
iz stereotipne groznje v povezavi z generacijskimi stereotipi, ki so pomembne za podjetja.
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Namen ¢lanka je osvetliti koncept stereotipne groznje in njene posledice, orisati generacij-
ske stereotipe ter prikazati odziv na zaznano stereotipno groznjo pri delu. V ¢lanku Zelimo
prikazati kriti¢ni pregled literature na omenjenih podro¢jih, z njim Zelimo identificirati
pomanjkljivosti na teoreti¢cnem podrodju ter prikazati mozne smernice za empiri¢no raz-
iskovanje stereotipne groznje v povezavi z generacijskimi stereotipi.

Clanek je razdeljen na stiri dele. V drugem poglavju so predstavljena teoreti¢na izhodis¢a
koncepta stereotipne groznje in njene posledice, v tretjem poglavju stereotipi o generaci-
jah, v ¢etrtem delu ¢lanka pa so prikazani odzivi na zaznano stereotipno groznjo pri delu.
Clanek se zakljuéi z diskusijo, prikazom omejitev in priporo¢il za nadaljnje raziskovanje.

1 KONCEPT STEREOTIPNE GROZNIJE IN NJENE POSLEDICE

Pri nasem vsakdanjem sluzbenem delu se sre¢ujemo z ocenjevanjem v razli¢nih situa-
cijah; ko imamo npr. prodajno predstavitev strankam, predstavljamo delo nasega tima
na sestanku ali pa imamo neformalni sestanek z nadrejenim o opravljenem in bodo¢em
delu. Strah pred ocenjevanjem lahko ob¢uti vsak. Vendar se strahovi pri tistih zaposlenih,
ki so ¢lani negativno stereotipne skupine lahko stopnjujejo, $e posebej takrat, ko izvajajo
nalogo, ki je v skladu s stereotipom in jo ¢lani skupine izvajajo slabo (Roberson & Kulik,
2007, 25). Posamezniki ob¢utijo strah pred tem, da jih ostali vidijo in ocenjujejo skladno
z negativnim stereotipom o njihovi skupini in tudi zaskrbljenost, da bodo morda nare-
dili nekaj, kar bo potrdilo negativen stereotip o skupini, ki ji pripadajo (Steele, 1997).
Taksni posamezniki obcutijo stereotipno groznjo. O stereotipni groznji govorimo, kadar
se posameznik pocuti ogrozen, ko se izrece negativen stereotip o njegovi skupini (Steele &
Aronson, 1995, 797). Izraz stereotipna groznja (angl. stereotype threat) sta prvi¢ uporabila
Steele in Aronson (1995) v svoji $tudiji, ki je pokazala, da so se bruci in $tudentje drugih
letnikov ¢rne rase slab$e odrezali na standardiziranem testu kot $tudentje bele rase, ko
so poudarili njihovo ¢rno raso. Tudi ko rasa ni bila izpostavljena, so rezultati pokazali,
da je lahko uspeh v akademskem okolju slabsi zaradi zavesti (zavedanja), da je obnasanje
nekoga lahko videno skozi prizmo rasnih stereotipov. Tudi novejse raziskave kazejo, da
imajo negativni stereotipi neposreden vpliv na uspesnost. Joanisse, Gagnon & Voloaca
(2013) so dokazali, da so se starej$i vozniki, ki so pred testiranjem vedeli, da je cilj $tudije
raziskati, zakaj so odrasli, stari 65 let in ve¢, bolj vpleteni v nesrece (stereotip in pogoj za
stereotipno groznjo), odrezali slab$e kot druga polovica, ki je dobila nevtralen opis studije
brez vkljuc¢enih stereotipov.

Stereotipna groznja je glavni teoreti¢ni konstrukt, ki so ga uporabljali, da so pojasnili,
kako je druzbeni kontekst prispeval k ustvarjanju, ohranjanju in odpravi neuspesnosti,
ki je ovirala stigmatizirane skupine pri uresni¢evanju njihovega intelektualnega poten-
ciala (Steele, 1997, 614). Definiramo jo lahko tudi kot pri¢akovanje, da bo posameznik
ocenjen na podlagi socialne skupine, ki ji pripada, namesto po dejanskih zmoznostih in
potencialu, ki ga ima (Roberson & Kulik, 2007, 24). V kontekstu delovnega mesta pomeni
psihologko izkusnjo osebe, ki se, medtem ko je vklju¢ena v nalogo, zaveda stereotipa o
skupini, s katero se identificira. Stereotip napeljuje na to, ali bo oseba nalogo opravila dob-
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ro ali slabo. Vsak izmed nas lahko ob¢uti strah ali zaskrbljenost med opravljanjem naloge
s pomembnimi posledicami, vendar stereotipna groznja naloZi dodatno breme ¢lanom
stereotipne skupine (Roberson & Kulik, 2007, 26). Kot odgovor na ocene iz okolja, ki so
vseprisoten vidik organizacijskega zivljenja, se pojavi stereotipna groznja. Ne glede na to,
ali nam letno oceno uspes$nosti podaja nadrejeni ali periodi¢no prejmemo neformalno
povratno informacijo od svojega mentorja, so organizacije okolje, v katerem nas intenziv-
no ocenjujejo. V organizaciji kot taki so posamezniki iz negativno stereotipnih skupin po-
gosto izpostavljeni situacijam, v katerih lahko negativna pri¢akovanja poslabsajo kvaliteto
dela (Kray & Shirako, 2009, 34). Block, Koch, Liberman, Merriweather in Roberson (2011,
572) so ugotovili, da do stereotipne groznje pride, ko so izpolnjeni naslednji pogoji: nalo-
ga, ki jo posameznik opravlja, je pomembna za stereotip o posameznikovi skupini; naloga
je izziv; posameznik opravlja nalogo na podrodju, s katerim se identificira; kontekst, v ka-
terem se naloga izvaja, lahko okrepi stereotip. Precej verjetno je, da zenske in ljudje drugih
ras v demografskih manj$inah pri delu izkusijo stereotipno groznjo, saj navedeni pogoji
praviloma preZemajo njihovo delovno okolje (Roberson & Kulik, 2007, 34).

O tem, da ima stereotipna groznja negativne posledice, sta prvi¢ porocala Steele in Aron-
son (1995). Navajata, da ¢lanstvo v skupini, ki jo povezujemo s stereotipi, lahko $kodi
uspesnosti pri nalogah, kjer lahko slaba uspesnost potrdi stereotipe. V Tabeli 1 prikazemo
posledice stereotipne groznje, ki so v ve¢ini negativne narave.

POSLEDICA

STEREOTIPNE
GROZNJE

OPIS POSLEDICE

AVTORJI

Zmanj$ana uspesnost

Zmanj$ana uspesnost pri
opravljanju nalog

Steele & Aronson, 1995
in 1997

Notranji pripisi za
neuspeh

Pripisovanje zunanjim in
notranjim dejavnikom

Stroessner & Good,
2009

Reaktanca oziroma
stanje frustriranosti

Ironi¢ni ué¢inek

Teznja k obnasanju, ki ni v
skladu s stereotipom
Vedenjske posledice, ki

so obratne od namena
posameznika

Kray, Reb, Galinsky &
Thompson, 2004

Frantz, Cuddy, Burnett,
Ray & Hart, 2004

Samooviranje

Posamezniki postavijo ovire
za uspes$nost, da si zagotovijo
moznost za neuspeh

Steele & Aronson, 1995
Stroessner & Good,
2009

Zmanjsevanje
pomembnosti naloge

Dvom v veljavnost naloge

Lesko & Corpus, 2006

Oddaljevanje samega
sebe od stereotipne
skupine

Manjsa stopnja identifikacije z
aktivnostmi, ki so povezane s
socialno skupino posameznika

Steele & Aronson, 1995
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Umik iz ogrozenega podroc¢ja Stroessner & Good,

- s . s e 2009
Umik in anonimizacija  in dolgoro¢no izogibanje
. e . Steele, James & Barnett,
podrodju oz. izlo¢itev identitete 2002b

Stelle et al., 2002b,
Spremenjena poslovna  Preusmeritve Zelja in poklicnih ~ Murphy, Steele &
identiteta in zelje poti Gross, 2007,

Gupta & Bahwe, 2007

Tabela 1: Pregled posledic stereotipne groznje

Zmanjsana uspesnost je bila prva identificirana posledica stereotipne groznje, ki sta jo pri
svoji $tudiji zaznala Steele in Aronson (1995, 797), ko sta proucevala zmanj$ano uspesnost
s pomocjo skupine $tudentov bele in ¢rne rase (Stelle & Aronson, 1997, 798). Zmanj$ano
uspesnost kot posledico stereotipne groznje so dokazali tudi pri druga¢nih nalogah v dru-
gac¢nih, neakademskih okoljih. U¢inki stereotipne groznje so bili prikazani pri nalogah, ki
so vkljucevali neenake skupine in podro¢ja, kot na primer belci in Zenske v atletiki (Sto-
ne, Lynch, Sjomeling & Darley, 1999), zenske v pogajanjih (Kray, Galinsky & Thompson,
2002, 405).

Druga posledica stereotipne groznje so notranji pripisi za neuspeh. Posamezniki pogosto
poskusajo ugotoviti, kateri dejavniki so odgovorni za nedoseganje zelenega rezultata. Pri
tem se je mogoce sklicevati na dejavnike, ki se nana$ajo na posameznika (t. i. notranji
dejavniki) ali na dejavnike, ki se nana$ajo na situacijo (t. i. zunanji dejavniki) (Stroessner
& Good, 2009). Studija je pokazala, da so bile Zenske, ki so bile bolj pod vplivom stere-
otipne groznje kot moski, pri dolo¢eni ra¢unalniski nalogi bolj nagnjene k pripisovanju
neuspeha notranjim dejavnikom (npr.: lastni nezmoznosti) kot moski. Moski so neuspeh
pripisali bolj zunanjim dejavnikom (npr.: pomanjkljivi tehni¢ni opremi) (Koch, Miiller &
Sieverding, 2008, 1797).

Kot tretja ugotovljena posledica stereotipne groznje je reaktanca oziroma stanje frustri-
ranosti, ko se zaznavamo omejene v svobodi izbora. Reaktanca je odziv ljudi takrat, ko
je ogrozena svoboda njihovega delovanja, Kray et al. (2004, 401) definirajo stereotipni
upor ali stereotipno reaktanco kot teznjo k obnasanju, ki ni v skladu s stereotipom. To
je Custvena reakcija na pritisk ali prepric¢anje, ki se konca s krepitvijo ali s prevzemom
nasprotnega prepricanja. Stereotipna groznja lahko v dolo¢enih okoli$¢inah povzroci na-
sprotni ucinek, ki se kaze v dejanski povecani uspe$nosti in ne v zmanj$ani uspe$nosti, kot
bi pri¢akovali (Stroessner & Good, 2009).

Ironiéni ucinek je naslednja ugotovljena posledica stereotipne groznje. Stereotipna groznja
lahko povzroci vedenjske posledice, ki so obratne od namena posameznika. Studija je po-
kazala, da je bila uspe$nost belcev na brezpogojnem merjenju rasnih asociacij slabsa (kar
kaze na mo¢nej$a rasna prepricanja), ko so jim povedali, da so na testu ocenjevali rasne
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predsodke (dvig spektra, ki potrjuje rasizem belcev) (Frantz, Cuddy, Burnett, Ray & Hart,
2004, 612).

Samooviranje je obrambna strategija, s katero posamezniki postavijo ovire za uspesnost,
da zagotovijo moznosti za neuspeh in je peta posledica stereotipne groznje. Raziskave
kazejo, da stereotipna groznja lahko vodi posameznike do vedno vedjega samooviranja
(Stroessner & Good, 2009). Steele in Aronson (1995, 809) sta pokazala, da se $tudentje
¢rne rase, ki so pod vplivom stereotipne groznje, nagibajo k iskanju »a priori« izgovorov
za mozen neuspeh.

Sesta posledica stereotipne groznje je zmanjsevanje pomembnosti naloge. Eden izmed mo-
znih nadinov za samooviranje ali za odzivanje na slabSo uspe$nost je dvom v veljavnost
naloge ali celo preizku$anje pomembnosti potez. Nekdo lahko vidi nalogo kot pristransko
oz. da ne odraza posameznikovih zmoznosti, ¢e pri¢akuje, da se bo z nalogo mucil ali pa
se je Ze mucil z njo v preteklosti. Tak$en u¢inek se je pokazal v studiji, v kateri so se Zenske,
ki so zelo identificirane z matematiko, pod vplivom stereotipne groznje bolj strinjale s
trditvijo, da »Ta test ni natancen za merjenje mojih matemati¢nih sposobnosti.« in »Imam
obcutek, da sem lahko boljsa pri matematiki zunaj te naloge.« (Lesko & Corpus, 2006).

Naslednja, sedma posledica stereotipne groznje, je oddaljevanje samega sebe od stereotipne
skupine; stereotipna groznja lahko vpliva na stopnjo, do katere ljudje uzivajo in se identifi-
cirajo z aktivnostmi, ki so povezane z njihovo socialno skupino. Steele in Aronson (1995,
809) sta to razlozila tako, da identiteta oddaljevanja odraza Zeljo po tem, da se jih ne bi
gledalo skozi objektiv rasnih stereotipov.

Poleg navedenih sedmih posledic stereotipne groznje se pojavljajo $e posledice kot so
umik in anonimizacija ter spremenjena poslovna identiteta in Zelje. Umik se pojavi, ko
stereotipna groznja vodi posameznike do tega, da se odmaknejo iz ogrozenega podroéja
in kaze na to, da uspe$nost na tem podrodju ni povezana z njihovo lastno vrednostjo
(Stroessner & Good, 2009). Vendar lahko umik povzro¢i anonimizacijo, ¢e se posameznik
sooca z dolgoro¢no groznjo s tem, da se izogiba podroéju ali izlo¢i svojo identiteto iz tega
podro¢ja (Steele, James & Barnett, 2002b). Iz razli¢nih studij (Stelle et al., 2002b, Murphy
etal., 2007, Gupta & Bahwe, 2007) lahko povzamemo, da lahko stereotipna groznja spre-
meni stereotipno poslovno identitetno Studenta s preusmeritvijo svojih Zelja in poklic-
ne poti. Studija je pokazala, da so Zenske diplomatke v vedah, kjer prevladujejo moski,
veckrat porocale o spolni diskriminaciji in stereotipni groznji; prav tako so v primerjavi z
zenskami, ki delajo na podro¢jih, kjer moski ne prevladujejo, pogosteje porocale o tem,
da so razmisljale o spremembi poklica (Stelle et al., 2002b). Murphy et al. (2007) so zaznali
podobno pri uspesnih Zenskah v matematiki in znanosti, ki so potem, ko so si ogledale
matemati¢no in znanstveno razpravo, kjer so bili Stevil¢no prevladujoc¢i moski, pokazale
manjsi interes za sodelovanje v tak$ni razpravi. Poleg tega sta Gupta in Bahwe (2007)
dognala, da bolj kot so poudarjali pomembnost »moskih znacilnosti« na podro¢ju kariere,
manj zensk je pokazalo zanimanje za vstop na to podro¢je.
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2 STEREOTIPI O GENERACIJAH

Koncept stereotipne groznje in njenih posledic v organizacijskem kontekstu v literaturi
ostaja neraziskano podrocje. Prav tako tudi povezava z generacijami in generacijskimi
raznolikostmi oziroma stereotipi ni podrobno raziskana tema. V nadaljevanju so predsta-
vljene posplo$ene znacilnosti oziroma stereotipi o $tirih generacijah, ki so prisotne na trgu
dela. Za vodje v podjetjih je lahko pomembno zavedanje, da so posplosene znadilnosti
oziroma stereotipi o generacijah lahko prisotni v podjetjih. Ko jih pogledamo v kontekstu
stereotipne groznje in njenih posledic, prav tako kot ostali stereotipi v povezavi s stereo-
tipno groznjo, lahko vplivajo na zaposlene v podjetju.

Walter Lippman je leta 1922 v svojem delu Javno mnenje (angl. Public Opinion) uvedel
pojem stereotipa v socialno psihologijo. Stereotipe je oznacil kot selektivne, samo-izpol-
njujoce in etnocentristéne sodbe, ki vodijo v zoZeno, nepopolno in pristransko predstavo
sveta. Postavil je tezo, da za realno gledanje na svet ni bliznjic in ni nadomestkov in tako
je stereotip rezultat poenostavljanja, ki sluzi obvladovanju kompleksne stvarnosti in kot
sredstvo za oblikovanje predsodkov (Lippmann, 1961, 81).

Pri stereotipih gre za proces pripisovanja lastnosti posameznikom na podlagi njihove sku-
pinske pripadnosti, ne pa na osnovi individualnih znacilnosti in posebnosti. Ce zaznava-
mo in ocenjujemo ljudi na osnovi njihove skupinske pripadnosti, jih tipi¢no obravnavamo
tako, da so bolj podobni ¢lanom svoje skupine in bolj razli¢ni od ¢lanov drugih skupin, kot
so v resnici. Zaznavanje skupin je nujno pristransko in diskriminatorno, saj smo nagnjeni
k prepric¢anju, da je skupina, ki ji pripadamo, boljsa kot tista, ki ji ne pripadamo (Nastran-
-Ule, 1997).

Greifova (2006, 8) opise diskriminatorno osnovo kot osebno okoli§¢ino, last ali stanje
posameznika oziroma manjsine, na podlagi katerih se lahko vzpostavlja negativno raz-
likovanje v razmerju do ve¢inske norme. Glavne diskriminatorne osnove so spol, starost,
zakonski stan, druzinski status, seksualna usmerjenost, spolna identiteta, fizi¢na ovira-
nost, mentalna oviranost, rasa, izgled, kulturne razlike in versko prepri¢anje (Greif, 2006,
8-9). Na podlagi navedenih dikriminatornih osnov lahko stereotipe zdruzimo v razli¢na
podro¢ja.

Stereotipe po podro¢jih lo¢imo glede na spol (spolni stereotipi), starost (starostni stereoti-
pi), izobrazbo ali poklic, kulturo ali subkulturo, raso oziroma narodnost (rasni stereotipi),
zunanjo podobo vero,.... Poleg delitve stereotipov glede na podro¢ja, jih lahko lo¢imo
tudi glede na valenco, in sicer pozitivni ali negativni stereotipi (Vec, 2005).

Pecjak (1998, str. 76) ponuja strokovni izraz za starostno diskriminacijo, sicer pri nas $e
manj znan. Trdi, da gre pri diskriminaciji starostnih skupin za ageizem. Ageizem je neke
vrste ilustracija, ker izlo¢a osebo iz druzbenega Zivljenja zaradi koledarske starosti. Sta-
rej$i ljudje so tako strpani v enotno skupino, ki jim je predpisana enaka druzbena vloga
(Pecjak, 1998, str. 67).
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Ageizem je tudi (Pe¢jak, 1998, str. 67): a) diskriminacija, ki temelji na koledarski starosti;
b) nadzor, da ljudje prenehajo biti individuumi, potem, ko prezivijo doloceno $tevilo let;
c) doloc¢anje sposobnosti in vloge na podlagi koledarskih let in d) proces sistemati¢nega
stereotipiziranja in diskriminacije ljudi samo zato, ker so stari.

Obstajata dva glavna dejavnika, ki sta znacilna za generacijo: rodnost in dogodki, ki so
se zgodili v tistem ¢asu. Zacetek generacije je povezan z naras¢anjem stopnje rodnosti,
se nadaljuje, ko rodnost narasca ali ostaja stabilna. Ko rodnost za¢ne padati, se obdobje
generacije zaklju¢i. Karl Manheim je opredelil generacijo kot skupino posameznikov, ki
jih druzi podoben pogled na svet, kar je posledica izpostavljenosti skupnim socialnim in
zgodovinskim dogodkom v enakem ¢asovnem obdobju skozi leta odras¢anja. Generacij-
ske meje se pojavljajo, ko se socialni in zgodovinski dogodki spreminjajo tako, da so leta
odras¢anja, rojenih po tak$nih spremembah, druga¢na ter vodijo do druga¢nih izkusen;j
in u¢enja. Ni nujno, da je vsak izmed pripadnikov generacije osebno dozivel dogodke, ki
dolocajo generacijo. Vendar pripadnike generacije prepoznamo, saj se po navadi zavedajo
ali cenijo dogodke, ki so skupni za generacijo (Crumpacker & Crumpacker, 2007, str. 351).

Zavedanje prisotnosti razli¢nih generacij v naSem zivljenju je izjemnega pomena. Razli¢-
ne generacije nas spremljajo tako v domaéem kot tudi v poslovnem okolju. V slovenskih
podjetjih so danes prisotne $tiri razli¢ne generacije, ki medsebojno delajo in sodelujejo,
zato je pomembno, da se v povezavi z delovnim okoljem in delom ukvarjamo ne samo
z ze navedenimi stereotipi, ampak tudi s stereotipi, ki veljajo za posamezno generacijo.
Ce prenesemo koncept stereotipne groznje na podro¢je stereotipov o generacijah, obstaja
moznost, da lahko tudi te prinesejo posledice, ki jih ima stereotipna groznja, vendar pa v
literaturi $tudij na tem podro¢ju nismo zasledili.

Slovar slovenskega knjiznega jezika (Generacija, b.l.) opredeljuje generacijo kot »ljudje
priblizno iste starosti, ki Zivijo v istem ¢asu in imajo podobne interese ali nazore; rod«. Na
delovnih mestih se danes pojavlja ve¢ razli¢nih generacij. Trenutno so na trgu dela priso-
tne $tiri razli¢ne generacije. Tri generacije so aktivne. Ena izmed generacij se iz trga dela
umika in ena (t.i. generacija Z) bo nanj vstopila v nekaj letih. V ob$irni literaturi se po-
javlja ve¢ razli¢nih delitev generacij. Glavna razlika med delitvami je ¢asovna opredelitev
posamezne generacije. Vsaka generacija se oblikuje skozi dogodke, ki se dogajajo v ¢asu,
ko se generacija oblikuje. Ce si Zivel v ¢asu velike depresije, te je le-ta gotovo zaznamovala.
Morda si zaradi tega bolj gospodaren. Ce si odrascal v ¢asu vietnamske vojne, je le-ta vpli-
vala na tvoj pogled na avtoriteto. Te razli¢ne zgodovinske izkusnje so oblikovale dolo¢ene
znadilnosti, ki jih imajo ljudje skozi celo njihovo Zivljenje (Fishman, 2008, 1). Odlo¢ili
smo se, da bomo predstavili delitev generacij po Zembke, Raines in Filipczak (2000), saj se
njegova delitev pogosto pojavlja v mnogih virih.

Glede na definicije generacij lahko re¢emo, da starostni stereotipi niso enaki generacij-
skim. Starostni stereotipi so lahko tudi del generacijskih, vendar generacijo kot Ze pred-
stavljeno dolocajo poleg starosti tudi druzbene, socialne in gospodarske razmere tistega
¢asa. Ter starost. Poleg tega se posamezne generacije (npr.: veterani, baby boom, X ali Y)
med seboj razlikujejo tudi glede na bioloske znacilnosti (npr.: rojevanje, odrasc¢anje, vzga-
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janje, staranje ipd.) kot tudi glede na klju¢ne aktivnosti, ki jih zaposlujejo v Zivljenju (npr.:
reSevanje stanovanjskega problema, upokojevanje, ustvarjanje druzine, $tudij ipd.). Zato
menimo, da so v generacijske stereotipe vkljuceni tudi starostni stereotipi.

Generacije delimo na (Zembke et al., 2000, 3): a) generacijo veteranov, rojeni med letoma
1922 in 1943. Tisti, ki so rojeni pred 2. svetovno vojno in tisti, katerih zgodnji spomini in
vplivi so povezani s tem dogodkom., b) generacijo otrok blaginje (angl. Baby Boom gene-
ration), rojeni med letoma 1943 in 1960. Tisti, ki so rojeni med 2. svetovno vojno ali po
njej in so vzgojeni v ¢asu drasti¢nega optimizma, priloznosti in napredka., c) generacijo
X, rojeni med letoma 1960 in 1980. Tisti, ki so rojeni po izbruhu »baby boom« generacije
ter so se postarali v senci »boomerjev« in ob vzponu azijskih tigrov, in generacijo Y, rojeni
med letoma 1980 in 2000. Tisti, ki imajo star$e iz generacije otrok blaginje in zgodnje ge-
neracije X in so rojeni v sedanjih ¢asih visoke tehnologije in ¢asih modernega optimizma.
Generacije se med seboj prekrivajo in tako ni mogoc¢e natanéno definirati, kdaj se konca
ena in pri¢ne druga, do razlik pa prihaja predvsem zaradi razli¢nega razumevanja znacil-
nosti generacij (Zemke et al., 2000, 3).

Mejniki slovenskih generacij so zelo podobni mejnikom, ki so jih opredelili Zemke et
al. (2000), in sicer: generacija otrok blaginje (t. i. bumerji) je rojena med letoma 1943 in
1960, generacija X med letoma 1961 in 1980, generacija Y pa med letoma 1981 in 2000
(Erjavsek, 2005, 58-59). Sicer rojstne letnice, ki dolo¢ajo generacije, niso nepremic¢ne. Pri-
padnost generaciji je bolj stanje duha kot bioloskih let (Novak, 2007, 32).

Medgeneracijske razlike zaznavamo v komunikacijskih slogih, delovni etiki, odnosu do
avtoritete, razumevanju timskega dela in osebne odgovornosti ter v odnosu do tehnolo-
gije. Mnogi konflikti, za katere menimo, da so osebne narave, so pravzaprav generacijski
(Novak, 2007, 30). Nase podjetje lahko deluje bolje, ¢e se s temi razlikami ukvarjamo
nacrtno. Pomeni, da je potrebno zaposlene motivirati za temeljito preobrazbo v misljenju
ter jim ponuditi konkretna orodja za medgeneracijsko razumevanje, komuniciranje in
sodelovanje (Novak, 2007, 30).

