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Sodobna druzba je kompleksna, intenzivna in predvsem druzba podob

in potros$nistva. To kompleksno druzbeno okolje sestavljamo posamezni-
ki, podjetja in razli¢ne institucije. Opredelitev nasega okolja je veliko in
izhajajo iz razli¢nih druzboslovnih in ekonomskih disciplin, vendar je
vsem skupno, da dana$nje okolje opredeljujejo pojmi, kot so hitre spre-
membe, informatizacija in globalizacija, kar Bauman (2004) pojasnjuje in
utemeljuje, ko pravi, da nasa Zivljenja prezemajo globalni procesi.

Da bi podjetja ohranila svojo konkurené¢nost in obstala na trgu, se
morajo hitro prilagajati in iskati nove nacine, kako in katere produkte in
storitve proizvajati ter kako jih trziti. Cameron idr. (2006, 9) pravijo, da
je zivljenjska doba skoraj katere koli tehnologije na planetu kratka, veci-
noma manj kot Sest mesecev. Isti avtorji poudarjajo, da je treba povprasati
vodilne v Microsoftu, Amazonu in drugih podjetjih, ki hitro prilagajajo
storitve in izdelke potrebam na hitro spreminjajocih se trgih, kaj in kako
delajo, da ostajajo vodilni na svojih podrogjih. Tako kaze, da bodo tisti,
ki so pocasni in preve¢ konservativni v razvoju novih izdelkov, zaostali.

Zato moramo osvetliti okolje, v katerem delujemo kot posamezniki,
tako proizvajalci kot potro$niki. To okolje ni zgolj »prazno okolje«, ki ga
polnimo s podobami, resnicami in idejami, ampak je okolje kultura, ki je
Knezevi¢ (2014, 21) ne razume kot napredovanje civilizacije, temve¢ kot
»oblikovano in doziveto idejo resnice znotraj druzbe«. Idejo resnice si-
cer nenchno preverjamo, se o njej sprasujemo. Del tega sprasevanja je lah-
ko povezan z estetiko in estetizacijo, kjer na obliko gledamo, kot da ima
lastno vrednost.
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V ¢asu hitrega tehnoloskega napredka in padanja meja postaja po-
membna in poglavitna konkuren¢na prednost oblikovanje. Kot pravi Ju-
lier (2006), je oblikovanje ne le ustvarjanje vizualnih podob, izdelkov
znotraj vizualnega in materialnega sveta, temve¢ ustvarjanje sistemov, ki
se pojavljajo znotraj vizualnega in materialnega sveta. Malosi, Popovic in
Hickling-Hudson (2007, 1) pravijo, da kultura ustvarja razli¢nosti in je
razkrita v vsaki ¢loveski aktivnosti, vklju¢no z izdelki, ki jih oblikujejo
ljudje. V tem kontekstu je kultura del vrednotnega sistema, in sicer nje-
gov dinami¢ni del, v katerem se nenehno vrednotijo in prevrednotijo ob-
like in pomeni. Ta »oblikovalski pogled« postavlja kulturo v vrednotni
sistem, s ¢imer se lo¢i od menedzerskega vidika razumevanja kulture or-
ganizacije, ki postavi v sredi$¢e razumevanja kulture vrednote. Na nek
nadin se v oblikovanju oblikujejo oblike in pomeni ter s tem tudi ideje
resnice.

Tudi podjetja so druzbeni sistemi s svojimi vrednotami, kulturo, sis-
temi delovanja. Prek razli¢nih sistemov in procesov ter aktivnosti skusajo
podjetja svoje vrednote prenesti na svoje zaposlene, ki naj bi ravnali v skla-
du z njimi. Po drugi strani sku$ajo podjetja svoje vrednote, ki so vgraje-
ne v izdelkih in storitvah prek znaméenja' in drugih posrednikov, posre-
dovati potro$nikom, kupcem. Pri tem nosi pomembno vlogo oblikovanje,
ki je mo¢no prepleteno s podjetnistvom. Pri oblikovanju gre namre¢ za
ustvarjanje predmetov, podob in sistemov, ki so del podjetniskega sveta.

Za opredelitev raziskovalnega problema nas zanimajo trije klju¢ni
koncepti. Oblikovanje, znam¢enje in organizacijska kultura.

Oblikovanje

Z razvojem oblikovanja, managementa in podjetnistva je prislo do mno-
gih sprememb v poslovnem okolju. Po drugi strani se podjetja vedno bolj
zavedajo pomena oblikovanja, in to ne le kot oblikovanja lepih izdelkov,
temve¢ kot na¢ina misljenja in delovanja, ki temelji na prepletu sistemov
vrednot podjetja, kupca in potro$nika.