V nadaljevanju bomo opisali §tiri generacije, in sicer generacijo veteranov, generacijo ot-
rok blaginje, generacijo X in generacijo Y. Osredotocili se bomo na mejnike v njihovih
zivljenjih, ki so jih zaznamovali, ter na njihove vrednote.

2.1 Generacija veteranov (rojeni med 1922 in 1943)

Pripadniki generacije veteranov so odrasli v ¢asu ekonomske krize, ki jih je pripeljala do
discipline in pozrtvovalnosti. Veterani postavljajo dolznost pred uzitek, verjamejo, da je
vztrajnost njihova lastna nagrada, delo vidijo kot obveznost, kot delavci so zvesti, delavni
in posveceni delu. Najmlajsi pripadniki generacije veteranov so $e vedno del delovne sile
(Hart, 2008). Ko so bili posamezniki iz generacije veteranov $e otroci, je bila mo¢na nukle-
arna in velika druzina zelo pomembna vrednota. Vzgojeni so bili v disciplini in strogosti.
Prav tako tudi niso poznali razvajenosti. Trenutno zaposleni iz te generacije so odrasli v
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prebujanju ekonomske depresije. Druga svetovna vojna je bil glavni dogodek njihovega
otrostva. Njihovo obdobje oblikovanja je bilo zaznamovano z mo¢nim ob¢utkom pripa-
dnosti druzini, vojski, drzavi in skupnosti (AARP, 2007, 9).

To je generacija radia in intenzivnih osebnih stikov - $e vedno z njo povezujemo princip
VIP: zveze in poznanstva. Solidarnost je bila pogoj za preZivetje, prav tako timsko delo,
ki tedaj seveda ni imelo tako zvenecega imena (Novak, 2007, 31). Vrednote veteranov so
trdo delo, dolznost pred uzitkom, posvecenost, Zrtvovanje, varénost, hitro delo, uposte-
vanje pravil, in ¢ast (Goldman & Schmalz, 2006, 160). Zemke et al. (2000, 30) opredelijo
glavne vrednote veteranov kot: predanost in zrtvovanje, trdo delo, podrejenost, zakon in
red, spoStovanje avtoritete, potrpezljivost, nagrada za delo na dolgi rok, sluzba pred zado-
voljstvom, privrzenost pravilom in Cast.

2.2 Generacija otrok blaginje (rojeni med 1943 in 1960)

Prisli so na svet proti koncu in po koncu druge svetovne vojne in bili vzgojeni v ¢asu izje-
mnega optimizma, priloznosti in napredka (Erjavsek, 2005, 58). Otroci blaginje so ¢lani
generacije, ki je odrascala v ekonomskem razcvetu po drugi svetovni vojni v mo¢nih, nu-
klearnih druzinah z materami, ki so ostale doma. Otroci blaginje so tekmovalni, optimi-
sti¢ni in se osredotocajo na osebne dosezke. So deloholiki, ki »Zivijo, da delajo« in pogosto
nosijo delo tudi domov. Njihova sluzba ali poklic jih definira in radi se pocutijo cenjene in
potrebne. Nimajo ravnotezja med delom in preostalim zivljenjem, mnogi so Zrtvovali svo-
je domace zivljenje za kariero, a za tiste, ki so poizkusili oboje, je bil to le poizkus izigra-
vanja. Ta generacija je prevladala med delovno silo za mnoga leta in ima sedaj pomembno
vlogo znotraj nje (Hart, 2008). Globalno gledano, so se otroci »povojne generacije« dvajset
let rojevali skoraj vsako minuto. Taks$no generacijsko obilje lahko pripisemo tudi razvoju
medicine, saj je ta poskrbela za manj$o umrljivost otrok pri porodih. To je prva generacija,
v kateri je bila vzgoja otrok hobi in uzitek, otroci pa niso bili le bioloska neizbeznost in
bodoca delovna sila za potrebe gospodarstva (Zembke et al., 2000).

»Bumerji« so odra$c¢ali v obdobju sorazmerne ekonomske stabilnosti in blaginje. Zivljenj-
ski standard se je zvisal in krediti so bili vsakomur dosegljivi. Vzgoja je bila takrat $e vedno
avtoritativna, ¢eprav iz desetletja v desetletje manj. To je bilo obdobje, ki so ga zaznamo-
vali Woodstock, studentski upori, televizija, amerigki filmi in nadaljevanke. Ce se osre-
dotoc¢imo le na domac¢ teritorij, je bilo Zivljenje zelo mirno in vse je bilo pod nadzorom,
lahko bi rekli, da je socializem dajal vseskozi vtis nesmrtnosti. Prisla so osemdeseta leta
in obdobje propadanja iluzije varnega in mirnega sveta sozitja. Na obzorju so se ze kazali
novi ¢asi, nova drzava in nov, kapitalisticno naravnan sistem (Novak, 2007, 31). Vrednote
otrok blaginje so osebna izpolnitev, optimizem, timska naravnanost, vklju¢enost, osebna
zadovoljitev, kupi sedaj — placaj kasneje in delaj uc¢inkovito (Goldman & Schmalz, 2006,
str. 160). Zemke in drugi (2000, 30) opredelijo glavne vrednote otrok blaginje kot: optimi-
zem, timska orientiranost, osebno priznanje, zdravje in zdrav nacin Zivljenja, osebna rast,
delo in udelezba pri odlo¢anju.
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2.3 Generacija X (rojeni med 1960 in 1980)

Generacija X je za razliko od generacije otrok blaginje odrasla v druga¢nih razmerah. Za
mnoge je bilo pravilo, da so imeli lo¢ene star§e in matere na delu. To je vodilo do njihove
karakteristike proznosti, neodvisnosti in prilagodljivosti. Na delu jemljejo zaposlitev res-
no in imajo strokoven pristop k delu. Oni »delajo, da Zivijo« in ne »Zzivijo, da delajo« ter
jim ve¢ kot delo pomeni to, da ugodijo svoji druzini in otrokom (Hart, 2008; Beutell &
Wittig-Berman, 2008).

V Sloveniji je bila za generacijo X zgodba nekoliko druga¢na. Novak (2007, 31) jo strne
v rojene med 1966 in 1985. Ta generacija je otro$tvo prezivela v socializmu, odraslost v
kapitalizmu in bi ji lahko rekli »tranzicijska« generacija. Kot otroci so ¢lani generacije X,
ki so poslusali svoje star$e in ucitelje, zaskrbljene zaradi recesije, inflacije in stagflacije.
Obnasanje v tem ¢asu je bilo previdno. Vloga Zensk po svetu se je zacenjala spreminjati in
mnoge matere so delale izven svojega doma. Ti otroci so bili tisti, ki so se morali nauciti
skrbeti zase. Skorajda vsi v generaciji X so bili prizadeti zaradi lo¢itve — ¢e se niso lo¢ili
njihovi starsi, sta se lo¢ila njihova teta in stric ali star$i najbolj$ega prijatelja. Posledica tega
je, da so morda zadrzani pri dajanju obljub in pri obljubljanju zvestobe (AARP, 2007, 12).
Generacija X stremi k uravnotezenju dela in druzinskih obveznosti (Keepnews, Brewer,
Kovner & Shin, 2010).

»Otrostvo so preziveli v enem sistemu, v odraslost pa stopili v drugem,« bi bil lahko pov-
zetek te tranzicijske generacije. Poslovno okolje je »zamenjalo prestavo, iz zaspanega so-
cializma smo prisli v turbokapitalizem. Padli so stari in nastali so novi ideali. Najveéja
sprememba se je zgodila v tehnologiji: osebni ra¢unalnik je za vedno spremenil naravo
dela. Internet je Ze kazal prva znamenja globalnega vpliva. Lo¢itev je vse ve¢, tradicional-
ni druzinski vzorci razpadajo. Propadajo tudi velika socialistiéna podjetja in zaposlitev
nenadoma ni ve¢ zagotovljena (Novak, 2007, 31). Vrednote X-ov so raznolikost, tehni¢-
na pismenost, zabava in neformalnost, zaupanje vase, vtikljivost oziroma mesanje v tuje
zadeve, negotovost, osredotocenje nase, nacelo Zivi za danes, varéuj, varcuj, varcuj, eli-
miniraj nalogo (Goldman & Schmalz, 2006, 161). Zemke et al. (2000, str. 30) opredelijo
glavne vrednote X-ov kot: raznolikost, globalno razmisljanje, uravnotezenost, tehnoloska
izobrazenost, zabava, neformalnost, zanasanje nase in pragmatizem.

2.4 Generacija Y (rojeni med 1980 in 2000)

Najmlajsa generacija na delovnih mestih je generacija Y, ki je hkrati najve¢ja generacija po
generaciji otrok blaginje. Ypsilonovci so otroci generacije otrok blaginje, ki jim je popus-
¢ala in jim namenjala veliko pozornosti, kar se kaze v veliki stopnji samozavesti. Genera-
cija Y je odrasla v dobrih ¢asih in prezivela ve¢ ¢asa v izobrazevanju kot katerakoli prejsnja
generacija. Ker poznajo samo ekonomsko rast, se ne bojijo brezposelnosti. Zaupajo vase
in so zelo socialni. Prijatelji so jim izjemno pomembni in imajo velik krog poznanstev.
Radi so mnogo opravilni, sprasujejo vsemogoce in zato jim re¢emo tudi generacija Zakaj?.
Na delovnem mestu se ne bojijo zahtevnih vodij in delo je zanje sredstvo za dosego cilja,



38 ECONOMIC AND BUSINESS REVIEW | LETN. 16 | POS. ST. | 2014

dojemajo ga kot prostor in ne kot njihovo identiteto. Generacija Y Zeli fleksibilen delovni
¢as, moznost dela od doma in prosti ¢as za potovanja. Pripadniki generacije Y prav radi
zapustijo sluzbo, ¢e le-ta ne dosega njihovih pri¢akovanj. Mislijo, da imajo lahko vse in
niso v zadregi, ¢e za to vprasajo. Radi menjajo sluzbe, dokler ne najdejo tistega, kar Zelijo
delati (Hart, 2008).

Generacija Y je vsem velika neznanka, saj se njene vrednote $e vedno oblikujejo. Vsem
pa je jasno, da je zrasla v naro¢ju informacijske tehnologije, Ze od malega dozivljala ek-
splozijo informacij in drazljajev. Od tod naj bi izvirala njihova potreba po vecji zabavi.
Kajpak tudi po zabavi na delovnem mestu. Zabave seveda stanejo in nekateri to povezu-
jejo z njihovimi nerealnimi pri¢akovanji glede place, po ¢emer je generacija Y $e posebej
znana. Toda na drugi strani so na obzorju nove moralne vrednote. Ravno med generacijo
Y je najvec zagovornikov civilnih akcij, Ypsilonovec ima izostren obc¢utek za iskrenost in
nima »dlake na jeziku« (Brec¢ko, 2005, 49). Generacija Y je odrascala skupaj s tehnologijo.
Otroci generacije Y so bili najbolj zaposleni otroci do sedaj. V ¢asu »mam nogometasev«
in strogega nadzora so star$i otroke postavili na prvo mesto in igrali njihove odvetnike. S
prakti¢no enakopravnim odnosom med starsi in otroci se je generacija Y pocutila udobno
pri »odraslih« pogovorih, kot so nasilje v druzini, AIDS, nezvestoba v zakonu. Generacija
Y je odras¢ala z veliko ve¢jo vsakodnevno izpostavljenostjo multikulturnosti kot katera-
koli izmed prej$njih generacij (AARP, 2007, 13).

Generaciji Y je moderna tehnologija zelo koristila — z dostopom do ra¢unalnikov Ze od
osnovne $ole naprej in u¢enjem, kako brskati po internetu za izdelavo raziskovalnih nalog
(Glass, 2007, 99). Zaradi $irine, ki jim jo je dala sodobna tehnologija, so v miselnosti mar-
sikdaj fleksibilnejsi od starejs$ih generacij, ki so se kalile v bolj urejenih razmerah. V naj-
boljsih primerih njene pripadnike zato oznacujejo ustvarjalnost, u¢inkovitost, sposobnost
poceti ve¢ stvari naenkrat, prilagodljivost, radovednost, ucljivost, odprtost do druga¢nih.
To, da so se navadili Ziveti v okolju s $tevilnimi drazljaji ima tudi slabosti: neobcutljivost,
nepotrpezljivost, nenehno potrebo po dogajanju in zabavi, zdolgo¢asenost, apati¢nost,
neobcutljivost za ¢loveka in skupnost (Novak, 2007, 32). Vrednote Y-ov so optimizem,
obcutek civilne dolznosti, zaupanje, orientiranost k dosezkom, spostovanje raznolikosti,
»Kaj je naslednje?«, po mojih terminih, pokazati se, zasluzi za tro$enje, narediti to¢no
tisto, kar zahtevajo (Goldman & Schmalz, 2006, 161). Zemke et al. (2000, 30) opredelijo
glavne vrednote Y-ov kot: optimizem, civilna dolZnost, samozavest, dosezki, druzabnost,
etika in raznolikost.

V Tabeli 2 so predstavljene nekatere znacilnosti vseh $tirih generacij, ki so predstavljene v
¢lanku. Te znacilnosti so vplivale na razvoj generacij in na njihove vrednote, ki se kazejo
tudi na delovnem mestu in v delovnem okolju ter lahko vplivajo na pojav stereotipov in z
njimi povezane stereotipne groznje.
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predanost in

Zrtvovanje,

trdo delo,

podrejenost,

zakon in red, optimizem, timska

spostovanje orientiranost, osebno

.. avtoritete, priznanje, zdravje in zdrav

Vrednote generacije so: 1 o wit

potrpezljivost, nacin zivljenja, osebna

nagrada za delo  rast, delo in udelezba pri

na dolgi rok, odloc¢anju.

sluzba pred

zadovoljstvom,

privrZenost

pravilom in cast.

raznolikost, globalno
razmisljanje,
uravnotezenost,
tehnologka izobrazenost,
zabava, neformalnost,
zana$anje nase in
pragmatizem.

optimizem, civilna
dolznost, samozavest,
dosezki, druzabnost,
etika in raznolikost.

Povzeto po Brecko, 2005, Erjavsek, 2005, Hart, 2008, Novak, 2007, Zembke et al., 2009

Tabela 2: Znacilnosti generacij
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3 ODZIV NA ZAZNANO STEREOTIPNO GROZNJO PRI DELU

Poznavanje koncepta stereotipne groznje in zavedanje, kaksne posledice ima, nam lahko v
delovni organizaciji izjemno koristijo. Ce se zavedamo, da stereotipi niso samo tisti, ki jih
najbolj pogosto omenjamo, ampak tudi tisti, ki so povezani s tem, v katero generacijo se
zaposleni uvrscajo, lahko tudi na tem podrocju omilimo posledice stereotipne groznje. Za
organizacije, vodje in zaposlene je poleg poznavanja stereotipne groznje in njenih posledic
pomembno tudi poznavanje odzivov na zaznano stereotipno groznjo, ki jih imajo lahko
ljudje v situacijah, ko so dolgoro¢no izpostavljeni stereotipni groznji (Block et al., 2011).

Kako se lahko ljudje odzovejo na stereotipno groznjo v delovnem okolju, kjer so stere-
otipni groznji izpostavljeni skozi daljsi ¢as? Za razliko od laboratorijev, kjer se izvajajo
kratkoro¢ne raziskave, nam delovno okolje nalaga nekaj omejitev na podro¢ju vedenja,
zato bo verjetno obstajala $iroka paleta odzivov na stereotipno groznjo (Block et al., 2011,
573). Kot sta opozorila Shapiro in Neuberg (2007, 121), imamo zelo malo eksplicitnih
raziskav na podrocju soocanja in kompenzacijskih strategij, ki zaposlujejo posameznike
kot odgovor na stereotipno groznjo. Da bi razumeli odzive, ki jih ljudje lahko imajo v
situacijah dolgorocne stereotipne groznje, so se Block, Koch, Liberman, Merriweather in
Roberson (2011, 574) osredotocili na Klingerjev (1977) model »spodbuda - resitev« (angl.
incentive-disengagement model). Ta opisuje krog odzivov, ki jih imajo posamezniki, ko je
doseganje pomembnih ciljev preprec¢eno. Model je prikazan na Sliki 1.

Slika 1: Odziv na zaznano stereotipno groznjo pri delu

Vir:C. J. Block, S. M. Koch, B. E. Liberman, T. J. Merriweather ¢ L. Roberson, Contending
With Stereotype Threat at Work: A Model of Long-Term Responses, 2011, str. 574
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Pri uporabi tega modela predpostavljajo, da imajo posamezniki impliciten cilj, ki ga za-
znavajo in ocenjujejo na podlagi njihove lastne uspesnosti in moznosti in ne na osno-
vi stereotipov o njihovi socialni skupini, s katero se identificirajo. Tako torej doZivljanje
stereotipne groznje prepreci, da bi cilj natan¢no zaznali in ga ocenili. Block et al. (2011,
574) so ta model prilagodili tako, da so postavili okvir moznih reakcij oziroma odzivov,
ko se posamezniki srecajo s stereotipno groznjo na delovnem mestu (glej Sliko 1). Ceprav
je Klingerjev model sestavljen iz ve¢ stopenj, Block et al. (2011) menijo, da bo posame-
znikov 0dziv na stereotipno groznjo pod vplivom obeh vrst dejavnikov, tako individual-
nih dejavnikov, kot na primer stopnja identifikacije s skupino, kot tudi organizacijskih
dejavnikov, kot na primer izstopanje iz supine v organizaciji ali poklicu. Njihov model
postavlja okvir za razumevanje odzivov na stereotipno groznjo, vklju¢no z »odbijanjem«
stereotipov (angl. fending off the stereotype), »odvracanjem« stereotipov (angl. discouraged
by the stereotype) in »odpornostjo« na stereotipe (angl. resilient to the stereotype). Znotraj
vsakega sklopa odzivov obstajajo Stevilne strategije, ki jih lahko posameznik uporabi, a
imajo le-te razli¢ne koristi in posledice.

Prvi sklop odzivov je »odbijanje« stereotipov. Posamezniki v tej fazi naredijo vse, da po-
kazejo, da stereotip ne velja za njih. Block et al. (2011, 575) menijo, da lahko taksen od-
ziv vodi do visoke stopnje produktivnosti, vendar z ustrezno visokimi psihi¢nimi strogki.
Znadilni odzivi in strategije, ki jih posameznik lahko uporabi, ko »odbija« stereotipe, so:
a) krepitev (angl. invigoration), ki se pojavi, ko se posameznik odzove na stereotipno groz-
njo s trdim delom zato, da doseze svoje cilje; b) notranje pripisovanje (angl. internat attri-
butions); »odbijanje« stereotipov pogosto spremlja notranje pripisovanje za nedoseganje
posameznikovih ciljev; ¢) bifurkacija (razlocitev) osebnosti je Se ena kognitivna reakcija
na »odbijanje« stereotipov, ki se pojavi, ko se posamezniki psiholosko oddaljijo od svo-
je negativno stereotipne skupine; in d) asimilacija se nanasa na proces, ko posameznik
poizkusa doseci ¢im bolj zazeleno socialno identiteto z oddaljitvijo od ¢lanov ene izmed
negativno stereotipnih skupin in s sprejemanjem znacilnosti bolj cenjene identifikacijske
skupine (Block et al., 2011, 575 - 579).

Drugi sklop odzivov je »odvradanje« stereotipov. Posamezniki, ki se odzovejo na stere-
otipno groznjo z odvracanjem, so ugotovili, da so ne glede na to, kako produktivni so
in koliko dosezejo, Se vedno opazeni v ludi stereotipa, sicer ne v vsaki situaciji, vendar
nepredvidljivo. Jeza je znacilen Custven odziv v tej fazi. Znacilni odzivi in strategije, ki
jih posameznik lahko uporabi, ko »ovira« stereotip, so: a) umik; b) zunanje pripisovanje;
pri negativnih dogodkih z zunanjim pripisovanjem posameznik zas¢iti svojo samozavest,
saj negativni rezultati ne $tejejo za odsev osebne sposobnosti, ampak so odsev zunanjih
vzrokov, ki niso pod nadzorom posameznika; c) jeza; in d) odpoved oziroma umik sta
pogosta reakcija zaradi nevarnosti stereotipne groznje. Psiholoski umik odraza negativen
odnos do lastnega delovnega mesta ali organizacije in vklju¢uje zmanjsano stopnjo vple-
tenosti, zavzetosti in zadovoljstva z delovnim mestom ali organizacijo. Vedenjski umik je
niz vedenj, ki jih posameznik sprejme, da se izogne delovni situaciji; to so tista vedenja, ki
so zasnovana tako, da se izogne sodelovanju v nezadovoljivih delovnih situacijah (Block
etal., 2011, str. 579 - 583).



U. AZMAN, M. RUZZIER, M. SKERLAVAJ | STEREOTIPNA GROZNJA NA DELOVNEM MESTU... 43

Zadnji, tretji sklop odzivov je »odpornost« na stereotipe. Posamezniki, ki se odzovejo na
stereotipno groznjo z »odpornostjo« na stereotipe, se zavedajo, da bo stereotipna gro-
znja prisotna in bo vplivala na to, kako jih bodo drugi ocenjevali. Zato preusmerijo svojo
energijo k cilju spremembe konteksta njihovega delovnega okolja, s spodbudo, da bi bil
bolj vklju¢ujo¢ za ¢lane njihove identifikacijske skupine. Znacilni odzivi in strategije, ki
jih posameznik lahko uporabi, ko je »odporen« na stereotipe, so: a) izzivanje negativnih
stereotipov o skupini; ob prepoznavanju omejitve, kako negativni stereotipi oznacijo po-
sameznikovo socialno identifikacijsko skupino, lahko vodi do izpodbijanja teh stereotipov
z izobrazevanjem ostalih (Roberts, 2005); b) pozitivna posebnost se nanasa na prizadeva-
nje za premostitev negativnih slik o posameznikovi identifikacijski skupini. Pri uporabi te
strategije posameznik dela za ustvarjanje pozitivne druzbene vrednosti za identifikacijsko
skupino tako, da poudarja pomembnost v razlikovanju med skupinami (Roberts, 2005); ¢)
skupno ukrepanje je strategija, ki Zeli spremeniti ozadje, ki je tako bolj vklju¢ujoce za tiste,
ki si delijo lastno identiteto skozi skupno ukrepanje (Roberts, 2005). Obstaja mnogo kon-
tekstualnih dejavnikov, ki ustvarjajo pogoje za stereotipno groznjo, kot na primer nesime-
tri¢na demografija in pritisk, da se prilagodijo prevladujo¢i kulturi ali prevzamejo norme
na delovnem mestu (Steele et al., 2002b); in d) ponovna doloéitev kriterijev za uspeh je
strategija, kjer posameznik ponovno dolo¢i kriterije za uspeh. To vklju¢uje dolocitev, kaj
uspeh pomeni po lastnih merilih in ne na osnovi standardov drugih za ocenjevanje in
napredovanja navzgor (Steele, Spencer, in Aronson, 2002a).

Block et al. (2011, 586) menijo, da na posameznikov odziv na stereotipno groznjo vplivajo
individualni dejavniki, stopnja skupinske identifikacije in stopnja na karierni poti, pa tudi
organizacijski dejavniki, ki zagotavljajo izto¢nice o izpostavljenosti ¢lanstva v skupini, kot
na primer demografska sestava in kulturna osredotoc¢enost na delovnem mestu (Block et
al., 2011, 586).

4 DISKUSIJA, PRIPOROCILA IN OMEJITVE

V ¢lanku je predstavljen koncept stereotipne groznje v povezavi z generacijskimi ste-
reotipi, kar je v organizacijskem kontekstu $e neraziskano podro¢je, saj so raziskovalci
raziskovali stereotipno groznjo v povezavi z bolj pogosto prisotnimi oziroma splo$nimi
stereotipi, kot na primer s spolnimi in starostnimi. Poleg tega so prikazani mozni odzivi
na zaznano stereotipno groznjo pri delu. Pomembno je, da izpostavimo, da so znacil-
nosti posamezne generacije posplo$ene predstave oziroma zaklju¢ki o generacijah, ki so
jih raziskovalci (Zembke et al, 2000) pridobili s pomo¢jo raziskav. Glede na to, da gre pri
stereotipih za proces pripisovanja lastnosti posameznikom na podlagi njihove skupinske
pripadnosti (Nastran-Ule, 1997), lahko re¢emo, da so te posplo$ene predstave o generaci-
jah pravzaprav stereotipi o generacijah. Znacilnosti generacij oziroma stereotipi o genera-
cijah, kot smo jih poimenovali, so podrocje, ki ga do sedaj $e niso povezovali s stereotipno
groznjo. V ¢lanku smo prikazali, da lahko znacilnosti generacij vidimo tudi kot stereotipe
o generacijah in jih lahko, ¢e jih gledamo kot stereotipe, povezemo s konceptom stereoti-
pne groznje, njenimi posledicami in odzivi, na podlagi empiri¢no ze dokazanih povezav
med stereotipno groznjo in drugimi vrstami stereotipov. To povezavo lahko naredimo



44 ECONOMIC AND BUSINESS REVIEW | LETN. 16 | POS. ST. | 2014

na teoreti¢ni ravni, kar je potrebno $e empiri¢no potrditi in dokazati. Predlagamo, da
se raziskovalci v nadaljnjih raziskavah usmerijo v empiri¢no dokazovanje povezav med
stereotipno groznjo in generacijskimi stereotipi na enak ali podoben nacin, kot so Ze bile
dokazane povezave med stereotipno groznjo in nekaterimi stereotipi (npr.: rasnimi).

Kot smo zapisali v uvodu, smo si pred zacetkom raziskovanja postavili nekaj osnovnih
raziskovalnih vpra$anj, na katere smo skozi ¢lanek tudi odgovorili tudi s pomocjo de-
duktivne metode raziskovanja. Glede na teoreti¢no zasnovo ¢lanka smo se odlo¢ili, da v
nadaljevanju s pomocjo teoreti¢nih osnov oriSemo implikacije za menedzerje in podjetja.
Ce so na delovnem mestu prisotni stereotipi o generacijah in se jih zaposleni zavedajo,
lahko pride do pojava stereotipne groznje enako kot v primeru drugih stereotipov, kar ima
doloc¢ene posledice za zaposlene. Poleg tega se zaposleni na stereotipno groznjo pri delu
odzivajo na ve¢ razli¢nih nacinov, ki smo jih predstavili v ¢lanku. Zavedanje zaposlenih,
da obstajajo generacijski stereotipi, ki dolo¢ajo posameznika glede na to, kateri generaciji
pripada, lahko povzrodijo pojav stereotipne groznje, njene posledice in odzive. Poznava-
nje in zavedanje, da so stereotipi, s katerimi se sre¢ujemo vsak dan - tako splosnimi kot
tudi drugimi, v naSem primeru so to generacijski — lahko prisotni v delovnem okolju, je
pomembno za razli¢ne skupine znotraj podjetja.

Na prvem mestu je za podjetja pomembno, da se s stereotipno groznjo kot konceptom
seznanijo, se zavedajo prisotnosti le-te v poslovnem okolju in se z njo sistemati¢no ukvar-
jajo. Posledice stereotipne groznje imajo lahko za podjetja veliko posledic, ki so v vecini
negativne narave, kar lahko vpliva na poslovanje podjetja ter na organizacijsko klimo in
vzdusje v podjetju. Poleg tega lahko posledice stereotipne groznje prav tako vplivajo na
komunikacijo v podjetju in posledi¢no slabse opravljanje delovnih nalog. Prav zaradi teh
razlogov se morajo v podjetju zavedati stereotipne groznje in njenih posledic ter stremeti
k odpravi stereotipov, ki so prisotni v delovnem okolju. Poleg posledic stereotipne groznje
je za menedzerje in podjetja, Se posebej tiste, ki se v podjetju ukvarjajo z raznolikostjo
pomembno, da poznajo in prepoznajo odzive na zaznano stereotipno groznjo pri delu, ki
smo jih predstavili v ¢lanku. V kolikor podjetja zaznajo stereotipe, stereotipno groznjo, se
zavedajo njenih posledic in prepoznajo odziv na zaznano stereotipno groznjo v delovnem
okolju, lahko primerno ukrepajo in se s tak$nimi situacijami tudi soocajo ter jih skusa-
jo zmanj$ati oziroma odstraniti iz delovnega okolja. Kot Ze predstavljeno so stereotipno
groznjo do sedaj povezovali z »vsakdanjimi« oziroma pogosto prisotnimi stereotipi. V
¢lanku predstavimo generacijske stereotipe, ki niso enaki starostnim, zato menimo, da je
v podjetju pomembno tudi prepoznavanje le-teh, s katerimi se verjetno podjetja ukvarjajo
v manj$i meri kot z ostalimi, pa vendar so le-ti izjemno pomembni in imajo lahko veliko
tezo tudi pri pojavu stereotipne groznje v podjetjih. Dejstvo je, da so danes v podjetjih
prisotne najmanj tri oziroma kar §tiri generacije zaposlenih, ki so si med seboj razli¢ni na
ve¢ podro¢jih, a delajo v skupnem delovnem okolju in se morajo med seboj prilagajati,
tudi zato, da delovne naloge opravijo in so pri njih uspesni.

Poleg zgoraj zapisanega se moramo dotakniti Se podjetij, ki delujejo v razli¢nih panogah
in podjetij, ki se razlikujejo po velikosti. Podjetja, ki delujejo v razli¢nih panogah kot tudi
razli¢no velika podjetja se lahko soocajo s stereotipno groznjo, njenimi posledicami in z
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razli¢nimi odzivi na zaznano stereotipno groznjo pri delu. Predvidevamo lahko, da bo v
podjetjih, ki so bolj storitveno naravnana in v katerih zaposleni med seboj kot tudi s stran-
kami komunicirajo ve¢ in so veckrat v situacijah, ko se lahko pojavi stereotipna groznja,
le te izpostavljeni bolj kot v tistih podjetjih, ki so naravnana bolj proizvodno. Menimo,
da do najvecjih razlik prihaja ne v sami pogostosti pojava stereotipne groznje, ampak v
tem, zaradi Cesa do stereotipne groznje sploh pride oziroma kateri so tisti stereotipi, ki so
izpostavljeni bolj pogosto. V proizvodnih podjetjih je ve¢ja pozornost na dnevnih ciljih
in u¢inkovitosti proizvodnih delavcev, zato se verjetno pogosteje pojavljajo stereotipi po-
vezani s tem. Na drugi strani imajo v storitvenih podjetjih zaposleni ve¢ stika z razli¢nimi
ljudmi in zato se stereotipna groznja pojavlja v povezavi s stereotipi, ki govorijo o dru-
gacnosti in razli¢nosti med posamezniki (npr. rasni stereotipi). Menimo, da prav tako ni
razlike med majhnimi, srednjimi in velikimi podjetji v pogostosti pojava stereotipne groz-
nje zaradi velikosti podjetja. Menimo, da bodo menedzerji oziroma zaposleni v manjsih
podjetjih z manj zaposlenimi stereotipno groznjo opazili in se z njo soo¢ili prej in lahko
tudi bolj u¢inkovito kot v ve¢jih podjetjih, kjer je moznost, da se taksni pojavi izgubijo
znotraj posameznih skupin zaposlenih in jih menedzerji sploh ne opazijo in ne zaznajo,
saj niso tako pogosto v stiku s svojimi zaposlenimi, zato je $e toliko bolj pomembno, da se
stereotipne groznje zavedajo, jo poznajo in jo tudi prepoznajo v delovnem okolju.

V primeru nepoznavanja koncepta stereotipne groznje, njenih posledic in odzivov se
lahko podjetju povzro¢i ogromna $koda, materialna in nematerialna, ¢e so v delovnem
procesu prisotni stereotipi in se zaposleni nanje odzivajo in hkrati nosijo posledice, ki jih
prinasa stereotipna groznja. Prav vsak posameznik, ki je pripadnik ene izmed generacij,
lahko z ozave$¢anjem stereotipov o razliénih generacijah in s poznavanjem posledic in
odzivov na stereotipno groznjo prispeva k zmanjsanju uporabe stereotipov v delovnem
procesu in s tem prepreci, da bi se posamezniki pocutili ogrozeni, ¢e bi se o njihovi sku-
pini izrekel kakr$enkoli stereotip. Poleg tega je pomembno, da vodje v raznolikih kolek-
tivih upravljajo raznolikost. Upravljanje raznolikosti je prilagajanje odnosov in procesov
v druzbi ali podjetju na nacin, ki omogoca izrabljanje potencialov raznolikosti v smeri
izbolj$evanja rezultatov (Mor Barak, 2011, str. 235 v Kosi, Nastav, Dolenc, 2012, str. 21).

Na podlagi teoreti¢nih osnov, ki smo jih predstavili, smo podali nekaj implikacij za pod-
jetja in menedzerje, vendar menimo in predlagamo, da je na tem podroé¢ju moznosti za
empiri¢no raziskovanje $e veliko. S pomo¢jo empiri¢nih raziskav bi lahko dejansko doka-
zali, kakséne so razlike med podjetji v razli¢nih panogah in med razli¢no velikimi podjetij.
Poleg tega bi lahko pokazali, kak$no tezo nosijo »vsakdanji« stereotipi v primerjavi z gene-
racijskimi za nastanek stereotipne groznje v podjetjih, kjer med seboj sodelujejo razli¢ne
generacije zaposlenih.

Pri pisanju ¢lanka bi bilo potrebno upostevati tudi kulturologki element generacij, kar
je omejitev, ki jo je potrebno izpostaviti. Generacije v razli¢nih kulturah so si lahko ze v
osnovi razli¢ne in potek razvoja generacij je v razli¢nih kulturah lahko drugacen. Hof-
stede (2001) je jasno pokazal potrebo po upostevanju kulturnih razlik pri uporabi teorij
motivacije in vodenja. Vpliv nacionalne kulture na delovne vrednote posameznika temelji
na stali$¢u, da so posameznikove vrednote v Zivljenju izoblikovane v ozji druzini, skozi
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socialne in kulturne norme, vrednote in prepricanja, ki tvorijo kolektivno programiranje
uma, ki lo¢i ¢lane ene skupine ali kategorije ljudi od drugih. Hofstede (2001) trdi, da je
kolektivno programiranje pogosto mo¢ najti na nacionalni ravni. Zato predpostavlja, da
bo imela nacionalna kultura, poleg ostalih stvari, pomemben vplivna delovne vrednote in
vedenje. Ce bi za primerjavo vzeli Slovenijo in Japonsko, bi verjetno Ze na zagetku ugoto-
vili, da imajo generacije dolo¢ene podobnosti, hkrati pa je med njimi tudi veliko razhajanj
prav zaradi razli¢nih delovnih vrednot posameznikov in drugaéne kulture, v kateri so
posamezne generacije odrascale. Za $irso sliko o generacijah, generacijskih stereotipih in
povezavah s stereotipno groznjo in njenimi posledicami bi bilo nujno potrebno vkljuciti
in upostevati kulturoloske razlike pri dolo¢anju generacijskih znacilnosti in stereotipov.
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RAZVO] PODJETNISKIH KOMPETENC S
POMOCJO DIZAJNERSKEGA PRISTOPA

BLAZ ZUPAN', ANJA SVETINA NABERGOJ?

POVZETEK: V ¢lanku sta proucena uporaba dizajnerskega pristopa (angl. design thinking)
kot sodobne metode poucevanja v izobraZevalnem procesu podjetnistva in raziskan razvoj
podjetniskih kompetenc na primeru dodiplomskega predmeta. Podjetnistvo je kot vir ustvar-
janja vrednosti in gospodarske rasti v zadnjih desetletjih postalo del pedagoske prakse na
najrazlicnejsih nivojih izobrazevanja. Najnovejse raziskave pa opozarjajo, da je pedagoska
praksa pogosto neucinkovita in ne da zadovoljivih rezultatov pri razvoju podjetniskih kom-
petenc. Kljub temu, da razprave o pomenu in kakovosti podjetniskega izobraZevanja poteka-
jo Ze vsaj tri desetletja (Fiet, 2001; Gartner & Vesper, 1994; Sexton & Bowman, 1984), Se ved-
no ni konsenza o vsebini ali ciljih podjetniskih programov (Blenker, Korsgaard, Neergaard,
& Thrane, 2011). Razprave pogosto v center preucevanja postavljajo razvoj podjetniskih
kompetenc kot osnovnega cilja podjetniskega izobraZevanja, dizajnerski pristop pa predla-
gajo kot enega izmed obetajocih nacinov za razvoj tovrstnih kompetenc. Dizajnerski pristop
v splosnem opredelimo kot uporabo dizajnerske metode za ustvarjalno resevanje osebnih,
druzbenih ali poslovnih problemov. Kljub temu pa Se ni empiricnih Studij, ki bi preucevale
povezanost dizajnerskega pristopa in razvoja kompetenc. V ¢clanku na primeru treh podje-
tniskih predmetov, kjer se uporablja dizajnerski pristop kot pedagoska metoda, s pomocjo
refleksij 180 Studentov na treh fakultetah Univerze v Ljubljani preverimo razvoj podjetni-
skih kompetenc. Ugotavljamo, da studenti po izvedenem predmetu izkazujejo vseh 14 pod-
jetniskih kompetenc, ki naj bi bile v srediscu podjetniske pedagogike, vendar z zelo razlicno
intenzivnostjo. Studija ima pomembne implikacije za pedagosko prakso, saj kaze na ucinke
uporabe akcijsko naravnanih metod v pedagogiki, med katere se uvrsca dizajnerski pristop.

Kljuéne besede: inovativnost, ustvarjalnost, podjetnistvo, dizajnerski pristop.
JEL klasifikacija: L26

UvVOD

Podjetnisko izobrazevanje je sprejeto kot eden najpomembnej$ih nac¢inov povecevanja
$tevila podjetnikov (Drucker, 1999), ki so neizpodbiten vir ustvarjanja druzbene in eko-
nomske vrednosti ter gospodarske rasti (Matlay, 2005). Poucevanje podjetni$tva ima v vi-
sokosolskem sistemu Ze ve¢ kot 60-letno tradicijo, saj so prvi podjetniski predmet predsta-
vili na univerzi Harvard leta 1947 (Solomon & Fernald Jr, 1991). Posebej od leta 1990 pa
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se je Stevilo svetovnih univerz, kjer poucujejo podjetniske predmete, skokovito povecalo.
Tako so podjetnistvo leta 2003 poucevali ze na 1600 visokoSolskih institucijah, od tega jih
je bila ve¢ina v ZDA (Katz, 2003). V 21. stoletju se je podjetnisko izobrazevanje razsirilo
tudi v slovenskem visokoSolskem sistemu, kjer vse pomembnejse poslovne $ole ponuja-
jo podjetniske predmete ali programe. Kljub temu, da je podjetni$tvo postalo stalnica v
uc¢nih nacrtih poslovnih in tudi nekaterih tehni¢nih ter naravoslovnih fakultet, pa je $e
vedno veliko prostora za inovativne pristope k podajanju snovi in eksperimente z novimi
u¢nimi metodami (Neck & Greene, 2011).

Prevladujo¢e mnenje je, da ima podjetnisko izobrazevanje pozitiven u¢inek na $tevilo in
kvaliteto podjetnikov (Drucker, 1999; Fiet, 2001; Kuratko, 2004), kljub temu pa $e ni kon-
senza, katere podjetniske lastnosti, podjetniske nac¢ine razmisljanja in kompetence lahko
razvijamo skozi izobrazevalni proces. Dve izmed lastnosti, na katere ima podjetnisko iz-
obrazevanje pozitiven vpliv, sta prepoznavanje priloznosti in $tevilo ter izvirnost generi-
ranih idej (DeTienne & Chandler, 2004), po drugi strani pa nekateri avtorji v nedavnih
$tudijah dokazujejo, da lahko napa¢no zasnovan izobrazevalni proces v konéni fazi delu-
je celo negativno na podjetniske namene $tudentov (Ahmed et al., 2010; Ebersberger &
Pirhofer, 2011; Oosterbeek, van Praag, & Ijsselstein, 2010). Hytti in O'Gorman (2004) sta
cilje podjetniskega izobrazevanja razdelila na tri skupine: 1. razumevanje podjetnistva, 2.
biti podjeten in 3. nauciti se biti podjetnik. U¢enje prvega cilja je razmeroma enostavno
in vklju¢uje spoznavanje teorije podjetnistva ter predavanja uspesnih podjetnikov. Tretji
cilj dosezemo s poglabljanjem snovi poslovnih ved in u¢enjem poslovnih vsebin, kot sta
ravnanje z ljudmi in trzenje. TeZava se pojavi pri drugem cilju, saj nimamo dobrega odgo-
vora, kako razviti podjetniski nacin razmisljanja in kompetence med $tudenti (Fayolle &
Gailly, 2008), ki bo vodil k trzno uspe$nemu re$evanju druzbenih in poslovnih problemov
na kreativen nacin. Zato se raziskave na podro¢ju podjetniskega izobrazevanja intenzivno
usmerjajo na podrocje ucinkovitosti in eksperimentirajo z inovativnimi pristopi, ki bodo
$tudente bolje pripravili na realnost podjetniskega sveta. Iz tega vidika se spodbuja razvoj
tako imenovanih podjetniskih kompetenc (Draycott & Rae, 2011; Mojab, Zaefarian, &
Azizi, 2011; Morris, Webb, Fu, & Singhal, 2013), ki so jih raziskovalci in podjetniki iden-
tificirali kot najpomembnejs$e za re$evanje podjetniskih nalog ter izzivov.

Zaradi identificiranih pomanjkljivosti obstojec¢ih nac¢inov izobrazevanja je literatura na
podlagi eksperimentov iz prakse predlagala vrsto inovativnih pristopov, kot so igranje
vlog, igre, virtualno izvajanje predmetov in ustanavljanje podjetij za pedagoske potrebe
(Neck & Greene, 2011), ki so doziveli razli¢ne stopnje sprejema v pedagoski praksi. Eden
izmed njih je tudi dizajnerski pristop, ki so ga Ze sprejele nekatere izmed najpomemb-
nej$ih svetovnih univerz (Plattner, Meinel & Leifer, 2011), kot so Stanfordska univerza,
Univerza v Torontu, Univerza v Virginii in tudi Univerza v Ljubljani. Dizajnerski pristop
je v splo$nem metodologija ustvarjalnega re$evanja problemov (Tischler & Alto, 2009).
Brown (2008), eden od utemeljiteljev uporabe dizajnerskega pristopa v podjetnistvu, pa ga
definira kot metodologijo, ki uporablja dizajnersko rahlo¢utnost in dizajnerske metode,
da poveze potrebe ljudi s tem, kar je tehnolosko izvedljivo in kar uspesen poslovni model
lahko pretvori v trzno priloznost. Poro¢ila o primerih uporabe prihajajo iz vseh nivo-
jev izobrazevanja od osnovnih $ol do podiplomskega studija (Cankar, Deutsch, Zupan, &
Setnikar Cankar, 2013; Carroll et al., 2010), kljub temu pa uporaba dizajnerskega pristopa
v podjetniskem izobrazevanju $e ni bila predmet odmevnejsih znanstvenih razprav.
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Namen ¢lanka je raziskati vlogo podjetniskih predmetov pri razvoju kompetenc, ki jih li-
teratura omenja kot najpomembnejse podjetniske kompetence. Ugotoviti Zelimo, ali dizaj-
nerski pristop v podjetniski pedagogiji razvija podjetniske kompetence in v kak$ni meri so
le-te ob koncu izobrazevalnega procesa izrazene.

Glede na to, da dizajnerski pristop postaja splo$no sprejeta praksa v Solskem sistemu in
da se vedno bolj uveljavlja tudi v podjetniskem izobrazevanju (Zupan, Svetina Nabergoj,
Stritar, & Drnovsek, 2013), je spremljanje u¢inkovitosti ena od prioritetnih nalog za in-
stitucionalizacijo metode. Ker $tudij, ki bi preucevale izrazanje podjetniskih kompetenc,
ni, smo s kombiniranim induktivnim in deduktivnim pristopom (Flick, 1999) s pomo¢jo
odzivov $tudentov na odprta vprasanja preucili izraznost kompetenc po koncu izvedbe
predmeta. Z zaprtim kodiranjem smo z obstoje¢im seznamom kod, opredeljenim z najod-
mevnejs$o literaturo s podrocja podjetniskih kompetenc, preverili pojavnost kompetenc
na vzorcu 180 $tudentov iz treh razliénih fakultet. Z odprtim kodiranjem smo pregledali
in kategorizirali podatke ter iskali skupne teme oziroma nove koncepte. V nadaljevanju je
opisana struktura vaj, ki so bile uporabljene pri predmetu, z namenom podajanja podrob-
nega opisa konteksta, kar pripomore k transferzibilnosti rezultatov na podobne situacije
(Creswell & Miller, 2000). Na ta na¢in bomo omogo¢ili zainteresiranemu bralcu, da na
podlagi kontekstualnih informacij presodi, ali je prou¢evan primer mozno do doloc¢ene
mere posplositi na njegovo specifi¢no prakso (Lincoln & Guba, 1985).

Raziskava lahko sluzi kot potrditev, da uporaba dizajnerskega pristopa kot pedagoske me-
tode prinasa pozitivne in zazelene ucinke ter da je njena uporaba v podjetniskem izobra-
zevanju smiselna. Ker gre za eno prvih evalvacijskih $tudij, ki ocenjuje uc¢inke uporabe te
pedagoske metode v podjetniskem izobrazevanju, pri¢akujemo, da bo pritegnila pozor-
nost raziskovalne skupnosti, ki bo s sorodnimi $tudijami temeljiteje raziskala novo po-
drocje. Pedagoge, ki metode $e ne poznajo ali pa je ne uporabljajo pri svojem pedagoskem
delu, lahko spodbudi k spoznavanju in vklju¢evanju dizajnerskega pristopa ali vsaj neka-
terih elementov v lastno pedagosko prakso. Clanek s potrditvijo pozitivnih ué¢inkov upo-
rabe te pedagoske metode posredno apelira tudi na zainteresirano zakonodajno javnost in
poziva k $irSemu vklju¢evanju problemsko in akcijsko naravnanih metod v pedagogiki ter
$irjenju podjetniskega nacina razmisljanja (Likar, Cankar, & Zupan, 2015).

1 PODJETNISKE KOMPETENCE IN DIZAJNERSKI PRISTOP
1.1. Podjetniske kompetence

Ker je splo$ni cilj podjetniskega izobrazevanja u¢enje o podjetni$tvu in $e posebej ucenje,
kako postati uspesen podjetnik (Kirby, 2007), je $e posebej zaradi hitro spreminjajocega
okolja, v katerem podjetniki delujejo (Morris et al., 2013), razvoj podjetnisko specifiénih
kompetenc klju¢nega pomena (Man, Lau, & Chan, 2002; Mitchelmore & Rowley, 2010).
Debata o pomenu razvoja kompetenc v $irSem $olskem sistemu je sicer zelo ziva (Anani-
adou & Claro, 2009; Gardner, 2011; Pepper, 2011; Wagner, 2010) in vklju¢uje vidik boljse
zaposljivosti (Hanushek, et al., 2013) ter ohranitve podjetnega nacina razmisljanja kot
elementa vseZivljenjskega ucenja (Oganisjana & Matlay, 2012).
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Kompetence so v splosnem zmoznosti resevanja osebnih in profesionalnih izzivov, s ka-
terimi se srecujemo v zivljenju (Rychen & Salganik, 2003), »zmoznost opravljanja nalog
in resevanja problemov« (CEDEFOP, 2008) oziroma zmoznost posameznika, da prido-
bljeno znanje in vesc¢ine v skladu s svojimi vrednotami in stali§¢i uporabi v kompleksnih,
raznovrstnih ter nepredvidljivih situacijah (Musek & Pecjak, 2001). So skupek znanja,
izkudenj, vedenja, naravnanosti in sposobnosti (Man et al., 2002) ter jih lahko razvijemo
s primernim usposabljanjem (Boyatzis, 2008). Slovenska sopomenka besede kompetenca
je zmoznost (Verle, Marki¢, & Kodri¢, 2012), v nadaljevanju pa bomo uporabljali besedo
kompetenca, razen kjer bi bila vsebinsko primernej$a beseda zmoznost, kar je tudi naj-
pogostejsa praksa v slovenskih znanstveni in strokovni literaturi s tega podrocja (Cvetek,
2004). Kompetence so lahko preprostejse, kot sta na primer branje in pisanje, in tudi kom-
pleksnejse, kot je na primer zmoznost u¢inkovitega komuniciranja (McClelland, 1973).
Tako splo$ne kompetence sodobne druzbe (Ananiadou & Claro, 2009) kot podjetniske
kompetence so fleksibilen pojem, zato splos$no sprejete definicije ali seznama najpomemb-
nej$ih kompetenc $e ni in ga zaradi stalnih druzbenih sprememb ter spremenjenih kon-
tekstov verjetno nikoli ne bo (Morris et al., 2013; van Klink & Boon, 2003). Avtorji znan-
stvenih razprav s podroc¢ja podjetniskih kompetenc ponujajo zelo razli¢ne zakljucke glede
Stevila pomembnih kompetenc za uspesno podjetnisko pot. Driessen in Zwart (1999) nas-
tejeta tri, in sicer so to zavestno zaznavanje trga, ustvarjalnost in fleksibilnost, medtem ko
Mitchelmore in Rowley (2010) na drugem koncu spektra predlagata kar 44 podjetniskih
kompetenc. Kljub temu, da razprava $e ni zakljucena, pa kompetence in nacini za njihov
razvoj nedvomno ostajajo v jedru podjetniskega izobrazevanja (Morris et al., 2013).