Zavest o pomembnosti oblikovanja je od nekdaj prisotna. V zadnjih
30 letih se skupaj z oglasevanjem in znamdenjem $e bolj razvija in stopa
v ospredje. Tako so mnoge oblikovalske agencije razsirile svoje podro¢je
delovanja $e na svetovanje podjetjem s podrodja znaméenja in obrnjeno
nekatere oglasevalske agencije storitve oblikovanja. Tako se je zalelo raz-
vijati podroéje design managementa,” ki ponuja nekatere prakti¢ne nas-
1 V slovenskem prostoru se¢ za znameenje b()lj up()rablja izraz branding,
2 Dcsign management jc izraz, ki se ukvarja s tem, kako ustvariti kreativno ()k()[jc v organiznciji, ki

.sp()dbujn ()blikovanjc kot stratesko usmeritev podjctja.
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vete in reditve podjetjem. Avtorji Borja de Mozota (2003), Brown (2009),
Jenkins (2009) in Best (2010) pravijo, da design managementa podpira
predvsem razvoj kulture oblikovanja znotraj podjetij, ta pa naj bi podje-
tjem prinesla konkuren¢ne prednosti. Ti avtorji izpostavljajo kot klju¢-
ni dimenziji konkurenéne prednosti znaméenje in inoviranje. Tudi Julier
(2014), ki je opredelil kulturo oblikovanja, izpostavlja znaméenje kot po-
vezovalni ¢len.

Vrsta avtorjev izpostavlja inoviranje kot klju¢ni proces v podjetju.
Lee in Benza (2015) potrjujeta, da je inoviranje glavni vir diferenciacije in
konkuren¢ne prednosti v ¢edalje kompleksnejsem in hitro spreminjajo-
¢em se poslovnem okolju 21. stoletja. Russell-Bennettova in Baron (2015)
trdita, da le nov, svez na¢in razmisljanja poganja razvo;.

Tudi slovenska podjetja delujejo v globalnem okolju, ki se hitro spre-
minja, zato se morajo na spremembe odzivati hitro in prozno. Spremi-
njanje in hitro odzivnost lahko doseZejo z na¢inom delovanja, to je, da
uporabljajo oblikovalski nac¢in razmisljanja. Eden od nadinov poveéeva-
nja konkuren¢nosti je torej tudi spodbujanje dizajnerskega razmisljanja’
in dizajnerske kulture* v podjetjih.

Johansson-Skoldbergova, Woodilla in Cetinkaya (2013, 121) opisu-
jejo paradoks, ki pravi: V menedzerskem okolju je dizajnersko razmislja-
nje opredeljeno kot najbolj$i nadin biti kreativen in inovativen. V obliko-
valskem okolju pa dizajnersko razmisljanje delno ignorirajo in ga jemljejo
kot nekaj samoumevnega.« Avtorji vzpostavljajo dva pojma, to sta nacin
»biti« in »razmisljanje«. Oblikovanje razmisljanje in identiteta (biti).
Pri tem avtorji uporabljajo dva razli¢na izraza, prvi je design thinking,
kot ga uporabljajo v poslovnem svetu, drugi pa designerly thinking, kot
je uporabljen v oblikovalskem okolju. Tako opredelijo oblikovalsko mis-
lienje (design thinking) kot poenostavljeno razli¢ico misljenja oblikova-
nja (designerly thinkinga). Ross (2015) trdi, da je oblikovalsko (dizajner-
sko razmisljanje) nekaj, kar je Ze inherentno znotraj ¢loveske kognicije; je
klju¢ni del tistega, kar nas dela ljudi. Rosenberg, Chauvet in Kleinman
(2015) menijo, da je lahko design thinking vir konkuren¢ne prednosti, ¢e
je vgrajen v korporativno kulturo, kakor tudi v strategije, procese in prak-
se, sisteme in strukture. Kadar podjetja uporabljajo ali Zelijo uporablja-
3 V literaturi se p()jnvlj;lta dva pojnm, to sta ‘dcsign tllinking‘ in ‘dcsigncrly thinking. Oblikovalsko

mi.%ljcnjc je prcv()d besede dcsign thinking Dcsigncrly tllinking pa lahko prcvcdcm() kot miéljcn»

je ()blik()vanj& Zaradi p()manjkanja slovenskih prcvodov in razlag bomv nadaljcvanju tekstav ok-
lcp'.ljih navajala '.mglcska izraza. V slovenski literaturi smo zasledili Zg()lj termin dizajncrsko raz-
mi.%lj;mjc, ki ustreza p()jmu dcsign thinking, ne pa tudi ustreznega prcvoda za dcsigncrly tl]inking

4 Diz;ljncrsl{o kulturo prevajamo kot oblikovalsko kulturo in tako v tekstu tudi pisemo.
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ti oblikovalsko misljenje (design thinking) v svojem okolju, je, kot pravi
Buchanan (1992), pomembno predvsem to, kako razmisljajo o reevanju
kompleksnih problemov, kjer je moznih ve¢ resitev.