Glede na to, da moramo za potrebe ugotavljanja razvoja kompetenc pri podjetniskih pred-
metih, ki kot u¢no metodo uporabljajo dizajnerski pristop, uporabiti spisek kompetenc,
smo na podlagi pregleda najveckrat citiranih $tudij, ki obravnavajo podjetniske kompe-
tence (glej npr. Driessen & Zwart, 1999; Kirby, 2007; Mitchelmore & Rowley, 2010; E.
Rasmussen, Mosey, & Wright, 2014), izbrali dve novejsi, najbolj odmevni in metodologko
podprti $tudiji avtorjev Morris et al. (2013) in Izquierdo ter Deschoolmeester (2010). Ce
zdruzimo podjetniske kompetence, ki jih navajajo v obeh $tudijah, pridemo do spiska
naslednjih 14 podjetniskih kompetenc oziroma zmoznosti:

prepoznati in oceniti priloznosti;
uravnavati tveganje;
uc¢inkovito komunicirati;
vztrajati;

ustvarjalno resiti problem;
ucinkovito rabiti vire;
delovati gverilsko;

ustvarjati vrednost;

ohranjati fokus;

prilagajati se;

biti samoucinkovit;
navezovati stike in se mreZiti;
sprejemati odlocitve;

sklepati posle in se pogajati.
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1.2. Dizajnerski pristop kot nova metodologija poucevanja podjetnosti

Tako v teoriji kot v praksi postaja vse bolj jasno, da je v podjetni$tvu, kot enem izmed pod-
rodij, kjer samo poznavanje teorije ne zagotavlja uspeha, treba izobrazevalni pristop nadgra-
diti z metodami, ki zagotavljajo prenos in pridobivanje specifiénih kompetenc (Izquierdo
& Deschoolmeester, 2010; Morris et al., 2013; Oosterbeek et al., 2010; E. A. Rasmussen &
Serheim, 2006). Kljub temu, da $e ni univerzalno sprejetih ciljev ali nac¢inov podjetniskega
izobrazevanja (Fiet, 2001), so obstoje¢i izobrazevalni programi s podroéja podjetnistva zelo
enoli¢ni (Katz, 2003). Predmetniki in programi sicer dobro pokrivajo podro¢je poslovnih
ved, a med dejanskimi potrebami podjetnikov in vsebino izobrazevalnih programov e ved-
no obstaja vrzel (Collins, Hannon, & Smith, 2004), saj razvoja naravnanosti in spretnosti kot
elementov kompetenc predmetniki vsebujejo manj, kot to zahtevajo potrebe poklica pod-
jetnika. Raziskovalci sicer priznavajo, da se podjetniki ve¢inoma ucijo z izkusnjami (Gibb,
1995) in preko poskusov ter napak (Rae & Carswell, 2000), a podjetniskim programom na
univerzah pogosto ne uspe prilagoditev tem potrebam (Hytti & O'Gorman, 2004). Na pod-
lagi problemov in dilem podjetniskega izobrazevanja (Aronsson, 2004; Garavan & O'Cinne-
ide, 1994; Harry, 2008; Meyer, 2011) se je pojavila vrsta alternativnih pedagoskih pristopov,
ki so ve¢inoma osnovani na domnevi, da imajo akcijske ali problemske metode poucevanja
vedji vpliv na podjetniske namene $tudentov (Sherman, Sebora, & Digman, 2008). Se pose-
bej dobro so bile alternativne metode poucevanja podjetnistva sprejete na fakultetah, ki so
v osnovi tehni¢no ali naravoslovno orientirane (Boore & Porter, 2011; Ulijn, Robertson, &
O’Duill, 2004). Tovrstne fakultete imajo dalj$o zgodovino akcijsko in problemsko orientira-
nih u¢nih metod, ki so tudi v podjetni$tvo pogosto prodrle iz drugih, nedruzboslovnih di-
sciplin. V poudevanju podjetnitva so nove metode pogosto sprejete s skepso, saj je obstoje¢
nacin poucevanja korenito zasidran in ima dolgo zgodovino v poslovnih vedah. Kljub temu
pa vedno ve¢ univerz razvija alternativne pristope (Pittaway & Cope, 2007), kamor spadajo
med drugim tudi podjetniske igre, ustanavljanje podjetij kot del predmetnika in predmeti,
ki temeljijo na dizajnerskem pristopu (Neck & Greene, 2011).

Dizajnerski pristop, ki je identificiran kot ena najobetavnejsih alternativnih metodologij,
v zadnjih letih pridobiva na pedagoski (Winograd, 2008) in raziskovalni veljavi (Plattner,
Meinel & Leifer, 2011). Temelji na metodah, ki so bile razvite v dizajnerski praksi, ki je v tem
kontekstu ne razumemo le kot oblikovanje forme izdelkov, temve¢ $irse, in sicer kot prin-
cip razvoja tako izdelkov kot storitev, poslovnih modelov, prostorov, izku$enj in konceptov.
Nekatere vodilne svetovne univerze so jo na zacetku 3. tiso¢letja identificirale kot perspek-
tivno metodo za poudevanje inovativnosti, kreativnosti, razvoja novih izdelkov in kreativne-
ga re$evanja kompleksnih problemov (Brown, 2008). Raziskave delovanja dizajnerjev, ki so
sposobni delovati v nepredvidljivem okolju in reSevati kompleksne situacije, so pokazale, da
imajo le-ti svoj nacin razmisljanja in delovanja ter nabor kompetenc, ki jih lahko poimenuje-
mo dizajnerski pristop (Buxton & Buxton, 2007; Cross, 2001). Martin (Martin, 2004), dekan
Rotman School of management in eden idejnih ocetov uporabe dizajnerskega pristopa v
poslovnem svetu, je dizajnerski pristop definiral kot »pripravljenost in sposobnost gradnje
boljsih resitev, kot Ze obstajajo«. Svojo idejo je ponazoril z izbiro med resitvama A in B, iz-
med katerih pa nobena zadovoljivo ne re$i problema. Kdor osvoji dizajnerski pristop, v taki
situaciji ne izbira med obstoje¢ima moznostma, temve¢ je pripravljen in sposoben ustvariti
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reSitev C, ki je boljsa od A in B. V poslovnem svetu z dizajnerskim pristopom ozna¢imo
posameznike in podjetja, ki svoje izdelke in storitve razvijajo primarno na podlagi dejanskih
potreb uporabnikov ter so hitri in u¢inkoviti v reSevanju problemov posameznikov ter druz-
be kot celote. Problemov na vseh ravneh poslovanja, kamor vklju¢ujemo prepoznavanje
novih poslovnih priloznosti, razvoj novih izdelkov in nove nacine trZenja ali spremembe
celotnih poslovnih modelov, se lotevajo na integrativen, holisti¢en nac¢in (Martin, 2004).

1.3. Lastnosti dizajnerskega pristopa

Pristop v osnovi sestavlja procesni tok, ki je v literaturi prikazan z razli¢nim $tevilom faz,
in sicer od tri (Brown, 2008) do sedem (Simon, 1996), razlike pa so v podrobnosti razde-
litve posamezne faze — nekateri avtorji ve¢ faz zdruzijo v eno oziroma eno razdelijo na ve¢
faz. Naloge in zaporedje le-teh znotraj metodologije ostane enako.

Procesni tok s petimi fazami dizajna (Slika 1) je navidezno linearni kognitivni miselni
tok v procesu razvoja novih resitev. Vsaka stopnja sicer logi¢no sledi prej$nji, a se v praksi
njihova uporaba prepleta, saj se vratamo k prej$njim stopnjam s ciljem izboljsave konéne
resitve. Stopnje si sledijo, kot prikazuje Slika 1 (prilagojeno po Nussbaum, 2004): 1. defi-
nicija problema, 2. opazovanje in razumevanje, 3. pridobivanje idej, 4. prototipiranje in 5.
testiranje in implementacija).

Slika 1: Proces dizajnerskega pristopa
Vir: Prilagojeno po vec virih (Brown, 2008; Nussbaum, 2004; Simon, 1996)
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V definicijo problema spadajo poleg opredelitve problema tudi opredelitev uporabnikov,
¢asovni okvir, omejitve, klju¢ni faktorji uspeha in skupna terminologija (Simon, 1996).
Zbiranje podatkov ali opazovanje v $irSem pomenu besede je v procesu dizajnerskega pri-
stopa ena klju¢nih faz, s katero na sistemati¢en nacin razi§¢emo uporabnikove eksplicitno
in implicitno izrazene potrebe ter Zelje (Lojacono & Zaccai, 2004). Pred zacetkom opazo-
vanja dizajnerska ekipa definira problem, ki ga bo resevala. Prvi del opazovanja je zbiranje
obstoje¢ih podatkov o problemu in njegovih morebitnih resitvah. Identificiramo tudi de-
leznike, kamor poleg uporabnikov spadajo vsi, ki imajo kakr$en koli interes za uspe$no ali
neuspesno resitev problema. Kvalitativno zbiranje podatkov, kamor spada tudi terensko
primarno opazovanje, ki temelji na etnografskih pristopih raziskovanja, je preferirana me-
toda zbiranja podatkov. V primerjavi s kvantitativnimi na¢ini zbiranja podatkov daje bolj-
$i vpogled v miselne procese in obnasanje porabnikov izven laboratorijskih okoli$¢in. Di-
zajner se med kvalitativnim opazovanjem tudi vZzivlja v problemske situacije in s pomocjo
empatije razume obcutja ter misli in spremlja delovanje posameznikov ter skupin (Brown,
2008). Sele ko na problem pogleda z uporabnikovimi o¢mi, lahko doseze poglobljeno ra-
zumevanje uporabnika in njegovih potreb ter Zelj. V dizajnerskem pristopu pri resevanju
problemov v proces opazovanja vstopi vrsta etnografskih tehnik, kot so videografija, bele-
zenje vedenja, intervjuji, fokusne skupine in pripovedovanje zgodb (Nussbaum, 2004), ter
psihologkih tehnik, kot sta sledenje o¢em in analiza glasu ter obrazne mimike (Lojacono &
Zaccai, 2004). Tehnike, ki v osnovi izvirajo iz psihologije, uporabimo, da bolje razumemo
¢ustva, motivacijo, govorico telesa in implicitne odgovore, ki spremljajo z etnografskimi
tehnikami opazovano vedenje. Pri opazovanju pogosto dobimo dragocene informacije
prav od ekstremnih uporabnikov, ki pa jih klasi¢ne tehnike opazovanja ne zajamejo, saj
vedinoma obravnavajo povpre¢nega uporabnika (Brown, 2008). Konéni cilj opazovanja
sta definicija in razumevanje problema, saj za prehod v stopnjo pridobivanja idej za njego-
vo resitev potrebujemo ¢im ve¢ relevantnih informacij.

V fazi pridobivanja idej na podlagi opazovanja i§¢emo zamisli, ki nam bodo pomagale
re$iti problem. Ker gre za kreativni miselni proces, moramo zagotoviti, da za nastanek
idej ni ovir, saj se pogosto zgodi, da so ravno najbolj nenavadne ideje tiste, ki pripeljejo do
razvojnih prebojev. Generiranje idej je timska dejavnost, ki jo sicer lahko opravimo rela-
tivno hitro, a ima zelo pomemben vpliv na kvaliteto kon¢ne resitve (Lojacono & Zaccai,
2004). Pravila, ki so se v praksi izkazala kot bistven del procesa pridobivanja idej, vklju¢u-
jejo izogibanje sodbam, uporabo in nadgradnjo idej drugih, spodbujanje nenavadnih idej,
odvisnost kvalitete idej od njihove koli¢ine in uporabe vizualnih pripomockov, nepreki-
njeno osredotocenost ter spodbujanje spostljivosti v komunikaciji (Nussbaum, 2004). Za
pridobivanje idej obstaja ve¢ razli¢nih metod, ki so situacijsko pogojene in jih oseba, ve§c¢a
dizajnerskega pristopa, uporablja v odvisnosti od $tevila ljudi, njihove strokovnosti, ¢asa
in ostalih omejitev. Po koncu zbiranja idej jih je treba selekcionirati in izbrati najboljse.
Skupina s konsenzom izbere ali izvoli najobetavnejse (po navadi v ve¢ kategorijah, kot so
na primer najbolj drzna resitev, najbolj ve¢na resitev za uporabnika in najmanj tvegana
resitev) in jih dolo¢i za naslednjo fazo — prototipiranje.

Po izbiri najobetavnejsih idej je pred implementacijo treba le-te preveriti v realnih situ-
acijah. S pomo¢jo vrste tehnik prototipiranja se v procesu dizajnerskega pristopa u¢imo
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na napakah in postopoma izbolj$ujemo resitev do te mere, da smo jo z dovolj veliko goto-
vostjo pripravljeni dati v uporabo in lansirati na trg. V procesu prototipiranja za¢nemo s
hitrimi in poceni metodami in izvedemo ¢im ve¢ iteracij za preizkus vrste alternativ in iz-
boljsav. Prototipi so lahko fizi¢ni, izkustveni ali virtualni (Brown, 2008), odvisno od tega,
katero funkcijo resitve Zelimo testirati. Praksa prototipiranja vklju¢uje (Nussbaum, 2004):

prototipiranje izdelkov, storitev, procesov, prostorov in doZivetij;

uporabo videografije za razumevanje uporabe prototipa in izboljsave le-tega;

hitre in pogoste iteracije za testiranje ¢im ve¢ vidikov;

puscanje podrobnosti za zadnje faze prototipiranja;

uporabo scenarijev uporabe resitve;

igranje vlog razli¢nih uporabnikov;

testiranje resitve pri razli¢nih uporabnikih;

fokusirano prototipiranje zaklju¢nih vidikov resitve;

izbiro kon¢nega prototipa za uvedbo na trgu.

V tej fazi se na podlagi zaznane uporabe testne resitve pogosto vra¢amo na prej$nje korake
opazovanja in pridobivanja idej (glej Sliko 1), predvsem pa v vsaki iteraciji pridobivamo
povratne informacije od uporabnika. Z novimi informacijami lahko razvojna ekipa po-
novno definira problem ali uvede le manjse spremembe v funkcionalnosti ali videzu. Ko je
dosezen konsenz o trzni primernosti resitve, jo ekipa pripravi za implementacijo.

V zaklju¢ni fazi naro¢nik, ki je v podjetnistvu najpogosteje tudi ustvarjalec resitve, zbere
sredstva, potrebna za trzno uvedbo resitve. Med sredstva vklju¢ujemo tako kapital kot lju-
di in podporo klju¢nih deleznikov. Po uvedbi ekipa spremlja uporabo resitve ter informa-
cije uporabi za izbolj$ave. Vsaka re$itev ima svoj zivljenjski cikel, za podaljsevanje le-tega
pa so potrebne ponovne inovacije in ponovitev procesa.

Kljub temu, da je znanstvenih raziskav o dizajnerskem pristopu Se vedno razmeroma
malo, lahko na tej stopnji Ze definiramo nekaj skupnih lastnosti dizajnerskega pristopa:
Dizajnerski pristop ima svoje faze, ki pa si ne sledijo vedno v zaporedju; v osnovi je
sinteti¢no-iterativni pristop (Rauth, Képpen, Jobst, & Meinel, 2010).
Je abduktivne narave, kar pomeni, da je v njegovem sredis¢u ustvarjanje Zelene priho-
dnosti, za katero razvijamo nove resitve za obstojece in nove probleme. Vedno i$¢emo
nove priloznosti in resitve, ki $e ne obstajajo, zato je dizajnerski pristop tudi oportuni-
sti¢en; vodi ga nova druzbena in ekonomska vrednost, ki jo ustvarja (Martin, 2004).
Je holisti¢en in integrativen, saj celovito resi problem (Martin, 2004) in ga razume kot
sistem z mnogimi povezavami ter vrsto potrebnih inputov.
Pomemben del procesa je eksperimentiranje, in sicer tako pri iskanju novih idej, kot
pri tehnikah opazovanja in $e posebej v fazi prototipiranja, kjer iterativno izboljsuje-
mo resitev. Iz vrste moznih resitev z iterativnimi procesi prototipiranja razvijemo resi-
tev, ki najbolje odgovarja kriterijem treh krogov dizajna (Kotchka, 2004). Vse tehnike
dizajnerskega pristopa je treba uporabljati v praksi, zato je pristop izrecno akcijsko
naravnan (Rauth et al., 2010).
Pristop je izrazito transdisciplinaren in sodelovalen, ker kombinira znanja iz razli¢nih
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$e, ¢e vkljucuje posameznike z znanji razli¢nih disciplin, ki znajo delovati v heteroge-
nih timih (Lojacono & Zaccai, 2004).

Je osredotocen na kupca, ki ga skusa razumeti z empati¢nimi opazovalnimi pristopi.
Svet si predstavlja z vidika vseh, ki se jih problem tako ali drugace tice, in z opazova-
njem i$¢e podrobnosti, ki bi jih s konvencionalnimi tehnikami opazovanja spregledali
(Brown, 2008). Uporabniki namre¢ pogosto ne znajo izraziti svojih Zelja in potreb,
zato jih je treba z empati¢nimi metodami prepoznati (Kotchka, 2004).

Proces spremljata optimizem in kreativnost, saj se i§¢ejo resitve tudi za najbolj zaple-
tene probleme in ustvarjajo nove, namesto da bi izbirali med Ze obstoje¢imi resitvami
(Brown, 2008).

Zaradi svoje akcijske narave in zgodovine poucevanja v poslovnih $olah je bila potrebna
korenita sprememba, ¢e smo Zzeleli poseci v neucinkovitosti, na katere so opozarjale tako
znanstvene raziskave kot pedagoske izkusnje. Na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljublja-
ni smo zato dizajnerski pristop zaceli uvajati kot pedagosko metodo, s katero bi nadgradili
obstoje¢ podjetniski predmetnik in $tudentom podali znanja ter razvili kompetence, ki
jih je kot koristne identificirala tako teorija (Liedtka, 2004; Rauth et al., 2010) kot praksa
(Kelly, 2013; Kotchka, 2004; Seelig, 2012). V naslednjem poglavju predstavljamo vsebino
predmeta s poudarkom na tistih elementih izvedbe (vajah), ki so osredotoéene na razvoj
kompetenc, in se zaradi omejenega obsega ne ukvarjamo s posebnostmi izvedbe.

2 UPORABA DIZAJNERSKEGA PRISTOPA PRI IZVEDBI PODJETNISKEGA
PREDMETA

Pri uporabi dizajnerskega pristopa za poucevanje podjetni$tva se pri zasnovi predmetni-
ka ne opiramo na teorijo, temve¢ na problemsko zasnovane vaje, ki jih glede na opisa-
no metodologijo uvrstimo v relativno sosledje opravil. Ta opravila $tudenti zaporedno
in iterativno izvajajo pod vodstvom pedagoga, vsako opravilo pa vsebuje eno ali ve¢ vaj,
ki so enake dejanskemu delu podjetnika. Pri konkretnem opisu vaj metodologije dizaj-
nerskega pristopa vsako vajo povezemo z ustreznimi kompetencami, znanji, izku$njami,
naravnanostmi in sposobnostmi kot sestavnimi deli kompetenc, ki bi jih naj posamezna
vaja spodbujala. V procesu dizajnerskega pristopa jih osmislimo in uvrstimo v sosledje
dejanskih opravil podjetnika in ne nujno v linearno sosledje faz dizajnerskega pristopa.
Vaje izhajajo iz pedagoske prakse nekaterih vodilnih univerz (Jobst et al., 2012; Kelley
& Kelley, 2013; Kwek, 2011) in priro¢nikov za pedagoge (d.school teaching team, 2009;
IDEO, 2014) ter poslovne uporabnike (IDEO, 2002).

Pri konkretnem opisu vaj metodologije dizajnerskega pristopa vsako vajo povezemo z
ustreznimi kompetencami in tudi ve$¢inami ter nacini razmisljanja kot sestavnimi deli
kompetenc, ki naj bi jih posamezna vaja spodbujala. V procesu dizajnerskega pristopa jih
osmislimo in uvrstimo v sosledje dejanskih opravil podjetnika, ki niso nujno v linearnem
sosledju faz dizajnerskega pristopa.
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Z uporabo razli¢nih vaj po vseh fazah dizajnerskega pristopa naj bi dosegli, da studenti raz-
vijejo podjetniske kompetence (Boyatzis, 2008). Glede na to, da je bil pojem podjetniskih
kompetenc nekoliko temeljiteje obravnavan $ele pred kratkim, povezave med posameznimi
zgoraj omenjenimi nalogami in razvijanjem kompetenc $e niso znane. Tudi strokovna litera-
tura s podrocja poucevanja podjetnistva konkretnih nalog direktno ne povezuje z razvojem
specifi¢nih podjetniskih kompetenc. Po drugi strani pa literatura s podrodja dizajnerskega
pristopa zgornje naloge povezuje z razvojem specifi¢nih znanj, izkuSenj, naravnanosti in
sposobnosti, ki so potrebni za uspesen razvoj inovativnih resitev (Carlgren, Elmquist, &
Rauth, 2014; Rauth et al., 2010). Glede na to, da razprava o pomenu posameznih nalog in
merjenje uc¢inka posamezne naloge bistveno presegata namen tega ¢lanka, bomo zgornje
naloge razumeli kot vaje, ki pripomorejo k pove¢anim znanjem, izku$njam, naravnanostim
in sposobnostim, ki so sestavni deli kompetenc (Man et al., 2002).

2.4. Metodologija

Poucevanje podjetnistva po metodi dizajnerskega pristopa naj bi povzrocilo razvoj podje-
tniskih kompetenc med $tudenti. Znanstvenih razprav, ki bi sistemati¢no preverjale razvoj
celotnega spektra podjetniskih kompetenc med $tudenti podjetnistva, $e ni, temeljni teksti s
podroc¢ja opredelitve podjetniskih kompetenc pa uporabljajo metodo »delfi« in ankete ter in-
tervjuje med podjetniki in akademiki kot nacin ugotavljanja najpomembnejsih podjetniskih
kompetenc (Izquierdo & Deschoolmeester, 2010; Morris et al., 2013). Glede na raziskovalno
relativno slabo razvitost podrocja in odsotnost merskih instrumentov za posamezne kompe-
tence smo za osnovno raziskovanje novega podro¢ja uporabili raziskovalna vprasanja.

Klju¢no raziskovalno vprasanje je bilo, katere kompetence izkazejo $tudenti po zakljucku
podjetniskega predmeta, ki temelji na dizajnerskem pristopu kot u¢ni metodi. Zanimalo
nas je tudi, katere podjetniske kompetence so bolj in katere manj izkazane.

Metoda

Ker je celostno spremljanje razvoja razmeroma dolgega spiska heterogenih kompetenc
metodolosko in izvedbeno zaradi razli¢nih metrskih instrumentov ali odsotnosti le-teh
dolgotrajen ter zahteven proces, smo v zacetni (eksplorativni) fazi preko porocanja $tu-
dentov po zaklju¢ku predmeta raziskovali, za katere kompetence ocenjujejo, da so jih raz-
vili tekom predmeta. Empiri¢no-raziskovalni del je bil izveden na znanstvenem pristopu
kvalitativne analize (Yin, 2010). Z deduktivno analizo, kjer smo kot osnovne kode upora-
bili zgoraj nastetih 14 klju¢nih podjetniskih kompetenc, smo analizirali refleksije $tuden-
tov. Poleg deduktivne smo uporabili tudi induktivno metodo (Thomas, 2006), kjer smo
med vsemi podatki iskali ponavljajoce vzorce in jih zdruzili v teme, ki predstavljajo prej
neznan pojav, navidezno skupen precej$njemu delu preucevane populacije.

Glede na to, da gre za razmeroma novo raziskovalno podro¢je, ki je v literature slabo
zastopano, je uporaba raziskovalnih vprasanj metodolosko konsistentna z eksplorativno
$tudijo, ki ne pojasnjuje povezav, dogodkov ali celo same ucinkovitosti dizajnerskega pri-
stopa, temve¢ odpira doslej neznano podroc¢je (Edmondson & McManus, 2007; Towne &
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Shavelson, 2002). Pri deduktivni metodi smo se oprli na obstojece razumevanje pomemb-
nih podjetniskih kompetenc in jih uporabili kot osnovne kode (Yin, 2010), s pomocjo ka-
terih smo iskali izrazanje kompetenc v odprtih pisnih refleksijah studentov pri naslednjih
vprasanjih: Na kratko opisite vsaj tri najpomembnejsa oziroma najkoristnejsa znanja, vede-
nja, naravnanosti in spretnosti, ki ste se jih naucili oziroma jih dobili/izboljsali pri predmetu.
Razmislite o moznih situacijah v prihodnosti, ko boste le-ta lahko uporabljali.

V znanstvenih razpravah s podrocja podjetni$tva so kvalitativne metode uporabljene red-
keje kot kvantitativne, ¢eprav vrsta raziskovalcev spodbuja k $irsi uporabi kvalitativnih
metod (Morris, Kuratko, Schindehutte, & Spivack, 2012; Pilegaard, Moroz, & Neergaard,
2010; Pratt, 2009; Steyaert, 2011). Po drugi strani tudi zaradi mladosti dizajnerskega pri-
stopa kot u¢ne metode pri njenem raziskovanju prevladujejo kvalitativne metode, saj v pe-
tih izdajah knjige »Design Thinking Research, ki jo letno izdaja Hasso Plattner institute
(Plattner, Meinel & Leifer, 2011), vodilna avtoriteta s podro¢ja dizajnerskega pristopa kar
v 86 % razprav uporablja kvalitativne raziskovalne metode.

Ker za merjenje vseh podjetniskih kompetenc Se ni razvitih zanesljivih merskih instru-
mentov, smo s pomocjo programa NVivo (Lewins & Silver, 2007) iskali frekvenco izra-
zanja (Ryan & Bernard, 2000) kompetenc med odgovori na raziskovalno vprasanje. Pri
induktivnem pristopu teme oziroma kode niso znane vnaprej, temve¢ jih arbitrarno obli-
kujejo raziskovalci na podlagi pregleda zbranih podatkov.

Vzorec

Analizirali smo 180 refleksij studentov drugega in tretjega letnika Ekonomske fakultete,
Naravoslovno-tehni¢ne fakultete in Fakultete za kemijo in kemijsko tehnologijo Univerze
v Ljubljani, ki so obiskovali predmet Podjetnistvo. To je predstavljalo vse studente, ki so
obiskovali predmete, ki so se izvajali z enakim pristopom, enakimi ucitelji in sodelavci ter
ob enakem casu. V raziskavi so sodelovali vsi §tudenti, ki so pisali izpit, saj je bila pisna
refleksija razdeljena po tem, ko so $tudenti zaklju¢ili s pisanjem kon¢nega izpita. Preverili
smo ¢as pisanja in dolzino odgovorov med $tudenti razli¢nih fakultet. Ni bilo pomembnih
razlik. Vzorec je torej enak populaciji, saj nismo izkljucili nobenega studenta ali predmeta.
Predmeti so trajali 14 tednov. Obiskovalo jih je 34-95 $tudentov, ki so bili razporejeni v
1—-4 skupine. Tedensko so imeli §tiriurno srecanje.

Analiti¢ni proces

Raziskovalca, ki sta na podlagi vnaprej znanih kompetenc in preko iskanja skupnih prej
neznanih tem neodvisno kodirala odgovore, sta izku$ena strokovnjaka s podrocja peda-
gogije podjetnistva. Pred procesom deduktivnega kodiranja sta se posvetovala glede ana-
lize podatkov, temeljito preucila literaturo s podrocja dizajnerskega pristopa, podjetniske
pedagogije in kvalitativne metodologije (Creswell & Miller, 2000; Namey, Guest, Thairu,
& Johnson, 2007) in uskladila svoje vedenje ter razumevanje podjetniskih kompetenc in
uporabljenih kod. V redkih primerih, ko je bilo po kon¢anem procesu med raziskoval-
cema ugotovljeno manj$e odstopanje pri rezultatih, sta uskladila svoj pogled, ponovno
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kodirala vsebino in poiskala konsenz. Glede na to, da pri analizi kvalitativnih podatkov
ni univerzalno sprejetih postopkov (Lewins & Silver, 2007; Namey et al., 2007) in ker je
proces kvalitativnega raziskovanja odvisen tudi od pogledov raziskovalca (Rapley, 2004),
smo z ve¢ metodami skusali zagotoviti zanesljivost rezultatov. Uporabili smo triangula-
cijo, kjer ve¢ raziskovalcev analizira iste podatke, podatki pa so zbrani na ve¢ lokacijah
(Golafshani, 2003; Mathison, 1988; Yin, 2010). Zbrani podatki so bili tudi analizirani z
namenom ugotavljanja nekonsistentnosti, kjer med fakultetami in glede na spol studenta
ni bilo ugotovljenih razlik v dolZini ali vsebinski globini odgovorov.

2.5. Rezultati

Rezultati analize so pokazali, da z uporabo dizajnerskega pristopa v podjetniskem izo-
brazevanju razvijamo vseh $tirinajst podjetniskih kompetenc, ki jih predlagajo Izquierdo
and Deschoolmeester (2010) ter Morris et al. (2013). Med fakultetami oziroma glede na
spol Studentov ni bilo pomembnejsih razlik med frekvencami kompetenc. Vendar pa so
precej$nje razlike v intenziteti pojavnosti med posameznimi kompetencami. Tako je naj-
vec $tudentov (55 %) porocalo, da so po zakljucku predmeta bolj suvereni v nastopanju in
znajo uc¢inkoviteje komunicirati znotraj tima ter navzven. 53 % jih je porocalo o izbolj$ani
sposobnosti prepoznavanja in ocenjevanja podjetniskih priloznosti, polovica vseh $tuden-
tov pa je pri predmetu izbolj$ala kompetenci sklepanja poslov in pogajanja.

Izrazenost kompetenc
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Graf 1: Delez studentov, ki so porocali o razvoju kompetence



B. ZUPAN, A. SVETINA NABERGOJ | RAZVOJ] PODJETNISKIH KOMPETENC S POMOC]JO...

65

Za ponazoritev posameznih kompetenc prikazujemo v spodnji tabeli nekaj tipi¢nih citatov.

Kompetenca Primer citata

Ucinkovito »Javno predstavljanje raznih stvari. Izbolj$anje komunikacije v

komunicirati razli¢nih situacijah.«
»Sedaj predstavitev vedno za¢nem z omembo problema in
res$itvijo, ki bo ta problem resila. Pred predmetom sem stike vedno
vzpostavljala le preko elektronske poste in le v nuji telefonirala.
Zdaj najprej opravim telefonski klic, nato pa podrobnosti po$ljem
po elektronski posti.«

Prepoznati »Zacel sem razmisljati, kako bi lahko vsakdanje probleme izkoristil

in oceniti in jih spremenil v poslovno priloznost.«

priloznosti

Sklepati posle »Pri predmetu sem dobila veséine o pogajanju.«

in se pogajati »Sedaj vedno is¢em nove moznosti za sklepanje posla.«

Biti »Pridobili smo predvsem samozavest pri izkori$¢anju lastnega

samoucinkovit  znanja.«

Prilagajati se

»Razmisljaj izven svojih meja in stopi iz cone udobja.«

»Ne boj se poskusiti, tudi ¢e je projekt obsojen na propad. Iz vsake
napake se lahko ogromno naudis, tudi ¢e pri tem izgubis$ nekaj
denarja. Izku$nje so neprecenljive.«

»Treba je imeti okviren nacrt dela, ki ne sme vsebovati preve¢
podrobnosti. Skoraj nemogoce je, da se stvari izidejo po nacrtu.
Ce imamo okviren nacrt, vemo, kaj je naslednja ve¢ja stvar, ostale
manjse pa prilagodimo ali improviziramo.«

Navezovati »Naucila sem se dela v skupini in spoznala, da je timsko delo

stike in se izrednega pomena, saj ¢e nimas prave ekipe, ne more$ uspeti«.

mreziti »Pomembne stvari so, s kom delas, delitev vlog in ali vsi stremimo
k istemu cilju, kar je bistvo skupinskega dela. Nau¢ila sem se, da
mora$ delati z ljudmi, na katere se lahko zaneses, s katerimi imamo
skupni cilj in stremimo k temu z vsemi mo¢mi in ne z odporom.«

Ohranjati fokus  »Naucila sem se, da mora$ delati z ljudmi, s katerimi imamo skupni
cilj in stremimo k njemu z vsemi mo¢mi in ne z odporom.«
»Delam po korakih in izpolnjujem zastavljene cilje.«

Ustvarjalno »Kreativnost potrebujemo vsakodnevno, ne le pri iskanju resitev v

resiti problem

sluzbi, temve¢ pri reSevanju vsakodnevnih problemov.«

»Pri izdelavi razli¢nih nalog pri vajah mora$ biti kreativen,
inovativen in iznajdljiv. Razmisljati moras $irSe — ne samo, kako ti
to gledas, ampak mora$ gledati na to, kako drugi vidijo stvar.«
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Vztrajati »Ne smem obupati ob prvem neuspehu.«
»Vztrajnost mi bo pomagala ¢isto pri vsem, Cesar se bom lotil. Ce
ne gre v prvo, moras poskusiti veckrat.«

Ucinkovito »Gre za izdelavo ekonomike in kako na najcenejsi na¢in izdelati

rabiti vire

konkreten izdelek.«
»Ko bom kaj kupoval, bom preveril cene pri ve¢ proizvajalcih.«
»Varc¢no in preudarno ravnaj s tistim, kar ima$.«

Ustvarjati
vrednost

»Ko bom hotela na trg uvesti nek nov izdelek, se bom najprej
pozanimala, kdo so moji uporabniki in kako razmisljajo, da bo
izdelek imel vrednost za ¢im ve¢ ljudi.«

»Treba je poznati ciljno skupino kupcev — izdelek razvijas in
prilagajas glede na njihove potrebe in se posvetujes z njimi.«

Sprejemati
odlo¢itve

»Rada bi nadaljevala z organizacijo dekli$¢in — moja deklis¢ina je
uspela in prejela sem dodatno naro¢ilo. Rada tudi oblikujem, zato
sem se zacela ukvarjati z izdelavo poro¢nih vabil.«

»Prav spoznanje, kako pomembna je predstavitev produktov, me
je pripeljala do tega, da posku$am miselnost druzinskega podjetja
obrniti iz produktne v trzenjsko, usmerjeno v uporabnika, in zZe
aktivno delam na trzenjskih materialih.«

Uravnavati
tveganje

»Dobila sem $ir$e razmisljanje, stopila sem izven cone udobja. Vse
je treba preveriti in se ne bati neuspeha, saj s tem dobimo ogromno
izkusenj in znanja.«

»Dobro je spoznanje, da se lahko iz neuspehov nau¢imo.

Tveganje zmanjSamo z zbiranjem informacij, raziskovanjem trga,
konkurence in podobno.«

Delovati
gverilsko

»Najpomembnejse spoznanje je, da se samo z razmisljanjem

ne pride dale¢. Treba je zaceti z delom, razviti prototip in ga
testirati na trgu. Znanja sem Ze zacel uporabljati, saj sem nehal le
razmisljati, kako bom izboljsal poslovanje druzinskega podjetja,
in sem raje oblikoval in razposlal promocijski letak, ki je dozivel
odli¢en odziv.«

Tabela 2: Primeri ilustrativnih citatov po posameznih kompetencah

Ceprav smo $tudente spraSevali o tem, kako in kje nameravajo uporabljati pridobljene
kompetence, jih je kar nekaj porocalo, da dizajnerski pristop kot inovacijski proces in
pridobljene kompetence Ze uporabljajo v podjetjih, kjer delajo, pri $tudijskih projektih (na
primer priprava diplomske naloge, zagovor, delo v timu) ter celo v zasebnem Zivljenju (na
primer pri prera¢unavanju dohodkov in odhodkov za prikaz finan¢nega stanja gospodinj-
stva, pri naértovanju veéjih sprememb v Zivljenju), medtem ko so mnogi navedli uporabo
novih kompetenc pri iskanju zaposlitve.
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Tudi nekateri projekti, ki so se zaceli pri predmetu, se po zakljucku predmeta $e nadalju-
jejo. Ena od $tudentk je zapisala: »Timsko delo uporabliamo Se zdaj, saj s puncami Se vedno
sodelujemo in delamo na nasem projektu Safe bike in moramo sodelovati na dnevni bazi.
Kljuéni sta strast in predanost do tega, kar delamo.«

Z induktivnim kodiranjem, kjer smo iskali skupne vzorce v podatkih, smo po ve¢ iteraci-
jah in z zdruzevanjem tem prisli do nekaj zanimivih ugotovitev glede uporabe dizajner-
skega pristopa kot uéne metode za poucevanje podjetnistva. Pogosto je bilo razvidno, da
je predmet spodbudil samorefleksijo med $tudenti in razmislek o sebi in svojih na¢inih
razmisljanja in delovanja: »Stopila sem izven cone udobja in se ne bojim neuspeha, saj s tem
dobimo ogromno izkusenj in znanja«. Eden od $tudentov je zapisal: »Prvo spoznanje pri
predmetu je, da razmisljaj izven svojih meja. Ideje ne smes graditi samo na lastnih predpo-
stavkah, ampak moras raziskati potrebe uporabnikov. Ne boj se poskusiti, tudi ce je projekt
obsojen na propad. Iz vsake napake se lahko ogromno naucis, tudi ce pri tem izgubis nekaj
denarja. Izkusnje so neprecenljive.« Novo in bolj pozitivno razumevanje neuspeha se je po-
kazalo kot ena od klju¢nih sprememb pri Studentih: »Ni me vec strah poskusiti in izpeljati
ideje, saj vem, da neuspeh ni slaba stvar.« Ena od $tudentk je nadaljevala: »S pomocjo neu-
spehov se ucimo. Tako kot smo kreativni pri oblikovanju, moramo biti tudi na terenu. Vsak
izdelek je treba testirati pri ljudeh in ga izpopolnjevati.« Izkustveno naravo dela pri predme-
tu je opisal eden od studentov: »Najkoristneje je bilo to, da smo bili postavljeni pred izzive,
ki se jih sami verjetno ne bi lotili. Cenim to, da smo bili vodeni skozi izkusnje, da ustvarimo
svoj projekt od ideje do realizacije. /.../. Dobro je spoznanje, da se lahko iz neuspehov nauci-
mo.« Na temo neuspehov in pomena vztrajnosti smo dobili odgovor: »Spoznanje, da nikoli
ne smemo obupati, mi bo prislo prav skozi celo kariero«.

Iterativni pristop je ena glavnih lastnosti dizajnerskega pristopa, ki ga je nazorno povzel
eden od studentov: »Treba je imeti okviren nacrt dela, ki ne sme vsebovati preve¢ podrob-
nosti, ker zakomplicira projekt. Skoraj nemogoce je, da se vse stvari izidejo po nacrtu. Ce
imamo okvirni nacrt, vemo, kaj je naslednja vecja stvar, ostale manjse pa prilagodimo ali
improviziramo.« Poleg iterativnega pristopa sta klju¢ni znacilnosti dizajnerskega pristopa
tudi razumevanje uporabnika in uporaba empati¢nih metod (Brown, 2008). Iz odgovorov
$tudentov je razvidna usmeritev k uporabniku: »Treba je stvari videti z oémi kupcev, da z
uporabo empatije prepoznas njihove probleme«. Pomen empatije pri razvoju inovativnih
re$itev je poudarila tudi Studentka, ki je zapisala: »Moramo se postaviti v viogo uporabnika
— razmisljati in misliti kot uporabnik«.

Skoraj polovica $tudentov (44 %) je po izvedbi predmeta mocno povecala zaupanje v
lastne sposobnosti in samoucinkovitost. 15 (8 %) Studentov je neposredno porocalo, da so
dobili uporabna znanja za delo v druzinskem podjetju: »V druzini imamo cebelarstvo — z
novimi idejami bom lahko pomagal ocetu povecati prodajo«. 9 (5 %) $tudentov je neposred-
no porocalo, da nameravajo v kratkem odpreti lastno podjetje: »Znanje bom uporabila pri
prodaji svetilk, saj mislim ustanoviti s. p.«.

Pogum je bil tudi pomemben element in mnogi $tudenti porocajo, da so veliko pogum-
nejsi v komunikaciji z uporabniki in poslovnimi partnerji: »Pogum je potreben pri klica-
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nju, ponujanju, prodajanju svojega izdelka/storitve. Ne smes sedeti in cakati priloznosti, kar
sama ne bo prisla — treba je biti aktiven«. Le-ta je potreben tudi pri javnem nastopanju:
»Izgubil sem strah pred nastopanjem in si dvignil samozavest«.

Rezultati kazejo, da proucevani pristop razvija ve¢ino podjetniskih kompetenc, najbolj
intenzivno pa sposobnost uc¢inkovite komunikacije, prepoznavanje in ocenjevanje priloz-
nosti, sposobnost sklepanja poslov in pogajanj ter samoucinkovitost. Zaradi narave $tu-
dije ni jasna intenziteta razvoja posameznih kompetenc pri vsakem od $tudentov, zato so
potrebne nadaljnje raziskave, ki bi ugotavljale jakost razvoja posamezne kompetence pri
opazovanem S$tudentu.

3 DISKUSIJA

Namen raziskave je bil raziskati vlogo dizajnerskega pristopa kot sodobne pedagoske
metode v podjetni$kem izobrazevanju pri razvoju kompetenc, ki jih literatura navaja kot
najpomembnejse podjetniske kompetence. Rezultati analize so pokazali, da z uporabo
dizajnerskega pristopa v podjetniskem izobrazevanju gojimo vseh $tirinajst podjetniskih
kompetenc, vendar pa so precejsnje razlike v intenziteti pojavnosti med posameznimi
kompetencami. Tako je najve¢ studentov porocalo o izbolj$anih komunikacijskih sposob-
nostih in izbolj$ani sposobnosti prepoznavanja ter ocenjevanja podjetniskih priloznosti,
najmanj pa jih je porocalo o izbolj$anih sposobnosti uravnavanja tveganj in izboljsanih
gverilskih sposobnostih.

Vrsta avtorjev je ze opisala prakti¢no uporabo dizajnerskega pristopa v razli¢nih pedago-
$kih kontekstih, in sicer od osnovno$olskega izobrazevanja na primeru poucevanja zemlje-
pisa (Carroll et al., 2010) do poucevanja inZenirskih ved na univerzitetni ravni (Beckman
& Barry, 2007), vendar kljub $iroki uporabi dizajnerskega pristopa v pedagoski praksi do
sedaj ucinki uporabe te metodologije Se niso bili empiri¢no izmerjeni. Ker gre za nov na¢in
spremljanja in merjenja u¢inkov, smo uporabili eksperimentalni pristop z analizo po izvedbi
podjetniskega predmeta. Gre za pilotno izvedbo merjenja u¢inkov, kjer smo se osredotocili
na podjetnisko izobraZevanje in ucinke preverili na eni sami generaciji $tudentov, zato bo
treba preveriti u¢inke $e na ve¢jem vzorcu ter opraviti analizo pred in po predmetu.

Glavna omejitev raziskave je dejstvo, da so Studenti sami porocali o pridobljenih kompeten-
cah in pri tem zaradi odprte narave vprasanj uporabljali zelo razli¢no terminologijo. Obstaja
moznost, da kdo od $tudentov ni razumel vprasanj. Poleg tega smo raziskavo izvedli le na
koncu predmeta in tako nismo mogli upostevati, da so imeli Studenti nekatere kompetence
vsaj deloma izrazene Ze pred zacetkom predmeta. Da bi ¢im bolj zamejili navedene omejitve,
smo zdruzili 180 Studentov iz treh fakultet in s tem zajeli zelo raznolike populacije, ki pa so
bile izpostavljene enakemu pedagoskemu procesu pri podjetniskem predmetu.

Za nadaljnje raziskave predlagamo primerjalno Studijo izvajanja predmetov po razli¢nih
metodologijah in analizo u¢inkov, ki jih prinasa vsaka od metod. Logi¢no nadaljevanje
nasega prispevka bi bila tudi $tudija, ki bi zajela merjenje prisotnosti in razvoja kompetenc
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pri Studentih pred in po izvedbi podjetniskega predmeta. Glede na zelo $irok nabor vaj
in aktivnosti, ki se uporabljajo pri poucevanju po dizajnerskem pristopu (glej Tabelo 1),
bo v kasnejsih fazah treba $e bolj specificno preveriti, katere so tiste izmed vaj in aktiv-
nosti, ki razvijajo posamezne kompetence. Ker v skladu z literaturo in pedagosko prakso
dizajnerski pristop ne nadomesca, temve¢ dopolnjuje nekatere ustaljene pedagoske prakse
v podjetni$tvu (na primer poslovno planiranje), bo treba ugotoviti, kako se dizajnerski
pristop primerja z ostalimi pristopi poucevanja podjetnistva in kako jih najucinkoviteje
uporabljati v pedagoskem procesu. Ocena razvoja kompetenc je potrebna tudi na ravni
programa in $tudija kot celovitih enot v izobrazevalnem sistemu s skupnimi u¢nimi cilji.
Glede na zahtevnost pedagoskega pristopa se na koncu pojavlja tudi vprasanje, kaksne
morajo biti kvalitete ucitelja ali uliteljske skupine, ki uporablja tovrstno metodologijo.
Celota vsebin in vaj namre¢ zahteva izredno $iroka znanja uciteljev in sodelavcev, ki segajo
od etnografije do psihologije in tehnike.

Za argumentacijo univerzalnosti dizajnerskega pristopa kot pedagoske metodologije bo
treba natan¢neje in $irSe raziskati dodatne primere uporabe v razli¢nih izobrazevalnih
okoljih. V Sloveniji se poucevanje po metodi dizajnerskega pristopa uporablja predvsem
na podro¢ju podjetni$tva in tovrsten na¢in poucevanja $e ni dodobra uveljavljen, zato so
rezultati omejeni le na u¢inke uporabe te metode v kontekstu podjetniskega izobrazevanja
in jih ni mogoce generalizirati na ostale pedagoske kontekste, v katerih se metoda dizaj-
nerskega pristopa sicer uporablja v svetu.

Glede na precej$nje razlike v izrazenosti kompetenc in predpostavko, da so vse kom-
petence enako pomembne, sledi priporo¢ilo pedagogom, da ocenijo razvoj kompetenc
pri lastnih predmetih in glede na rezultate ter priporocila ustrezne literature obnovijo
pedagoske pristope. Tako dosezemo enakomernejsi razvoj kompetenc znotraj predmeta
oziroma znotraj programa, kjer ta moznost obstaja. V primeru, da je kontekst pri¢ujoce
raziskave soroden in da zavzamemo stali§¢e enakomernega razvoja kompetenc, lahko bra-
lec na podlagi rezultatov implicira, katere kompetence je treba intenzivneje spodbujati, in
temu ustrezno prilagodi vsebino predmeta. Raziskava je tudi nakazala, da vklju¢evanje
dizajnerskega pristopa v podjetnisko pedagogiko spodbuja razvoj podjetniskospecifiénih
kompetenc, kar je potencialno pomemben podatek za snovalce predmetov in programov,
Kjer je u¢ni cilj spodbujanje podjetniskih kompetenc. Raziskava s potrditvijo pozitivnih
ucinkov uporabe dizajnerskega pristopa posredno apelira tudi na zainteresirano zakono-
dajno javnost in poziva k $irSemu vklju¢evanju problemsko in akcijsko naravnanih metod
v pedagogiko ter $irjenju podjetnosti kot univerzalno uporabne kompetence (Likar et al.,
2015). S tem bomo spodbudili inovativnost, ustvarjalnost in podjetnost, ki so temeljni
gradniki uspe$ne ter razvojno naravnane druzbe.

4 ZAKLJUCEK

Izobrazevanje po metodi dizajnerskega pristopa preko uporabe vaj in aktivnosti razvija
podjetniske kompetence, ki med drugimi vklju¢ujejo sposobnost u¢inkovite komunika-
cije, prepoznavanja priloznosti in pogajanja. Poleg uporabe v podjetniski karieri pa so
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podjetnost in inovativno re$evanje problemov kot sestavljeni kompetenci prepoznali kot
klju¢ni za vsezivljenjsko ucenje in uspe$nost v druzbi 21. stoletja (Council, 2006). To ute-
meljuje tudi razsirjenost uporabe dizajnerskega pristopa v poslovni praksi, kjer najveéja
svetovna podjetja, kot je na primer P & G, popolnoma spreminjajo nacin dela in upora-
bljajo dizajnerski pristop na vseh ravneh ter v vseh divizijah (Kotchka, 2004). To nakazuje
na dejstvo, da vodilna svetovna podjetja i$¢ejo pristope in razvijajo kader, s katerim bodo
lahko zmagovala na konkurenc¢nem trgu. S tem, ko dizajnerski pristop vklju¢ujemo v pe-
dagoski proces in mlade usposabljamo za reSevanje kompleksnih problemov in izzivov,
torej ne razvijamo le ozkih podjetniskih kompetenc, temve¢ jim omogo¢amo tudi kon-
kuren¢ne prednosti pri zaposlovanju. Na dana$njem trgu dela, kjer postajata kreativno-
st in sodelovanje med razli¢nimi disciplinami klju¢na tako v gospodarstvu, znanosti in
umetnosti (Florida, 2012), je dolznost pedagoske stroke, da mlade generacije pripravimo
na izzive, ki so pred njimi, in to ne le z znanjem, temve¢ tudi z ve$¢inami, ki jih bodo pot-
rebovali za resevanje kompleksnih druzbenih, ekonomskih in politi¢nih problemov. S tem
dvigujemo univerzalno uporabnost pridobljenih kompetenc, mladi pa pridobijo zaupanje
v lastne sposobnosti ustvarjanja in re$evanja kompleksnih problemov. Posledi¢no tako
prispevamo tudi k razvoju gospodarstva in druzbe kot celote.
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SMERNICE ZA OBLIKOVANJE ZNAMKE
GORSKOKOLESARSKE DESTINACIJE

ANDRE]J ZIGON', MAJA KONECNIK RUZZIER?

POVZETEK: Pomen znamk za gorskokolesarske destinacije se zaradi vse vecje konkurence
krepi. Zaradi pomanjkanja podatkov o razumevanju blagovne znamke gorskokolesarske de-
stinacije smo izvedli kvalitativno raziskavo med stiriindvajsetimi predstavniki vodilnih gor-
skokolesarskih destinacij oziroma z vodilnimi strokovnjaki na podrocju gorskokolesarskega
turizma. Raziskava je razkrila, da gorskokolesarskim destinacijam primanjkuje znanj s pod-
roja oblikovanja in vzdrZevanja znamk. V prispevku osvetljujemo razumevanje in podaja-
mo smernice in priporocila, ki jim bodo omogocila izkoristiti prednosti znamk v polni meri.
Klju¢ne besede: gorsko kolesarjenje, turisticna destinacija, destinacijska znamka, oblikovanje in vzdrzevanje

znamke, identitetni model
JEL klasifikacija: M31, L83

UvVOD

Sodobni trendi v turizmu narekujejo odmik od masovnega k individualnemu turizmu (Gi-
solf, 2013), kar omogoca hiter razvoj avanturisti¢nega turizma (Buckley, 2007), ki je postalo
najhitreje rasto¢e podrocje v okviru turizma na prostem, z letno rastjo 15 % (Buckley 2007
v Williams & Soutar, 2009). Posledi¢no se hitro razvija tudi podroéje gorskokolesarskega
turizma, saj gorsko kolesarjenje predstavlja eno izmed najbolj razsirjenih avanturisti¢nih
aktivnosti (Parks Canada, 2010; Taylor, 2013; Prideaux, 2009). Gorsko kolesarjenje je na-
mre¢ primerno za zelo Sirok spekter populacije (Tourism Intelligence Scotland, 2013; Parks
Canada, 2010), hkrati pa predstavlja moc¢an motiv za potovanje (Tourism British Columbia,
2010). Posledi¢no se v zadnjem desetletju povecuje tevilo turisticnih destinacij, ki obisko-
valcem nudijo celovito gorskokolesarsko izkusnjo (Lofft et al., 2008). Destnacije, ki svojo
ponudbo prilagodijo gorskim kolesarjem in njihovim specificnim zahtevam, imenujemo
kar gorskokolesarske destinacije. Hkrati predstavljajo tudi podskupino avanturisti¢cnih de-
stinacij. Tovrstne destinacije so v zacetnih fazah razvoja razvijale predvsem ustrezno infra-
strukturo in spremljevalno ponudbo, prilagojeno gorskim kolesarjem, kar je predstavljalo
klju¢no razlikovalno prednost. Zaradi naras¢ajoce konkurence in smernic za izgradnjo gor-
skokolesarske infrastrukture, ki postaja vse bolj standardizirana (Fisch, 2013), ima tovrstno
infrastrukturo vedno ve¢ destinacij. V Zelji, da bi gorskokolesarske destinacije ohranile svoje
konkuren¢ne prednosti in se ustrezno pozicionirale, se vedno ve¢ gorskokolesarskih desti-
nacij posveca oblikovanju znamk in trzenju (Loftt et al., 2008).
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Znamke predstavljajo eno izmed klju¢nih orodij za trzenje in prodajo na vse bolj konku-
ren¢nem globalnem trgu (Beedie & Hudson, 2003), saj turisti¢ni destinaciji oziroma v na-
$em primeru gorskokolesarski destinaciji omogocajo, da razlikuje svoje izdelke in storitve od
konkurence (Grewal & Levy, 2014). Konkuren¢ni izdelki oziroma znambke teZje nadomestijo
edinstveno in uveljavljeno znamko (Keller, 1993), hkrati pa ta zmanj$uje srednje in dolgoro¢-
na tveganja ter zunanje dejavnike, ki so na podroéju turizma zelo pogosti (Middleton, Fyall,
& Morgan, 2009).