Znotraj tega menedzerskega diskurza se design thinking $e naprej deli
v na¢in upravljanja oblikovanja in inovacij kot upravljanje in re$evanje
problemov znotraj organizacije ter kot sestavni del menedzerske kulture.

Znamcenje

Anholt (2003) pravi, da je vrednost znamke multiplikator vrednosti, in
znamka kot taka predstavlja prednost za lastnika. Namen znamke je ko-
municiranje s trgom. Znamka predstavlja vrednote podjetja in tako omo-
go¢a kupcu lazjo odlotitev. Gre za to, da je znamka simbol za vredno-
te podjetja, ki jih to posreduje kupcu. Zato avtorji, med drugimi Anholt
(2003), izpostavljajo troje: (a) da je ime znamke obljuba, (b) da so bila ve-
lika sredstva vlozena v izdelek in (c) da ta izdelek deluje tako, kot ime ob-
ljublja. Schultz in de Chernatony (2002) sta postavila opredelitev, kjer je
predstavljen $irsi vidik znaméenja: »Znamdcenje omogo¢a managemen-
tu celosten okvir za usklajevanje razli¢nih aktivnosti, s katerimi podje-
tje izraza, kdo je in za kaj se zavzema.« Palomaa (2013) pravi, da blagovna
znamka z ustvarjanjem obljub vzpostavlja odnose s svojimi delezniki — da
bi te obljube uresnitila, pa potrebuje inovacije. Inoviranje lahko izpolnju-
je obljube blagovne znamke; skozi inoviranje posreduje znamka resni¢no
in otipljivo vrednost odjemalcem v obliki novih izdelkov, storitev ter iz-
kugenj (Abbing 2010).

Zapreplet vrednot, ki usmerjajo delovanje podjetja, pravi Urde (2001),
da so za znamdenje potrebni trije sklopi vrednot: notranje vrednote, ki so
povezane z organizacijo, vrednote, ki opredeljujejo znamko, in vrednote,
kot jih dozivlja kupec. Notranje vrednote so organizacijske vrednote, Zi-
vljenjska pravila, kot pravi Urde (2001). Osnovne vrednote, ki ustvarjajo
znamko, so jedro vrednot. Tvorijo bistvo znamke. Vrednote, ki jih zaz-
nava kupec, pa so tiste, ki znamki prinesejo dodano vrednost. Ta dodana
vrednost za kupca je lahko emocionalna, simboli¢na ali uporabna. Ravno
to dodano vrednost lahko v veliki meri dosezemo ravno z oblikovanjem.

Kultura organizacij

Eden od ciljev knjige je opredelitev dizajnerskega misljenja, kot je opredel-
jeno v menedzerskem okolju. Organizacijam je v veliko pomo¢ pri njiho-
vem delovanju, usmerjanju in ohranjanju konkurenénosti organizacijska
kultura. Desserti in Rizzo (2014) menita, da je razmerje med dizajnom in
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svetom proizvodnje vedno nihalo med dvema pogledoma: med redukcio-
nisti¢nim vidikom dizajna kot ene izmed ve§¢in v proizvodnem procesu,
ki jo potrebujemo za povecanje privla¢nosti izdelka, in kulturnim vidi-
kom dizajna kot tistega enkratnega sistema kompetenc, znanja in ve$éin,
ki (vklju¢no s predmeti, praksami, vrednotami in prepri¢anji, ki pripada-
jo dizajnerski kulturi) lahko prepoznajo inovativne resitve, ki zadovolju-
jejo eksplicitne ali latentne potrebe ob vklju¢evanju razli¢nih omejitev.
Chatman in Eunyoung Cha (2003) navajata, da je kultura sistem skupnih
vrednot (opredeljujejo, kaj je pomembno) in norm (opredeljujejo ustrezen
pristop in vedenje). O pojmu organizacijska kultura kot pomembnem de-
javniku oblikovalskega misljenja velja pripomniti, da v oblikovalskih vi-
rih in literaturi zasledimo izraz korporativna kultura, v menedzerski li-
teraturi pa je veliko zapisov o organizacijski kulturi in njenih razli¢nih
tipologijah. Organizacijska kultura je torej lahko razumljena kot sinonim
korporativne kulture ali pa je korporativna kultura vrsta organizacijske
kulture, o ¢emer bomo podrobneje pisali v poglavju o kulturi. V tem uvo-
dnem poglavju uporabljamo izraza kot sinonima.