Oblikovanje in vzdrzevanje mo¢ne destinacijske znamke je zelo kompleksen proces, saj zahte-
va poenoteno osnovno razmisljanje notranjih interesnih skupin, ki imajo heterogene interese
in njihovo aktivno vlogo. Le tako je mogoce oblikovati znamko in jo na dolgi rok sistemati¢no
nadgrajevati in razvijati (Cai, 2009; Gnoth, 2002 v Van ‘t Klooster, Go, & Van Baalen, 2004).
Prav zaradi kompleksnosti oblikovanja destinacijske znamke, bi se morale destinacije pri obli-
kovanju znambke opirati na modele za razvoj znamke destinacije s pomoc¢jo oblikovanja njene
identitete.

V pri¢ujoéem prispevku izhajamo iz uravnotezenega oziroma dvodimenzionalnega pogleda
na znamko (Kone¢nik Ruzzier in Ruzzier, 2009) ter se opremo na identitetni model Koneé¢nik
Ruzzierjeve in de Chernatonyja (2013), ki temelji na viziji, vrednotah, osebnosti in razliko-
valnih prednostih, nadgrajen pa je s poslanstvom in koristmi za obiskovalce. Posebno vlogo
za delovanje oziroma uspeh tega modela imajo odnosi med razli¢nimi delezniki oziroma no-
tranjimi interesnimi skupinami (Kone¢nik Ruzzier & de Chernatony, 2013). Pri oblikovanju
in vzdrzevanju znamke gorskokolesarske desinacije, pa tega modela ne moremo preprosto
preslikati, temve¢ moramo upostevati tudi specifiéne potrebe gorskih kolesarjev, ki se bistveno
razlikujejo tako od potreb tradicionalnih kot tudi avanturisti¢nih turistov in zahtevajo prila-
goditev aktivnosti na podro¢ju oblikovanja in vzdrzevanja znamk.

Zdruzili smo teoretska izhodi$¢a na podroédju oblikovanja in vzdrzevanja znamk destinacij
s primeri dobrih praks vodilnih gorskokolesarskih destinacij. Ker poglobljenih raziskav na
tem podrocju ni, smo izvedli poglobljene intervjuje s $tiriindvajstimi predstavniki vodilnih
gorskokolesarskih destinacij in priznanimi strokovnjaki na podro¢ju gorskokolesarskega tu-
rizma. Raziskava je razkrila, da se vec¢ina gorskokolesarskih destinacij, tudi tistih najbolj uve-
ljavljenih in uspesnih, $e ne zaveda pomena znamk in njihovih prednosti ali pa k oblikovanju
in vzdrzevanju znamk pristopajo brez potrebnega predznanja. Zato oblikujemo smernice za
oblikovanje in vzdrzevanje znamke gorskokolesarske destinacije, ki upostevajo tako obstojeca
teoretska spoznanja, spoznanja pridobljena z raziskavo, kot tudi specifi¢ne znacilnosti in pot-
rebe gorskih kolesarjev. Gorskokolesarske destinacije bodo tako dobile njim prilagojene smer-
nice, ki jim bodo omogo¢ile bolj u¢inkovito in uspe$no oblikovanje destinacijskih znamk.

1. OPREDELITEV IN POMEN GORSKEGA KOLESARJEN]JA

Gorsko kolesarjenje oziroma voznja s kolesom po netlakovanih cestah oziroma poteh ali
poteh, zgrajenih prav za gorske kolesarje (Mountain Bikers of Santa Cruz, 2007; Touri-
sm Tasmania, 2008; Northern Tasmania Development, 2011; Koepke, 2005) predstavlja
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priljubljeno in razsirjeno obliko $portnega udejstvovanja in rekreacije ter eno izmed naj-
bolj razsirjenih in priljubljenih oblik avanturisti¢nih aktivnosti v mnogih drzavah (Parks
Canada, 2010; Loftt et al., 2008). Stevilo ljudi, ki se udejstvuje v tej aktivnosti, ki izvira iz
poznih sedemdesetih let 20. stoletja (Lofft et al., 2008; Parks Canada, 2010) se je v zadnjem
desetletju skokovito povecala (Koepke, 2005) saj predstavlja primerno obliko rekreacije za
$irok spekter populacije, od najmlajsih, druzin in upokojencev do vrhunskih $portnikov
(Tourism Intelligence Scotland; Parks Canada, 2010).

Kljub temu, da je verodostojnih statistik o $tevilu gorskih kolesarjev malo oziroma so te
omejene na le nekaj geografskih obmo¢ij, lahko o povecanju stevila teh sklepamo na pod-
lagi $tevilnih raziskav in ocen. Poleg pomanjkanja sistemati¢nega pridobivanja podatkov
dodatno oviro pri opredeljevanju $tevila gorskih kolesarjev predstavlja dejstvo, da gorsko
kolesarjenje v praksi ni jasno opredeljeno, posledi¢no pa se zato razlikujejo tudi ocene o
Stevilu gorskih kolesarjev. Kljub tem omejitvenim dejavnikom naj bi se po ugotovitvah
Koepke (2005 v Gajda 2008) $tevilo ljudi, ki se ukvarjajo z gorskim kolesarjenjem, med
letoma 1987 in 2000 povecalo za 400 %. Poleg tega se gorsko kolesarjenje, kot del kolesar-
jenja uvr$c¢a med najpriljubljenejse Sporte v Stevilnih drzavah, kot denimo v ZDA, Kanadi,
Zdruzenem Kraljestvu, Nemciji, Svici, Avstriji, Italiji, Avstraliji in drugod (Parks Canada,
2010; Koepke, 2005; UK Mountainbike Usage, 2014; Gajda, 2007).

Zaradi Sirokega spekrta populacije, ki se udejstvuje v gorskem kolesarjenju, se je to izo-
blikovalo v ve¢ poddisciplin, ki imajo svoje znacilnosti in potrebe ter ciljne skupine (Loftt
et al.,, 2008). Glavne podskupine so voznja ¢ez drn in strn (angl. cross country), turno ko-
lesarjenje (angl. all mountain), spust (angl. downbhill), prosti slog (angl. freeride) in skoki
(angl. dirt jump) itd. Poleg omenjenih se zaradi hitro spreminjajocih se trendov nenehno
pojavljajo nove discipline, kot denimo enduro in slope style. Znacilnosti posameznih di-
sciplin niso jasno opredeljene in striktne, kljub temu pa jih lahko opredelimo na podlagi
nekaterih specifi¢nih elementov.

Demografska struktura gorskih kolesarjev je ve¢inoma enotna, vendar pa se razlikuje
po posameznih disciplinah. V nasprotju s percepcijami, da so gorski kolesarji predvsem
najstniki, je pomembno poudariti, da je povpre¢na starost gorskega kolesarja nad 30 let
(vedina je starih med 20 in 40 let) ter imajo nadpovpre¢ne prihodke in izobrazbo (Moun-
tain Bikers of Santa Cruz, 2007; Loftt et al., 2008; Tourism British Columbia, 2010; Parks
Canada, 2010; Koepke, 2005). Med gorskimi kolesarji prevladujejo moski, v zadnjem ¢asu
pa hitro narasca tudi Stevilo Zensk (Koepke, 2005).

Gorski kolesarji veliko potujejo. Raziskava med gorskimi kolesarji je pokazala, da je bilo
80 % vseh gorskih kolesarjev na vsaj enem gorskokolesarskem izletu, ki je trajal vec¢ kot
eno no¢ (Green, 2003). Veliko destinacij po svetu je gorsko kolesarjenje uspesno vkljucilo
v svojo ponudbo ter posledi¢no pritegnilo mnozice gorskih kolesarjev ter pridobilo Ste-
vilne koristi in prednosti. Gorski kolesarji namre¢ v primerjavi z ostalimi turisti na izbra-
ni destinaciji ostajajo dalj ¢asa, porabijo ve¢ denarja in se udejstvujejo v ve¢ dejavnostih
(Keefe, 2002).
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2. GORSKOKOLESARSKA DESTINACIJA

Gorsko kolesarjenje predstavlja eno izmed najbolj razsirjenih in priljubljenih oblik avan-
turisti¢nih aktivnosti (Lofft et al., 2008), te pa so zaradi sodobnih trendov na podro¢ju tu-
rizma (Gisolf, 2013; Buckley, 2007) postale najhitreje rasto¢e podrocje v okviru turizma na
prostem, z letno rastjo 15 % (Buckley 2007 v Williams & Soutar, 2009). Gorsko kolesarjenje
posledi¢no med aktivnostmi avanturisti¢nega turizma predstavlja eno izmed najbolj razsir-
jenih aktivnosti (Parks Canada, 2010; Taylor, 2013; Prideaux, 2009). V nekaterih destinaci-
jah gorsko kolesarjenje prevladuje nad ostalimi avanturisti¢nimi aktivnostmi oziroma ak-
tivnostmi, ki se izvajajo na prostem. Se posebno je to opazno v primeru smucarskih sredise,
kjer odvisnost od zimske sezone vse bolj zamnjsujejo tudi z uvanjanjem gorskokolesarskih
turisti¢nih produktov. Ker prav gorskokolesarski turisti¢ni produkti v te destinacije priteg-
nejo vedji del obiskovalcev in hkrati predstavljajo eno izmed najbolj priljubljenih aktivnosti
na podro¢ju avanturisti¢nega turizma in turizma na prostem, je smiselno, da se osredinimo
prav na pojem gorskokolesarske destinacije.

Gorskokolesarske destinacije predstavljajo podskupino avanturisticnih destinacij oziroma
destinacij, ki temeljijo na naravi, vendar pa so potrebe in zahteve njihove ciljne skupine
specifi¢ne in se bistveno razlikujejo od potreb in zahtev ostalih obiskovalcev. Te specific¢-
ne potrebe namre¢ izhajajo iz osnovnih elementov gorskega kolesarjenja, ki sicer tako kot
pri ostalih avanturisti¢nih aktivnostih temeljijo na dolo¢eni meri tveganja, pristnem stiku z
naravo, vendar pa se razlikujejo po potrebni infrastrukturi gorskokolesarskih poti, gorskim
kolesarjem prilagojenih storitvah, prilagojeni komunikaciji, ki temelji na znacilnostih gor-
skokolesarske skupnosti. Poleg tega se gorski kolesarji od ostalih obiskovalcev razlikujejo
tudi v njim lastnih vrednotah in osebnostnih lastnostih.

Pri opredeljevanju gorskokolesarske destinacije se moramo kljub temu opreti na splosno
opredelitev destinacije, bolj specificno na sodobnejso opredelitev turisticne destinacije kot
proizvoda (Nicolaisen & Blichfeldt, 2012). V primeru gorskokolesarske destinacije je ta pro-
izvod gorsko kolesarjenje. V nadaljevanju se lahko opremo tudi na opredelitev destinacije
kot potovalnega cilja, ki ga Zeli turist obiskati zaradi dolocenih privla¢nosti, ki jih destinacija
ponuja (Keller, 1998). Na splosno bi lahko vsako destinacijo, ki jo obi$¢ejo gorski kolesarji
z namenom gorskega kolesarjenja, opredelili kot gorskokolesarsko destinacijo. Ce se osre-
dinimo na kakovostno gorskokolesarsko izkusnjo, pa je gorskokolesarska destinacija le tista
destinacija, ki nudi razvejano mrezo poti, primernih za gorsko kolesarjenje (te so za gorske
kolesarje najpomembnejsi dejavnik), in $irok nabor aktivnosti, storitev in ostale infrastruk-
ture, ki je prilagojena gorskim kolesarjem. Tovrstna opredelitev je skladna tudi z definicijo
$portnoturisti¢ne destinacije avtorice Neirotti (2002), ki tovrstno destinacijo opredeli kot
vrhunsko zasnovano infrastrukturo s §portom kot primarnim fokusom in jedrom trzenjske
strategije.

V kolikor izhajamo iz zadnje opredelitve, potem lahko med najbolj poznane gorskokolesar-
ske destinacije po svetu uvrstimo destinacije, kot so denimo Whistler ter celotna provinca
Britanska Kolumbija v Kanadi, mrezo gorskokolesarskih poti 7Stanes na Skotskem, zvezne
drzave Kolorado, Utah in Oregon v ZDA, §irSe obmoc¢je mesta Rotorua na Novi Zelandiji,
kanton Graubunden v Svici, Livigno v Italiji, itd. Gorski kolesarji v omenjenih destinacijah
predstavljajo pomemben delez vseh obiskovalcev v poletni sezoni, ki posledi¢no ustvarijo
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pomemben delez prihodkov iz naslova turizma (Tourism Intelligence Scotland, 2013; Fix
& Loomis, 1996; LeCarner, 2011; Economic Benefits of Mountain Bike Tourism, 2014; To-
urism British Columbia, 2009; Western Canada Mountain Bike Tourism Association, 2006;
Tourism Switzerland 2011). Tako so gorski kolesarji v poletni sezini 2013 predstavljajli 43%
vseh obiskovalcev, ki so se prepeljali z Zi¢nicami v Whistlerju (Whistler Blackcomb Hol-
dings, 2014), v Livignu, Italiji, pa je stevilo gorskih kolesarjev, ki so uporabili zi¢nisko in-
frastrukturo v poletni sezoni 2013 Ze preseglo $tevilo pohodnikov in drugih obiskovalcev
(Seletti, 2013).

Razvoj gorskokolesarskega turizma predstavlja novost med turisti¢nimi proizvodi. Pri ve-
¢ini turisti¢nih destinacij ga zavira predvsem nepoznavanje podro¢ja in ciljne skupine ter
zelja in potreb gorskih kolesarjev. Ti imajo drugac¢ne znadilnosti in zahteve od obstoje¢ih
obiskovalcev vec¢ine destinacij, tem pa se ve¢ina destinacij ni uspela prilagoditi. V preteklosti
in tudi danes je veliko destinacij ze poskusalo vkljuciti gorsko kolesarjenje v svojo turisti¢no
ponudbo, vendar vecina zaradi prej omenjenih razlogov ni bila uspesna.

3. ZNAMKE TURISTICNIH DESTINACIJ

Trzenje destinacij postaja vse bolj kompleksno, turisti zaznavajo regije kot celovito izku-
$njo, pri tem pa zanemarjajo dejstvo, da so turisti¢ni proizvodi sestavljeni iz mnozice indi-
vidualnih proizvodov oziroma storitev (Buhalis, 2000). Za razliko od potrosnje dobrin, ki
potro$niku prinesejo utilitaristi¢ne koristi, je potro$nja v turizmu neotipljiva, izkustvena,
vklju¢uje Custva, fantazije in cilja na zadovoljitev primarnih psiholoskih potreb (Govers &
Go, 2009; Middelton et al., 2009). Znamke neotipljivim storitvam dodajo otipljive znacilnos-
ti, zmanj$ajo tveganja (Swarbrooke & Horner, 2007; de Chernatony, McDonald, & Wallace,
2011) in potrosnika posledi¢no spodbudijo k njihovem nakupu.

Ena izmed najpogostejsih napak, ki se pojavlja pri obravnavanju znamk destinacij, je ena-
¢enje znamke destinacije z njenimi vizualnimi oziroma vidnimi elementi (predvsem logo-
tipom in sloganom) (Kavaratzis, 2007; Kone¢nik Ruzzier, 2010). Znambka je sestavljena iz
vecih elementov, zato je kompleksna entiteta. Opredelitev zanmke kot kompleksne entitete
je vidna iz definicije Kone¢nik Ruzzier in Ruzzier (2009), ki zagovarjata smiselnost urav-
notezenega oziroma dvodimenzionalnega pogleda na znamko. Notranji pogled na znamko
destinacije je predstavljen s konceptom identitete, ki navaja njene znacilnosti z vidika not-
ranjih interesnih skupin. Zunanji pogled pa v nasprotju z notranjim zajema ovrednotenje
znamke v oéeh ciljnih skupin porabnikov in odraza nacin, na katerega prou¢evano znamko
zaznavajo uporabniki. Zunanji pogled je najveckrat predstavljen s konceptom premozenja
znamke, ki poleg podobe obsega $e zavedanje, kakovost in zvestobo. PremoZenje znamke pa
temelji tudi na prepoznavnosti, asociacijah in ostalih sredstvih, kot so patenti itd. (Kotler &
Armstrong, 200). Aacher (1991 v Pike, 2007) opredeli premozZenje znamke kot sredstva in
odgovornost znamke, da doda oziroma odvzame vrednost podjetju. Vecje premozenje lahko
privede do povecanega obsega prodaje, vi$je cene in zvestobe strank.

Znamka destinacije ima posledi¢no zunanji in notranji trg. Notranji trg je primarno ve-
zan na izgradnjo znamke in usklajevanje deleznikov, medtem ko je zunanji trg namenjen
komunikaciji znamke in njene vrednosti (Hall, 2010; Kone¢nik Ruzzier, 2010). Obliko-
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vanje znamke naj bi se najprej osredotocilo na notranji trg, $ele kasneje tudi na zunanji
trg (Schaar, 2013; Garcia, Gomez, & Molina, 2012). Pri tem sta pomembni povezanost in
soodvisnost obeh trgov, saj mora notranji trg dobro razumeti in poznati zunanji trg (Ko-
nec¢nik Ruzzier, 2010).

V proces oblikovanja identitete znamke destinacije, s katero si lahko ta zagotovi kon-
kurencno prednost, je treba vkljuciti vse klju¢ne elemente (poslanstvo, vizijo, vrednote,
osebnost, koristi, razlikovalne prednosti), ki omogocajo izlus¢iti edinstvene znacilnosti
znamke. Namen identitete znamke je pozicioniranje destinacije v mislih potrosnika na
nacin, da doseze zazeleno podobo (Pike, 2007). Identiteta znambke je tudi del celotnega
premozenja znamke in predstavlja celovito zaznavanje znamke na trgu, ki izhaja iz pozici-
oniranja in podobe (Kotler & Armstrong, 2001). Pri razvoju identitete znamke trzniki ne
morejo ignorirati dejstva, da ima vecina porabnikov Ze izdelano podobo o destinaciji, zato
morajo to upostevati pri njenem oblikovanju (Schaar, 2013). Podoba ima klju¢no vlogo
pri oblikovanju identitete, znamka pa ima doloc¢ene podobe in prepric¢anja v mislih turi-
stov (Jayswal, 2008; Stancioiu, Teodorescu, Pargaru, Vladoi, & Baltescu, 2011). Znamka
destinacije je odraz identitete, ki ustvarja Zeleno notranjo in zunanjo podobo (Govers et
al,, 2009). Identiteta in pozicioniranje znamke pa dolocata tudi razmerje med otipljivimi
in neotipljivimi prednostmi dolo¢ene znamke (Christou, 2012).

Na drugi strani obiskovalci s pomo¢jo mo¢nih in zanje edinstvenih asociacij ovrednotijo
znambko in oblikujejo njeno premozenje (Kone¢nik Ruzzier, 2010; Cai, 2002). Premozenje
znamke oz. njeno ovrednotenje s strani porabnikov/obiskovalcev lahko predstavimo s po-
moc¢jo zavedanja o znamki, njen podobe, zaznane kakovosti zvestobe znamki (Kone¢nik
& Gartner, 2007).

Na odnos turistov do destinacije mo¢no vpliva tudi ¢ustvena navezanost. Samo destinacije
z mo¢nimi znamkami omogocajo vzpostavitev instantnih ¢ustvenih povezav z obiskovalci
ter pomagajo vzpostaviti povezavo med podobo destinacije in samopodobo porabnika
(Ekinci, 2003; Morgan, Pritchard, & Pride 2011). Z vzpostavitvijo ¢ustvene povezave pa
se za¢ne proces grajenja odnosov med delezniki, kar predstavlja klju¢ sodobnega razvoja
in vzdrzevanja znamk. Destinacije pa se v veliko primerih $e vedno zanasajo predvsem na
funkcionalne lastnosti in prednosti (Van ‘t Klooster, Go, & Van Baalen, 2004). Poudariti
pa je treba, da samo custvene povezave niso dovolj. Bistvo uspesne znamke je v razvoju
edinstvenih asociacij, ki potro$niku predstavljajo jasno razliko v primerjavi s konkurenco
(Morgan & Pictchard, 2002).

Pri odlo¢anju potrosnikov za nakup doloc¢ene znamke se ti pravzaprav odlocajo o tem,
koliko dolo¢ena blagovna znamka vzdrzuje in izboljSuje njihovo podobo. Znamke, ka-
terih podoba se ujema z realno ali Zeleno podobo potro$nika, bo najverjetneje izbrana v
nakupnem procesu (de Chernatony, McDonald, & Wallace, 2011).

3.1 Oblikovanje in vzdrzevanje znamke turisti¢ne destinacije

Tradicionalna naloga trzenja destinacije je trzenjsko komuniciranje oziroma oblikovanje
in posredovanje podobe in sporo¢il o destinaciji (Middelton, & Hawkins, 1998; Buhalis,
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2000). Sodobnejsa naloga poudarja strateski vidik, saj predstavlja povezovalni ¢len med
strateSkim managementom, ki izraza Zelje in interese vseh deleznikov turisti¢ne desti-
nacije, ter Zeljami modernih, izkusenih in sofisticiranih turistov (Middelton et al., 1998;
Buhalis, 2000). Posebno mesto v sodobnejsi nalogi ima tako oblikovanje in vzdrzevanje
moc¢ne destinacijske znamke.

Znamke se morajo nenehno razvijati (Morgan, & Pritchard, 2004) oziroma prilagajati
spremembam pri zaznavah potro$nikov, da bi preprecile svojo stagnacijo in zaton. Kljub
temu, da klju¢ne vrednote ostajajo iste, se osebnost nenehno razvija (Morgan et al., 2004),
znamke brez ustreznega managementa pa kmalu izgubijo svoj namen. Potrebujejo redno
osvezevanje, da bi potencialni obiskovalci videli ve¢ razli¢nih razlogov za obisk dolo¢ene
destinacije (Matos, Mendes, & Valle, 2012). Uspe$ne znamke tako ne nastanejo organsko,
ampak jih je treba razviti (Knapp, 2008).

Oblikovanje znamke destinacije je kompleksno zaradi multidimenzionalnosti in z njo po-
vezanih heterogenih interesov deleznikov, vpletenosti politike, iskanja konsenzov, tezav
pri uvajanju zvestobe znamki in omejenih sredstev (Govers et al., 2009). Mnozica razli¢-
nih deleznikov potrebuje dober management in usklajevanje, to pa najpogosteje poteka v
sklopu organizacij za management in trzenje destinacij. Tako nacionalne, regionalne ali
lokalne oblasti v sodelovanju z zasebniki ustvarijo strategijo oblikovanja in managementa
destinacije, ki vsebuje presojo, oblikovanje, pozicioniranje in implementacijo identitete
destinacije, njene ponudbe in komunikacijskih strategij (Govers et al., 2009). Znamka
mora biti namre¢ vodena in nadzorovana, saj ponudnike storitev in njihove partnerje pe-
sti pomanjkanje komunikacije, vizije in nadzora (Gnoth 2002). Iskanje sinergij in kon-
senzov med razli¢nimi delezniki pa je ena od klju¢nih nalog teh organizacij (Dimanche
& Sodja, 2006).

Obstaja ve¢ razlicnih modelov za oblikovanje in vzdrzevanje znamke destinacije, ki se
med seboj bolj ali manj razlikujejo. Ve¢ina modelov je precej enotnih ter se razlikujejo
predvsem v terminskem sosledju posameznih aktivnosti. European Travel Commision in
& United Nations World Tourism Organization (2009) proces razvoja znamke destinaci-
je opredelijo najbolj celovito. Tako kot de Chernatony (de Chernatony, 2010) opredelijo
proces s povratno zanko. Proces se za¢ne v sosledju revizije obstojecega stanja, analize
segmentov in SWOT-analize. V realnosti se izvajanje teh faz veckrat prepleta oziroma se
jih izvaja isto¢asno. Raziskava percepcij porabnikov omogoca vpogled v percepcijo potro-
$nikov o doloceni destinaciji ter posledi¢no v njene prednosti in slabosti, stopnjo uresni-
¢evanja obljub itd. Sledi analiza konkurence, v sklopu katere se prou¢i kljuéne motive za
potovanje in razisce, kako dolocena destinacija zadovoljuje oziroma uresnicuje te motive
v primerjavi s konkurenco. V nadaljevanju sledi oblikovanje znamke s pomocjo ustrez-
nih modelov, v sklopu katerih se oblikujejo bistvo znamke in njene vrednote. Ta faza je
zelo pomembna, ker se v njenem okviru oblikuje identiteta znamke. Ta predstavlja vsoto
znacilnosti destinacije, ki jo naredijo drugacno, posebno in boljso od konkurence v o¢eh
potencialnih obiskovalcev. To fazo zaradi njene pomembnosti podrobneje analiziramo v
nadaljevanju. V naslednjih fazah pa oblikovanju znamke sledijo vklju¢evanje znamke v
trzenjske aktivnosti, nadzor uspesnosti in izboljsave (European Travel Commision et al.,
2009).
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Kot smo predhodno izpostavili, obstaja ve¢ modelov za oblikovanje znamke oziroma nje-
ne identitete. Najbolj razsirjena je uporaba modelov piramide znamke in kolesa znamke.
Vsem pa je skupen namen ustvarjanja bistva znamke. Kot najbolj celovit model velja iz-
postaviti kolo znamke, ki vsebuje ob¢utno ve¢ informacij kot denimo model piramide
znambke, ker zajema vse klju¢ne podatke o znamki in destinacijam omogoca, da v svojo
ponudbo vkljucijo proizvode in izkustva, ki okrepijo znamko. Posledi¢no kolo na nek na-
¢in predstavlja kombinacijo med modelom piramide znamke in modelom prikaza sredstev
znamke. Kolo znamke vsebuje tako racionalne kot tudi ¢ustvene elemente, kar skrbniku
znamke omogoca vpogled v njen DNA (European Travel Commision et al., 2009).

Med modele koles znamke se uvrs¢a tudi model identitete znamke destinacije (Kone¢nik
Ruzzier et al., 2013). Ta temelji na klju¢nih elementih osnovnega de Chernatonyjevega
modela. Vsebuje vizijo, vrednote, osebnost in razlikovalne prednosti, ki so kot je razvidno
s Slike 1, nadgrajeni s poslanstvom in koristmi za obiskovalce (Kone¢nik Ruzzier et al.,
2013). Posebno vlogo za delovanje oziroma uspeh tega modela imajo odnosi med razli¢-
nimi delezniki oziroma notranjimi interesnimi skupinami (de Chernatony, 2010). Model
temelji na oblikovanju in vzdrzevanju znamke v okviru skupnosti, ki idealno zdruzuje vse
deleznike in spodbuja oblikovanje dolgoro¢nih odnosov med njimi (Kone¢nik Ruzzier et
al., 2013). Obljuba destinacije namre¢ postane realna $ele, ko jo razumejo in uresni¢ujejo
vsi delezniki destinacije (Knapp, 2008). Sodelovanje deleznikov pri oblikovanju znamke
pa je lahko uspesno le, ¢e ti delujejo na osnovi enake vizije (Kitchin, 2005).
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Slika 1: Model identitete znamke destinacije po Konecnik Ruzzierjevi in de Chernatonyju

Vir: M. Konecnik Ruzzier & L. de Chernatony, Developing and applying a place brand
identity model: The case of Slovenia, 2013.
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Kot smo predhodno ze omenili, je znamka kompleksna entiteta (Kone¢nik Ruzzier & Ru-
zzier, 2009), kjub temu pa v praksi veliko destinacij k oblikovanju znamk ne pristopa ce-
lovito in se zanasa predvsem na ime in vizualne elemente, kot klju¢no orodje razlikovanja
(Middleton et al., 2009; Schaar, 2013). Logotip in ime sicer predstavljata orodji za iden-
tifikacijo in prepoznavo, vendar je bistvo oblikovanja znamke v izgradnji prepoznavnih
asociacij. Simboli, kot je na primer logotip, imajo sicer pomembno vlogo pri oblikovanju
in vzdrzevanju premozZenja znamke in bi morali biti del njene razsirjene identitete ali celo
njenega jedra. Z njihovo pomodjo se povecata prepoznavnost znamke in njen priklic v
spominu (Aacher et al, 2000), kot Ze omenjeno, pa samo simboli brez izvajanja celovite
strategije ne morejo biti uspesni na dolgi rok. Premozenje znamke namre¢ predstavlja na-
bor sredstev in odgovornosti, ki so povezani z imenom in simbolom znamke ter dodajajo
vrednost proizvodom ali storitvam (Aacher et al., 2000).

4. METODOLOGIJA RAZISKAVE O RAZUMEVAN]JU IN POMENU ZNAMKE
GORSKOKOLESARSKE DESTINACIJE

Ker raziskav na podrodju razumevanja in pomena gorskokolesarske destinacije ter obli-
kovanja in vzdrzevanja njihovih znamk ni, smo se odlo¢ili za izvedbo kvalitativne razi-
skave. Izvedli smo individualni, delno strukturirani in nestandardizirani globinski inter-
vju s $tiriindvajsetimi tujimi managerji vodilnih svetovnih gorskokolesarskih turisti¢nih
destinacij ter priznanimi strokovnjaki na podroé¢ju gorskokolesarskega turizma. Globin-
ski intervju kot kvalitativna oblika raziskave nam je omogo¢il pridobiti podroben odziv
posameznih strokovnjakov na dolocen vsebinski sklop vprasanj. Za delno strukturirani
intervju je znacilno tudi, da obstaja vnaprej pripravljen opomnik, konkretna izvedba se
prilagaja situaciji in poteku intervjuja ter omogoca dodatna pojasnila (Bregar, Ograjensek,
& Bavdaz).V sklopu raziskave smo pripravili dve vrsti opomnikov, ki se delijo glede na in-
tervjuvance, in sicer na tiste, ki aktivno upravljajo oziroma sooblikujejo gorskokolesarsko
destinacijo, in na skupino svetovalcev, ki deluje na podro¢ju razvoja gorskokolesarskih de-
stinacij. Struktura obeh opomnikov je zelo podobna, prihaja le do odstopanj pri nekaterih
vprasanjih, ki so prilagojena znacilnostim dolo¢ene skupine.

Vprasanja prvega sklopa obeh opomnikov so namenjena vpogledu v poznavanje in pred-
stave intervjuvancev o znamki destinacije na splosno. Izhajali smo iz ugotovitev Kone¢nik
Ruzzierjeve (2010, str. 174), da je ena izmed najpogostej$ih napak, ki se pojavljajo pri
obravnavanju znamk destinacij, enacenje znamke destinacije z njenimi vizualnimi oziro-
ma vidnimi elementi (predvsem logotipom in sloganom). Nadaljnja vprasanja tega sklopa
se navezujejo na pomen znamke za gorskokolesarske turisti¢ne destinacije. Tu se opremo
na ugotovitve Buhalisa (2000, str. 98), da lahko destinacije svojo uspes$nost povecajo z
izgradnjo in managementom moc¢ne in dinami¢ne znamke, ker tako lazje privabijo ne
samo obiskovalce, temve¢ tudi vlagatelje, podjetnike in talentiran kader. Drugi sklop vpra-
$anj se navezuje na deleznike znamke in nacinih nacrtovanja, oblikovanja in vzdrzevanja
znamke, itd. Tukaj se opremo na identitetni model Kone¢nik Ruzzierjeve in de Cherna-
tonyja (2013, str. 233). Ta temelji na klju¢nih elementih osnovnega de Chernatonyjevega
modela. Vsebuje vizijo, vrednote, osebnost in razlikovalne prednosti, ki so nadgrajeni s
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poslanstvom in koristmi za obiskovalce (Kone¢nik Ruzzier et al., 2013). Posebno vlogo
za delovanje oziroma uspeh tega modela imajo odnosi med razli¢nimi delezniki oziroma
notranjimi interesnimi skupinami (de Chernatony, 2010). Model temelji na oblikovanju
in vzdrzevanju znamke v okviru skupnosti, ki idealno zdruzuje vse deleznike in spodbuja
oblikovanje dolgoro¢nih odnosov med njimi (Kone¢nik Ruzzier et al., 2013). Obljuba de-
stinacije namre¢ postane realna $ele, ko jo razumejo in uresni¢ujejo vsi delezniki destina-
cije (Knapp, 2008). Sodelovanje deleznikov pri oblikovanju znambke pa je lahko uspesno le,
¢e ti delujejo na osnovi enake vizije (Kitchin, 2005). Poleg tega so v tem sklopu zajeta tudi
vprasanja, ki se navezujejo na organizacijsko strukturo managementa znamke.

Destinacije oziroma njihove managerje, ki smo jih vklju¢ili v raziskavo, smo izbrali na pod-
lagi vnaprej doloéenih kriterijev. Ti kriteriji so naslednji: da je gorskokolesarska destinacija
splosno znana kot ena izmed vodilnih gorskokolesarskih destinacij na svetu oziroma da ji je
bil podeljen certifikat odli¢nosti IMBA Ride Center, mednarodne kolesarske zveze IMBA.
Splosno prepoznavnost destinacij smo dolo¢ili na podlagi subjektivne presoje ter s pomocjo
objav v vodilnih gorskokolesarskih medijih in socialnih omrezjih. Poleg predstavnikov, ki
delujejo neposredno v managementu gorskokolesarskih destinacij, so med intervjuvanimi
svetovalci zajeti tudi strokovnjaki, ki so v preteklosti zasedali managerske funkcije v desti-
nacijah - na primer dolgoletni direktor najve¢jega kolesarskega parka na svetu — Whistler
Bike Park v Kanadi. Pri izbiri intervjuvancev smo za klju¢ni dejavnik poleg znanja in dela na
podrodju trzenja oziroma razvoja gorskokolesarskih destinacij dolo¢ili tudi aktivno znanje
angleskega jezika, kar je omogo¢ilo hitro in dosledno sporazumevanje in razumevanje.

Opomnike, pripravljene v angleskem jeziku, smo predhodno testirali na treh dodatnih
osebah, njihovih odgovorov nismo vklju¢ili v kasnejse analize. Namen tovrstnega testira-
nja je bil odpraviti morebitne nejasnosti, ki bi lahko bile posledica nerazumevanja besedi-
la. Na podlagi izsledkov testiranja opomnikov in pogovora z nekaterimi izmed intervju-
vancev smo ugotovili, da so vprasalniki za nekatere preobsezni in bi nanje raje kot ustno
odgovarjali pisno. Poleg tega so nekateri prosili tudi za krajso razli¢ico opomnika, zato
smo naknadno pripravili dodatna, kraj$a opomnika. Vprasanja v skrajsanih opomnikih so
enaka kot pri dalj$ih opomnikih, izpustili smo le nekatera vprasanja.

Pridobljene podatke smo interpretirali s tehniko analize vsebine. Analiza vsebine pred-
stavlja katero koli tehniko za oblikovanje sklepanj pri kateri s kategoriziranjem in klasifi-
ciranjem enot besedila oblikujemo pojme, ki jih nato med seboj povezemo in oblikujemo
teoreti¢ne modele in pojasnitve (Holsti, 1968; Mesec, 2009). V skladu s tehniko smo po-
datke, pridobljene v raziskavi, sistemati¢no analizirali po korakih, ki jih predlagata Glaser
in Strauss (1999), kategorije in teme pa smo razvili neposredno iz besedila odgovorov.
Najprej smo odgovore kategorizirali v naslednjem koraku pa smo izvedli kodiranje. Da
bi prepoznali vzorce in povezave med kategorijami smo podatke v posamezni kategoriji
podrobno preucili. Izsledke raziskave smo dodatno podprli z analizo literature.

Najprej smo obravnavali odgovore managerjev. Odgovore smo sprva kategorizirali, v nas-
lednjem koraku pa izvedli kodiranje. Kategorije, ki smo jih dolo¢ili, so naslednje: obliko-
vanje in vzdrzevanje znamk destinacij, management z destinacijsko znamko, delezniki
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znamke, razvoj destinacijske znamke, vrednote destinacijske znamke, percepcija desti-
nacijske znambke, diferenciacija destinacijske znamke, nadzor in management kakovosti,
implementacija in komuniciranje destinacijske znamke, spajanje znamk in partnerstva ter
podatki o intervjuvancih.

Nato smo obravnavali §e odgovore svetovalcev, ki smo jih prav tako najprej kategorizirali,
nato pa izvedli kodiranje. Kategorije, ki smo jih dolo¢ili, so: oblikovanje znamk destina-
cij, vrednote, percepcija destinacijske znamke, vloga in vpliv deleznikov pri oblikovanju
znamk destinacij, upravljanje z destinacijsko znamko, diferenciacija in pozicioniranje na
trgu, razvoj blagovne znamke v destinacijskem managementu, soznamcenje in partner-
stva, implementacija in komuniciranje destinacijske znamke, podatki o intervjuvancih.

5. REZULTATI RAZISKAVE O RAZUMEVAN]JU IN POMENU ZNAMKE
GORSKOKOLESARSKE DESTINACIJE

5.1 Znadilnosti intervjuvancev

Intervjuvance smo razdelil v dve skupini, in sicer v skupino, ki aktivno upravljaja oziro-
ma sooblikuje dolo¢eno gorskokolesarsko destinacijo (managerji), in skupino svetovalcev,
ki sodeluje z destinacijami na podro¢ju razvoja gorskokolesarskih turisti¢nih proizvodov
(svetovalci). V skupino managerjev je bilo vkljuc¢enih pet oseb, v skupino svetovalcev pa
devetnajst.

Trije intervjuvani managerji prihajajo iz Evrope (Ceska, Svica, Italija), dva pa iz ZDA.
Vsi imajo izvr$ne funkcije in v povpredju na obstoje¢em delovnem mestu delujejo 3,6
leta. Njihovo delo poteka v sklopu organizacij za management destinacij ali pa so vsaj
aktivno vkljudeni v tovrstne organizacije. Na podrodju trzenja v njihovih organizacijah
v povprecju deluje Sest zaposlenih, z izjemo organizacije enega izmed vpra$anih, v kateri
na podrodju trzenja deluje 20 zaposlenih. Stirje managerji imajo univerzitetno izobrazbo,
eden pa magisterij. Z gorskim kolesarjenjem se v povprecju ukvarjajo 13,2 leta.

19 intervjuvanih svetovalcev deluje na podro¢ju naértovanja, izgradnje, managementa, tr-
zenja in ostalih aktivnostih na podro¢ju gorskokolesarskih turisti¢nih proizvodov. Ve¢ina
jih prihaja iz Severne Amerike (13), $est pa iz Evrope, natanéneje iz Nemcije, Avstrije, Svi-
ce, Nizozemske in Ceske. Intervjuvani svetovalci so v povpre&ju v razvoj gorskokolesar-
skih destinacij vkljuceni ve¢ kot 9 let, z gorskim kolesarjenjem pa se v povpreéju ukvarjajo
vec kot 20 let. Izmed trinajstih svetovalcev, ki so odgovorili na vprasanje o izobrazbi, ima
en doktorsko izobrazbo, osem univerzitetno, $tirje pa magisterij.

18 intervjuvancev je odgovarjalo prek spletnega orodja Murvey, 5 prek dokumentov v
obliki MS Word, ki smo jih posredovali prek elektronske poste, eden pa prek pogovora v
zivo. Pri intervjuju, ki smo jih opravili v Zivo, s pomocjo programske opreme Skype, smo
pripravili transkripcijo, pri tem pa poskrbeli za ¢im bolj dobeseden prepis. Izvajanje in-
tervjujev je potekalo v obdobju od 24. 2. 2014 do 30. 5. 2014. (od februarja do maja 2014).
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5.2 Analiza intervjujev, rezultati in interpretacija raziskave
5.2.1 Pomen destinacijske znamke ter njeno oblikovanje in vzdrzevanje

Na podlagi interpretacije pridobljenih podatkov smo prisli do naslednjih zaklju¢kov. Ugo-
tovili smo, da si tako vprasani managerji kot tudi svetovalci znamko ve¢inoma razlagajo
kot njen posamezen element — na primer kot podobo v mislih obiskovalca, kot visoko
stopnjo prepoznavnosti ali kot identiteto. Vsi managerji so potrdili, da ima njihova desti-
nacija lastno znamko, pri utemeljevanju odgovora pa so navedli zelo heterogene odgovore
kot na primer, da imajo znamko zato, ker so njihove aktivnosti v povezavi z znamko na-
¢rtne; ker je njihova destinacija svetovno prepoznana oziroma ker v okviru znamke trzijo
svojo destinacijo. Menimo, da so opredelitve znamke obeh skupin povrine in necelovite,
saj znamka na primer ni samo prepoznavnost imena, kot je odgovorilo nekaj vprasanih,
temvec je ¢ustvena navezanost na proizvod in pri¢akovanje kakovosti storitev, ki navdusi
kupca ne glede na znesek, ki ga je moral zanjo pla¢ati (Knapp, 2008). Eden od vprasanih
enaci znamko destinacije z njenim vizualnim delom, kar Kavaratzis (2007) in Kone¢nik
Ruzzier (2010) smatrata za eno izmed najpogostej$ih napak, ki se pojavlja pri obravnava-
nju znamk destinacij. Pri celoviti opredelitvi znamke izhajamo iz uravnoteZenega oziroma
dvodimenzionalnega pogleda na znamko, ki ga opredelijo Kone¢nik Ruzzier et al. (2009)
in zajema tako notranji in zunanji pogled na znamko destinacije.

Tako managerji, kot tudi svetovalci se strinjajo, da je znamka za destinacijo zelo pomemb-
na, saj znizuje tveganje obiskovalcev in omogoca oblikovanje ¢ustvenih povezav z obi-
skovalci, kar ima posledi¢no velik vpliv na njihove odlo¢itve. Z odgovori vprasanih se
strinjamo, saj je znamka eno izmed klju¢nih orodij za trzenje in prodajo na vse bolj kon-
kuren¢nem globalnem trgu (Morgan et al., 2004)., $e posebej, ker ima vecina destinacij
primerljivo infrastrukturo. Znamka destinacije predstavlja proces, v katerem destinacije
izrazajo svojo edinstveno identiteto skozi pozitivino podobo, ki jo jasno in dobro prikazu-
jejo in umestijo med konkurenco (Nicolaisen et al., 2012).

Naslednja ugotovitev je, da gorskokolesarske destinacije k oblikovanju in vzdrzevanju
znamke vedinoma pristopajo organsko, brez uporabe strategij in modelov. Nekaj vprasa-
nih managerjev je med drugim celo poudarilo, da tovrstne strategije in modeli niso pot-
rebni in bi ovirali razvoj. Kljub dejstvu, da nekatere destinacije ne uporabljajo formalnih
modelov za oblikovanje znamke, pa neformalno zasledujejo podobne korake in aktivno-
sti, kot so opredeljeni v omenjenih modelih. Pri tem se destinacije v celoti zanasajo na
kompetence vodilnih, zato se lahko tovrstni sistem porusi ob njihovi zamenjavi. Poudariti
pa je treba, da najuspes$nejse izmed obravnavanih destinacij strategijo imajo. Z organskim
pristopom k oblikovanju in vzdrZevanju znamke se ne strinjamo, saj gre pri oblikovanju
znamke za dolgorocen proces, ki se odraza v prihodnji dobi¢konosnosti, a le ob dolgoro¢-
ni konsistentnosti, predanosti in vlaganjih (Aacher & Joachimsthaler, 2000). Zaradi dol-
goro¢nosti in konsistentnosti oblikovanja in vzdrzevanja znamke je strategija pomembna,
ker predstavlja okvire in smernice za razvoj in omogoca izvajati nadzor uspes$nosti. Od-
sotnost strategije lahko nasprotno vodi do nenehnega spreminjanja ciljev in sredstev za
njihovo doseganje, kar ima lahko negativne posledice za poslovanje in uspeh destinacije.
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Znamka mora biti tako vodena in nadzorovana, saj ponudnike storitev in njihove partner-
je pesti pomanjkanje komunikacije, vizije in nadzora (Gnoth, 2002). Rezultati raziskave
nakazujejo na nejasno opredeljeno vizijo med gorskokolesarskimi destinacijami oziroma
celo njeno odsotnost. Pomanjkanje jasne vizije, ki je skupna vsem deleznikom pa je pred-
pogoj za dolgorocen uspeh gorskokolesarske destinacije. Sodelovanje deleznikov pri obli-
kovanju znamke je namre¢ lahko uspesno le, ¢e ti delujejo na osnovi enake vizije (Kitchin,
2005). Seveda pa se vizija pri gorskokolesarskih destinacijah razlikuje od vizije ostalih
destinacij, saj ta temelji predvsem na doseganju dolgoro¢nih ciljev specifi¢nih za gorske
kolesarje. Posledi¢no pa je gorskim kolesarjem prilagojeno tudi poslanstvo, ki zasleduje
uresnicevanje ciljev gorskih kolesarjev v povezavi z ostalimi delezniki.

Zaradi odsotnosti strategij in uporabe modelov je samo oblikovanje znamke pri pred-
stavnikih destinacij potekalo zelo razli¢no. Strnemo ga lahko v oblikovanje vizije o na-
¢rtovanju prog, dolocitev imena, razvoj sistema nacrtovanja destinacije ter oblikovanje
vizualnih elementov oziroma v identifikacijo destinacije, opredelitev podobe, ki jo Zelijo
posredovati obiskovalcem, ter oblikovanje temu primernih sporo¢il, ali kot izbiro delezni-
kov in ciljnih segmentov, izbiro trzenjske agencije, izbiro primernega imena in vizualnih
elementov, posredovanje znamke deleznikom ter izvedbo predvidenih komunikacijskih
aktivnosti. Menimo, da bi lahko procese oblikovanja znamke, ki potekajo v obravnava-
nih destinacijah izbolj$ali v kolikor bi ti sledili teoretskim izhodi$¢em, na primer procesu
kot ga opisujejo Govers et al. (2009), ki ga izpostavljajo, da vsebuje strategija oblikovanja
znamke destinacije presojo, oblikovanje, pozicioniranje in formulacijo identitete desti-
nacije, njene ponudbe in komunikacijske strategije. Tudi ve¢ina svetovalcev je k razvoju
in oblikovanju znamke pristopila organsko, torej brez uporabe strategij in modelov, sve-
tovalca, ki pa sta modele uporabila, sta te razvila sama in jih obravnavana literatura ne
omenja. Uporaba modelov po nasem mnenju pripomore k sistemati¢nemu oblikovanju
konsistentne identitete znamke, zato destinacijam uporabo tovrstnih modelov priporoca-
mo. Pri tem pa morajo destinacije izbrati model, ki najbolj ustreza njihovim znacilnostim
in potrebam. Kot smo Ze omenili, obstaja ve¢ modelov za oblikovanje znamke oziroma
njene identitete, najbolj razsirjena je uporaba modelov piramide znamke in kolesa znam-
ke. Vsem je skupen namen ustvarjanja bistva znamke in destinacijam dajejo smernice
in okvir za skladen razvoj posameznih elementov (European Travel Commision et al.,
2009). Lastni modeli imajo lahko pozitiven u¢inek na oblikovanje identitete ali znambke,
saj so ve¢inoma prilagojeni posebnostim doloc¢ene destinacije, vendar menimo, da je za
destinacije smiselno, da se hkrati posluzujejo katerega izmed uveljavljenih modelov, saj so
ti preizkuseni in hkrati tudi dovolj prilagodljivi.

Svetovalci in managerji so si enotni, da na proces oblikovanja znamke v najvecji meri
vpliva poznavanje ciljne skupine oziroma poznavanje Zelja in potreb njenih predstavni-
kov. Poleg tega so izpostavili $e kakovost ponudbe, razpoloZljivost sredstev, politi¢ni in
gospodarski interes, konkurenco, naravne danosti in kulturo oziroma identiteto lokalne
skupnosti. Vprasani svetovalci kot klju¢ne dejavnike pri ustvarjanju prepoznavne znamke
izpostavijo avtenti¢nosti in iskrenost ter konsistentnost, enostavnost, kakovost in ugled.
Strinjamo se z mnenjem svetovalcev in managerjev, da ima poznavanje ciljne skupine
velik vpliv na proces oblikovanja znamke, pri ostalih dejavnikih pa so vprasani izhajali
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predvsem iz razpoloZjivosti sredstev in naravnih danosti, niso pa se poglobili v pomen
posameznih aktivnosti v sklopu procesa oblikovanja znambke. V skladu z European Travel
Commision et al. (2009) kot kriti¢ne dejavnike uspeha za oblikovanje znamke uvr§¢amo
dobro razumevanje ciljnih segmentov, kvalitativne raziskave, ki razkrijejo globoke motive
za potovanje, jasno razumevanje prednosti in slabosti ter polozaj v odnosu do konkurence,
management in podporo vplivnih skupin ter posameznikov, robusten sistem upravljanja
znamke, program interne komunikacije v okviru znamke, predanost znamki, vklju¢enost
deleznikov in komunikacijo z njimi. Med kriti¢ne dejavnike uvr$cajo $e uporabo znamke
v trzenjskih aktivnostih deleznikov, nenehen nadzor u¢inka znambke, razumevanje, da je
vsak deleznik odgovoren za vklju¢evanje znamke, in dolgoro¢no predanost ter zavedanje,
da je znamka sredis¢e vseh trzenjskih komunikacij. Poleg tega pa je treba Ziveti znamko,
znamka pa bo posledi¢no postala izjemno pomembna in vredna. Sledijo $e uporaba di-
gitalnih orodij za trzenjsko komuniciranje in nabor dolo¢enih spretnosti organizacij za
management destinacij.

5.2.2 Vloga in vpliv deleznikov pri oblikovanju in vzdrzevanju destinacijskih znamk

Tako managerji kot tudi svetovalci za najpomembnejse deleznike imenujejo predstavni-
ke lokalne skupnosti, lokalno gospodarstvo, razli¢ne lokalne upravne enote in agencije,
gorskokolesarsko skupnost lastnike zemljis¢, turisticne agencije, organizacije za trzenje
destinacij, strastne in predane predstavnike lokalnih skupnosti, regionalna turisti¢na
zdruzenja in ostale. Z navedbami vprasanih se strinjamo, nase mnenje pa podkrepimo z
ugotovitvami Garcia et al. (2012), ki sodelovanje z lokalnim prebivalstvom in podjetniki
opredelijo kot klju¢ni dejavnik za uspeh destinacije. Kitchin (2003) podobno ugotavlja,
da ljudje ustvarjajo znambko, zato je pomembno, da se v okviru oblikovanja znamke de-
stinacije vkljuci vse deleznike in zainteresirane skupine, saj bo znamka destinacije tako
mocnejs$a. Poudariti je potrebno, da v gorskokolesarski destinaciji gorski kolesarji niso
samo ciljna skupina temve¢ predstavljajo pomembno notranjo interesno skupino. V ko-
likor gorski kolesarji in ostali delezniki aktivno ne sodelujejo, potem gorskokolesarska
destinacija ne more biti uspe$na. Model namre¢ temelji na oblikovanju in vzdrzevanju
znamke v okviru skupnosti, ki idealno zdruzuje vse deleznike in spodbuja oblikovanje
dolgoro¢nih odnosov med njimi (Kone¢nik Ruzzier et al., 2013). Ne glede na napore, ki
jih gorskokolesarska destinacija vlozi v izgradnjo primerne infrastrukture in promocijo,
pa ta svoje obljube ne bo uspela izpolniti, v kolikor pri tem ne bodo sodelovali vsi delez-
niki. Obljuba destinacije namre¢ postane realna Sele, ko jo razumejo in uresnic¢ujejo vsi
delezniki destinacije (Knapp, 2008).

Ugotavljamo, da se stopnja odvisnosti od deleznikov med destinacijami razlikuje, vendar
ti v nobeni izmed obravnavanih destinaciji niso zelo pomembni. Odgovori vprasanih so
presenetljivi, saj v skladu z ve¢ avtorji, na primer z Nicolaisen et al. (2012) in Morgan et
al. (2012), menimo, da organizacije za management destinacij zaradi mnozice razli¢nih
deleznikov in odvisnosti od njih tezko nadzorujejo trzenjski splet. Neodvisnost od delez-
nikov pa je tako predvsem odraz nevklju¢enosti klju¢nih deleznikov oziroma pomanjka-
nja sodelovanja z njimi. Destinacije oziroma njihove organizacije za management morajo
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deleznike ne le vkljuditi, temve¢ tudi motivirati, da se identificirajo z znamko. Delezniki
so vkljuceni v oblikovanje in vzdrZevanje znamke prek delavnic, sre¢anj, sodelovanja v
upravnem odboru, itd.

Kot glavne aktivnosti managerji in svetovalci skoraj enako opredeljujejo delovanje v vlo-
gi ambasadorjev znamke, prostovoljno delo, stike z javnostjo, poznavanje zahtev in potreb
strank itd. zbiranje sredstev, lobiranje, itd. Eden izmed vprasanih svetovalcev je izpostavil,
da je klju¢na naloga deleznikov, da prenesejo znanje o proizvodih in potro$nikih v prakso.
Drugi pa, da bi morali vsi delezniki kolesariti, saj bodo le tako postali avtenti¢ni ambasadorji
svoje znamke. Z glavnimi aktivnostmi deleznikov, kot jih opredelijo vprasani, se na splosno
strinjamo, pri tem pa izhajamo iz ugotovitev avtorjev Braun, Kavaratzis in Zenker, da so lo-
kalni prebivalci destinacije tudi njihovi ambasadorji. Zaradi mo¢nih povezav s turisti imajo
ti namre¢ velik vpliv na pozicioniranje in trzenje destinacijske znamke (Garcia et al., 2012).

5.2.3 Vrednote destinacijske znamke

Vprasani managerji kot temeljne vrednote svojih destinacij so izpostavili pristno izku-
$njo na progah; Sport, visokogorje, pristnost in svetovna odprtost; oziroma da je Bormio
ve¢ kot mesto, saj nudi izjemne moznosti za razli¢ne aktivnosti itd. Eden od vprasanih
managerjev je izpostavil nevarnost prevelikega stevila temeljnih vrednot, in svetoval, naj
destinacije ostanejo na splo$ni ravni in se Sele tekom komunikacije poglobijo v vrednote.
Managerji so izpostavili e, da morajo biti temeljne vrednote edinstvene in da vrednote
pripomorejo k jasnejsi opredelitvi ponudbe. Izkusnje, ki jih, temelje¢ na teh vrednotah,
nudijo na obravnavanih destinacijah, so pristna izku$nja na progah, nepozabna in drugac-
na ponudba ter velika izbira razli¢nih aktivnosti in izjemna narava. Svetovalci vrednote,
ki naj bi predstavljale znamko opredelijo kot presec¢is¢e med vrednotami destinacije in
vrednotami ciljne skupine, posledi¢no pa so te odvisne od izbrane ciljne skupine. Na
splo$no pa so to zaupanje, kakovost, pozitivnost, odgovornost do okolja, ipd. Nekate-
re vrednote znamke so bolj primerne za doloceni segment kot druge. Posledi¢no mora
biti nabor vrednot dovolj prilagodljiv, da se prilagaja razli¢nim segmentom. Zato je po-
membno, da si destinacija najprej izbere ciljne segmente. Z navedbami svetovalcev o razli-
kovanju vrednot med segmenti se strinjamo, saj so nekatere vrednote znamke bolj primer-
ne za dolo¢eni segment kot druge. Posledi¢no mora biti nabor vrednot dovolj prilagodljiv,
da se prilagaja razlicnim segmentom. Zato je pomembno, da si destinacija najprej izbere
ciljne segmente (European Travel Commision et al., 2009). Znamke so mo¢no orodje, saj
predstavljajo kombinacijo funkcionalnih in ¢ustvenih vrednot. Gorskokolesarska destina-
cija ima zaradi osredinjenja na specifi¢ne potrebe in zahteve gorskih kolesarjev druga¢no
osebnost in nabor vrednot vrednote na katerih ta temelji.

5.2.4 Pozicioniranje

Managerji in svetovalci so bili enotni, da se konkurenca med gorskokolesarskimi desti-
nacijami povecuje. Z njihovimi ugotovitvami se strinjamo, saj o tem pri¢ajo razli¢ni sta-
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tisti¢ni podatki in literatura, kot denimo Lofft et al. (2008), ki ugotavljajo, da se skladno z
vedjim $tevilom gorskih kolesarjev in Zeljo turistov po aktivnem udejstvovanju med do-
pustom v zadnjem desetletju povecuje tudi stevilo turisti¢nih destinacij, ki obiskovalcem
nudijo celovito gorskokolesarsko izkusnjo. Po mnenju vedine svetovalcev pa glavnina
konkurence izvira iz privla¢nosti in destinacij, ki niso povezane z gorskim kolesarjenjem.
Obe skupini vprasanih se tudi strinjajo, da postajajo gorskokolesarske proge vse bolj stan-
dardizirane, vendar pa so razli¢ni standardi oziroma smernice dovolj ohlapni, da omogo-
¢ajo destinacijam lastno interpretacijo in prilagajanje lokalnemu okolju. V skladu z Fisch
(2013) menimo, da izgradnja poti, namenjenih gorskemu kolesarjenju, temelji na splosno
znanih in raz$irjenih elementih, pravilih in orodjih za izgradnjo, kar vodi do nenamerne
standardizacije gorskokolesarskih poti, ki si posledi¢no postajajo vse bolj podobne. De-
stinacije naj bi se po mnenju managerjev pozicionirale na podlagi lastnih programov in z
izgradnjo primerne infrastrukture, ki je prilagojena doloceni destinaciji, koherentnostjo
proizvodov in komunikacije ter avtenti¢nostjo znamke. Njihova edinstvenost temelji na
filozofiji na¢rtovanja in ponudbe gorskokolesarskih poti, na naravnih danostih ter kul-
turni dedi$¢ini. Eden izmed vprasanih managerjev med drugim izpostavi znamko kot
vir edinstvenosti njegove destinacije. Podobno meni vecina svetovalcev in sicer, da naj bi
edinstvenost destinacij temeljila na znamki ter izbiri primerne ciljne skupine ter ponudbi,
ki temelji na lokalnih znacilnostih in kulturi in se ujema z zahtevami ciljne skupine. Kon-
kuren¢ne in primerjalne prednosti gorskokolesarskih destinacij po mnenju svetovalcev
izvirajo iz raznolikih in edinstvenih prog za gorsko kolesarjenje, poleg tega pa $e iz na-
ravnega okolja, primerne infrastrukture, storitev, spremljevalnih aktivnosti, edinstvenosti,
podpore lokalnega prebivalstva, kulture in zgodovine, ¢ustvene povezave itd. Z mnenjem
vprasanih, da se morajo za privabljanje obiskovalcev pozicionirati na podlagi edinstvene
izkusnje, se strinjamo. Knapp (2008) tako denimo meni, da destinacije drugace ne bodo
sposobne preseci konkurence. Bistveno ve¢ji pomen kot vprasani, pa pripisujemo znamki.
Pomen znamk za destinacije namre¢ potrjuje dejstvo, da se bo v prihodnosti konkuren¢-
ni boj za porabnike na podro¢ju turisti¢nih destinacij odvijal na ¢ustveni in izkustveni
ravni in ne na ravni cen in otipljivih dejavnikov (Morgan, 2002 v Schaar, 2013). Ker ima
vecdina destinacij podobno razvito infrastrukturo, so znamke eno izmed najmoc¢nejsih
orodij za pritegnitev obiskovalcev, ki i§¢ejo edinstvena dozivetja (Morgan et al., 2004).
Prav s pomo¢jo znamke lahko destinacije v zaostrenih konkuren¢nih razmerah ustvarijo
konkuren¢no prednost, saj se destinacija v mislih potrosnikov, vplivnezev in deleznikov
izpostavi kot edinstvena (Knapp, 2008). V kolikor se opremo na model identitete znamke
destinacije (Kone¢nik Ruzzier et al., 2013), ki poleg poslanstva zajema tudi koristii za obi-
skovalce pa je pomembno izpostaviti, da se koristi v primeru gorskokolesarske destinacije
zaradi edinstvenih potreb gorskih kolesarjev razlikujejo od koristi, ki jih obiskovalcem
nudijo ostale destinacije.

Po mnenju svetovalcev se gorski kolesarji za izbiro dolo¢ene destinacije odlo¢ajo na pod-
lagi raznolikosti in kakovosti kolesarskih poti, enostavenega dostopa, znamke destinacije,
$irokega nabora storitev in infrastrukture, lokalne kulture, narave, prireditev, priporo-
¢il drugih kolesarjev itd. Z navedbami svetovalcev se strinjamo, saj podobne dejavnike
opredeli tudi obravnavana literatura, denimo Tourism British Columbia (2010), ki je med
klju¢ne dejavnike uvrsti dostopnost mrezo gorskokolesarskih poti, prijazne prebivalce in
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osebje, dobre nocitvene kapacitete, restavracije, enostaven dostop po avtocestah, blizino
letalis¢ in povezave z drugimi bliznjimi destinacijami. Ponovno velja izpostaviti pomen
znamke v procesu odlocanja gorskih kolesarjev. Znamka turistu zagotavlja kakovost,
zmanjsuje tveganje in mu olaj$a prepoznavanje turisti¢nega proizvoda med mnozico pro-
izvodov konkuren¢nih podjetij oziroma destinacij (Dieter Koch, 2012). Znamke kot smo
ze omenili, turisti¢ni destinaciji omogocajo, da razlikuje svoje proizvode in storitve od
konkurence, hkrati pa porabnikom omogoca, da se lahko hitro odlo¢ajo o svojih nakupih
(Grewal et al., 2014).

5.2.5 Nadzor kakovosti, uspeha, podobe in zvestobe destinacijske znamke

Vecina vprasanih managerjev izvaja nadzor kakovosti, pri tem pa razen enega vpra$anega,
ki je odgovoril, da imajo specificen sistem nadzora za razli¢éna podroc¢ja, med drugim tudi
za podroc¢je gorskega kolesarjenja, niso opredelili, za kak$no vrsto nadzora gre. Uspeh
znamke destinacije analiti¢no merijo le pri enem vprasanem, kjer uporabljajo periodi¢-
ne zunanje raziskave. V drugih destinacijah se zana$ajo na subjektivno presojo in uspeh
znamke merijo na podlagi navdusenosti obiskovalcev nad krajem oziroma njihovo Zeljo,
da bi ga obiskali. Povzamemo lahko, da se kakovost, doseganje ciljev, zaznano podobo in
zvestobo destinacijskim znamkam v gorskokolesarskih destinacijah sicer spremlja prek
razli¢nih dejavnikov, ki pa ve¢inoma niso formalizirani in objektivni. Menimo, da je mer-
jenje uspeha znamke in njenega vpliva klju¢nega pomena za razumevanje, kako potrosni-
ki dojemajo znamko in ali ta potrebuje morebitne spremembe. Destinacije bi morale vpliv
znamke meriti v rednih intervalih, medtem ko naj bi podobo znamke preverjali vsake
dve do tri leta. Za merjenje uspeha znamke, njenega vpliva in podobe se lahko destina-
cije posluzujejo razli¢nih tehnik, ki jim pomagajo prepoznati morebitna odstopanja od
zastavljenih ciljev in sprejeti primerne ukrepe (European Travel Commision et al., 2009).

6. DISKUSIJA IN PRIPOROCILA ZA OBLIKOVANIJE IN VZDRZEVANJE
ZNAMK GORSKOKOLESARSKIH DESTINACI]

Znamke predstavljajo pomemben del nasega vsakdana in nas spremljajo na vsakem kora-
ku, tudi na podroéju destinacij. Ker so znamke aktualna in v§e¢na tematika, se jih poslu-
zujejo Stevilne gorskokolesarske destinacije, ne da bi se zavedale, kaj znamka pravzaprav
predstavlja. Posledi¢no prednosti znamk ne izkoristijo v polni meri navkljub dejstvu, da
znamke gorskokolesarskim destinacijam pomagajo omiliti vpliv negativnih dejavnikov na
izkus$nje obiskovalcev. Izpolnjevanje obljub v gorskokolesarskih destinacijah je namre¢
izjemno tezka naloga, saj na izkus$njo vpliva mnozica dejavnikov kot na primer vremenske
razmere, na katere destinacija oziroma management nimajo vpliva.

Poti, namenjene gorskim kolesarjem, predstavljajo osnovo gorskokolesarskih destinacij.
Zaradi zaostrovanja konkurence med gorskokolesarskimi destinacijami pa infrastruktura
za gorske kolesarje kmalu ne bo ve¢ predstavljala bistvene konkuren¢ne prednosti. Posle-
di¢no se krepi potreba po vzpostavitvi ¢ustvenih povezav in prednosti, znamke pa desti-
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nacijam poleg izrazanja edinstvene identitete omogocajo prav to. Poleg tega subkultura
gorskega kolesarjenja temelji na znamkah, kar so zacele izkori$¢ati tudi gorskokolesarske
destinacije. Veliko destinacij je pri uvajanju gorskokolesarskih turisti¢nih proizvodov za-
nemarilo raziskavo ciljne skupine, njihovih potreb in znacilnosti, saj so sklepale, da se te
bistveno ne razlikujejo od potreb in znadilnosti ostalih gostov — na primer smucarjev, po-
hodnikov, itd. V nekaterih destinacijah pa so celo izhajali iz predpostavk in stereotipov o
gorskih kolesarjih, torej, da gre za mlade in ekstremne posameznike. Destinacije posledi¢-
no niso dosegale zastavljenih ciljev, zato so opustile razvoj teh proizvodov ali pa so zacele
sodelovati z gorskimi kolesarji oziroma poznavalci tega segmenta uporabnikov. Tovrstno
sodelovanje je sicer v ve¢ini bolj produktivno, saj ima tovrsten kader precej dober vpogled
v zahteve in pri¢akovanja ciljne skupine, vendar pa se pri njih velikokrat pojavi tezava v
pomanjkanju izkuSenj in znanja na podrodju trzenja in oblikovanja znamk. Destinacije
tako poslujejo bolje kot brez tovrstnega kadra, vendar bi lahko dosegale $e boljse rezultate,
¢e bi kader, ki dobro pozna ciljne skupine, nadgradili $e z ustreznim znanjem in izkus$nja-
mi s podrodja trzenja in oblikovanja ter vzdrzevanja destinacijskih znamk. Izpostaviti je
treba $e dejstvo, da se gorsko kolesarjenje zelo hitro razvija, posledi¢no pa se hitro spre-
minjajo tudi trendi. Na drugi strani so destinacije, ki se na tovrstne spremembe ve¢inoma
odzivajo pocasi oziroma prepocasi, kar je prav tako posledica kadra, ki nima ustreznega
vpogleda v dogajanje znotraj ciljne skupine oziroma pomanjkanja trznih raziskav. De-
stinacije morajo tako posebno pozornost nameniti izbiri in spoznavanju ciljne skupine,
hkrati pa je zazeleno, da odgovorni tudi sami kolesarijo, saj bodo le tako zares razumeli
znadilnosti in potrebe gorskih kolesarjev.

Kljub velikemu pomenu, ki ga znamkam pripisujejo managerji in svetovalci gorskoko-
lesarskih destinacij, jih le malo razume njihov pravi namen in aktivnosti ter sredstva, ki
jih terja njihovo oblikovanje. Destinacije in strokovnjaki s podroc¢ja razvoja gorskokole-
sarskega turizma se kljub dejstvu, da so ¢ustvene lastnosti vse bolj pomembne, $e vedno
posvecajo predvsem fiziénim lastnostim, ki pa jih ima tudi konkurenca in so v veéini
primerov enostavne za posnemanje. Gorskokolesarske destinacije se morajo opreti na
edinstvene prednosti, ki temeljijo na znacilnostih lokalnega okolja in kulture, ki jih bo
konkurenca le tezko posnemala ter si izbrati primeren polozaj v primerjavi s konkurenco.
Pri tem morajo ve¢ poudarka namenjati ¢ustvenim lastnostim in znamki kot kljué¢nemu
orodju za razlikovanje.

Oblikovanje znamk gorskokolesarskih destinacij tako lahko zasleduje obstojece modele
za oblikovanje in vzdrzevanje znamk, pri tem pa mora seveda izhajati iz posebnosti ciljne
skupine, kar je v okviru ve¢ine modelov zajeto okviru trzenjske raziskave ciljne skupi-
ne. Gorskokolesarske destinacije lahko tako uspesno oblikujejo in vzdrzujejo znamko v
kolikor sledijo dolo¢enemu modelu, ki je prilagojen tako na edinstvenim znacilnostim
destinacije kot tudi ciljni skupine gorskih kolesarjev. Bistveno pa je, da gorskokolesarske
destinacije izkoristijo prednosti in znanje vklju¢eno v tovrstne modele, saj trenutno k obli-
kovanju zamk tovrstne destinacije pristopajo povsem nesistemati¢no. V kolikor primer-
jamo gorskokolesarsko destinacijo z ostalimi destinacijami na podlagi modela identitete
znamke destinacije (Kone¢nik Ruzzier et al., 2013), lahko zaklju¢imo, da se zaradi dejstva,
da so v dolgoro¢no uspesni destinaciji gorski kolesarji eden izmed pomembnejsih delez-
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nikov, njim prilagojena vizija, poslanstvo ter osebnost in vrednote na katerih ta temelji.
Vizija pri gorskokolesarskih destinacijah razlikuje od vizije ostalih destinacij, saj ta temelji
predvsem na doseganju dolgoro¢nih ciljev specifi¢nih za gorske kolesarje. Posledi¢no
pa je gorskim kolesarjem prilagojeno tudi poslanstvo, ki zasleduje uresnic¢evanje ciljev
gorskih kolesarjev v povezavi z ostalimi delezniki.V gorskokolesarski destinaciji pa se v
primerjavi z ostaliimi destinacijami razlikujejo tudi koristii za obiskovalce, ki se navezuje-
jo na edinstvene potrebe gorskih kolesarjev.

Managerji in svetovalci k razvoju znamke gorskokolesarske destinacije ve¢inoma pristo-
pajo organsko, brez jasno zastavljene strategije in modelov, kar lahko ogrozi uspesnost
znamke. Modeli za oblikovanje in vzdrzevanje znamk dajejo destinacijam smernice in
okvir za skladen razvoj posameznih elementov znamke. Sistemati¢en pristop zahteva dol-
goro¢no predanost in ve¢ potrebnih sredstev, ki jih destinacije le stezka namenijo razvoju
znamke, ker se tovrstna nalozba navadno povrne $ele ¢ez daljse obdobje, poleg tega so
nekatere destinacije kratkoro¢no uspes$ne tudi brez oblikovanja znambke, kar daje napacen
vtis o pomenu in vrednosti znamke za destinacijo.

Razvoj znamke zahteva vkljucenost vseh relevantnih deleznikov, kar predstavlja svo-
jevrsten izziv za organizacijo, ki znamko oblikuje in vzdrzuje, saj mora zagotoviti konsenz
med zelo heterogenimi skupinami in njihovo podporo, sodelovanje in sredstva za razvoj
in management znamke. Izsledki raziskave so pokazali, da se v realnosti gorskokolesarske
destinacije osredinijo le na nekaj deleznikov, ki so razvoju gorskokolesarskih proizvodov
najbolj naklonjeni, ali pa znamko razvijajo celo brez vklju¢enosti ostalih deleznikov, kar
prav tako ogroza uspeh znamke. To potrjujejo tudi izjave nekaterih vprasanih, ki med
glavne razloge za neuspe$no implementacijo gorskokolesarskih turisti¢nih proizvodov v
destinacije pri$tevajo prav pomanjkanje interesa deleznikov. Destinacije oziroma njihove
organizacije za management pa deleznikov ne rabijo le vkljuciti, temve¢ jih morajo tudi
motivirati, da se z znamko identificirajo. Vklju¢eni delezniki pa morajo biti poleg tega tudi
razdeljeni v skupine glede na njihov vpliv in pomen.

Ob pomanjkanju jasne strategije in ciljev tudi nadzorovanje uspesnost v ve¢ini gorskoko-
lesarskih destinacij potekata nesistemati¢no, prav tako pa tudi nadzor kakovosti in podo-
be znamke. Osredotoc¢anje na kazalnike, kot so trendi obiskanosti in dobi¢ckonosnosti, je
lahko namre¢ zavajajoce, saj ti ne odrazajo nujno uspe$nega managementa destinacije in
znamke, temve¢ so lahko posledica porasta stevila ljudi, ki se ukvarjajo z gorskim kolesar-
jenjem. Gorskokolesarske destinacije morajo zato razviti in dosledno slediti formalizira-
nemu in objektivnemu sistemu za merjenje doseganja zastavljenih ciljev, zaznane podobe,
kakovosti in zvestobe.

Gorski kolesarji imajo specifi¢ne potrebe v primerjavi s potrebami tradicionalnih turistov,
zato je potrebno klasi¢ne aktivnosti na podro¢ju oblikovanja in vzdrzevanja znamk v pri-
meru gorskokolesarskih destinacij prilagoditi. To podro¢je je na globalni ravni $e precej
neraziskano, zato je ¢lanek eden prvih poskusov tovrstne obravnave. Vecina gorskoko-
lesarskih destinacij, tudi tistih najbolj uveljavljenih in uspe$nih, se $e ne zaveda pomena
znamk in njihovih prednosti ali pa k oblikovanju in vzdrzevanju znamk pristopajo brez
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potrebnega predznanja. Razhajanja med teoretskimi osnovami in dejanskim stanjem na
gorskokolesarskih destinacijah so tako precej$nja. Ugotovitve pri¢ujocega ¢lanka bodo
gorskokolesarskim destinacijam omogocile, da spoznajo kompleksnost procesa oblikova-
nja in vzdrzevanja znamke ter da pridobijo potrebne osnove za oblikovanje in vzdrzevanje
znamk. Pri tem se bodo lahko oprli na smernice za razvoj in kriti¢ne dejavnike uspeha
znamk gorskokolesarskih turisti¢nih destinacij.

Izpostaviti velja tudi omejitve med katerimi pri analizi teoretskih osnov izstopa omejeno
$tevilo znanstvene in strokovne literature s podro¢ja gorskokolesarskega turizma. Pri kva-
litativni raziskavi, ki je temeljila na intervjujih, pa predstavljajo klju¢no omejitev, podatki,
ki so bili pridobljeni le s strani skrbnikov znamk oziroma ostalega strokovnega kadra na
podro¢ju razvoja gorskokolesarskih destinacij. Odziva in mnenja ostalih deleznikov desti-
nacij in obiskovalcev pa raziskava ne zajame, temve¢ ta temelji na predpostavkah, analizah
sekundarnih virov in prej omenjenih intervjujih. Nadaljnje raziskave bi se tako morale
v skladu z dvodimenzionalnim pogledom na znamko destinacije razsiriti tudi na ostale
deleznike znamke destinacije in na obiskovalce.

Na podlagi odgovorov vprasanih strokovnjakov in teoretskih podlag smo osnovali nekaj
splo$nih ter nekaj specifiénih smernic, ki pa se ne navezujejo le na razlike med posame-
znimi elementi modela za oblikovanje identitete znamke, temve¢ se osredotocajo pred-
vsem na njihovo uporabo.

Raziskava je pokazala, da se v gorskokolesarskih destinacijah tovrstnih modelov po veéini
ne posluzujejo, zato je bistveno, da destinacije najprej za¢nejo svoje znamke oblikovati
stratesko in uporabljati modele za oblikovanje identitete. Ciljno skupino gorskih kolesar-
jev morajo zelo dobro spoznati ter pri oblikovanju identitete znamke upostevati posebne
znadilnosti in zahteve ciljne ter posledi¢no prilagoditi vizijo, poslanstvo, vrednote, oseb-
nost in razlikovalne prednosti. Da bi dobro spoznali te znacilnosti, bi se poleg raziskav
morali odgovorni v destinaciji tudi sami udejstvovati v gorskem kolesarjenju oziroma
pridobiti ustrezen kader. Identiteto znamke morajo oblikovati na edinstvenih prednos-
tih, ki temeljijo na znadilnostih lokalnega okolja in kulture, ki jih bo konkurenca le tezko
posnemala.

V gorskokolesarski destinaciji predstavljajo gorski kolesarji enega izmed pomembnejsih
deleznikov, poleg njih pa mora destinacija aktivno vkljucevati, koordinirati in motivirati
tudi vse ostale deleznike, zdruzene v skupni viziji ter z jasno izoblikovanimi cilji. Delezni-
ki morajo biti razdeljeni v skupine glede na njihov vpliv in pomen ter vklju¢eni v obliko-
vanje znamke Ze od samega zacetka. Dolgoro¢no mora destinacija zagotoviti identifikacijo
deleznikov z znambko in jih spodbuditi k njenem vklju¢evanju preko vseh svojih aktivno-
sti, saj je to predpogoj za zagotovitev ponudbe v skladu s projicirano identiteto oziroma
zaznano podobo. Poleg tega pa mora zagotoviti tudi sistematic¢en, formaliziran in objekti-
ven nacin merjenja doseganja zastavljenih ciljev, zaznane podobe, kakovosti in zvestobe.
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