Rosenberg, Chauvet in Kleinman (2015) ugotavljajo, da je vpliv orga-
nizacijske kulture na dizajnersko razmisljanje kriti¢en. Kotter in Heskett
(1992) pravita, da je najustreznejsa tista organizacijska kultura, ki vsebu-
je vrednote in norme, ki podpirajo inovacije in spremembe. Donker, Poff
in Zahir (2008) so v empiri¢ni raziskavi ugotovili pozitivno in visoko sta-
tisti¢no povezanost med organizacijskimi vrednotami in poslovnimi re-
zultati podjetja. Da pa je organizacijska kultura dejansko lahko strate-
ska prednost, pravi Barney (1986), mora biti kultura pomembna, voditi
mora podjetje k ekonomski uspesnosti, biti mora posebna, imeti lastnos-
ti in znadilnosti, ki jih nima veliko podjetij. Kot lahko vidimo iz opre-
delitve organizacijske kulture, lahko ta vsebuje tudi na¢in razmisljanja,
delovanja. V tem primeru dizajnerski na¢in razmisljanja. Julier (2013)
trdi, da se je kultura oblikovanja kot $iroko uporabljan termin uveljavi-
la v prej$njem desetletju, analiti¢no pa opisuje sodelovanje domen dizaj-
na, proizvodnje in potrosnje, znotraj katere domujejo vprasanja vrednos-
ti, krozenja in prakse.

Uspesnost na trgu je ena od osnovnih postavk, zakaj podjetje sploh
obstaja. Kot lahko vidimo, podjetja delujejo v globalnem okolju, kjer je
moc¢no prisotna dizajnerska kultura. Ze zaposleni so del tega okolja in to-
vrstne vrednote in vedenja delno prinesejo s seboj v delovno okolje. Po
drugi strani vidimo, da so uspes$na podjetja tista, ki se zavedajo svojega
kulturnega okolja, ki sledijo spremembam in inovacijam, te pa dosegajo z
oblikovalskim na¢inom misljenja kot osnovnim na¢inom delovanja. Raz-
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iskave kazejo, da so na trgu uspesna tista podjetja, ki imajo mo¢no in po-
sebno kulturo, katere sestavni del so vrednote sprememb in inovacij. V
delu smo raziskali razumevanje koncepta dizajnerska kultura, teoreti¢no
in empiri¢no proudili pomen, ki ga podjetja, ki so osvojila prestizno dizaj-
nersko nagrado Red Dot Design Award, pripisujejo kulturi oblikovanja.
Prepletata se dva vidika, menedzZerski in oblikovalski, ki naj bi se zdruzi-
la v konceptu oblikovalske kulture.

'Red Dot Design Award"” je mednarodna nagrada za oblikovanje iz-
delka in oblikovanje komunikacije, ki jo Ze od leta 1955 podeljuje Desi-
gn Zentrum Nordrhein Wesfalen v Essnu v Nem¢iji. Obstajajo kategori-
je za oblikovanje izdelka, oblikovalske agencije in oblikovalske koncepte.
Zmagovalni projekti so predstavljeni v muzeju Red Dot Design v Essnu
in na Tajvanu. Leta 2014 so prejeli ve¢ kot 15.500 prijav iz 70 drzav sveta
(Red Dot b. L).

Metodoloske omejitve

Ta Studija je cksploratorna (Sagadin 2004), kar pomeni, da smo naredi-
li prvi vpogled v preucevani problem, zato smo se prilagajali situacijam v
podjetjih. Podjetja so razli¢na po velikosti, strukeuri, intenzivnosti obli-
kovanja, zato je treba to razumeti kot metodolosko omejitev. Prav tako ne
moremo nasih ugotovitev posplosevati. Imena vklju¢enih podjetij in in-
tervjuvancev ohranjamo anonimna, saj so bili le tako pripravljeni sodelo-

vati.

Vsebinske omejitve

Vsebinske omejitve so povezane z dejstvom, da je podrodje dizajn mana-
gementa empiri¢no slabo raziskano. Obstaja pa veliko svetovalnih pod-
jetij, katerih predmet delovanja je dizajn management. Vsebinsko omeji-
tev smo implicitno zapisali in jo je mogoce razbrati iz namena raziskave.
Omegjili smo se le na tri vidike: organizacijsko kulturo, oblikovanje in di-
zajn management, mozno pa bi bilo zajeti tudi druge vidike, kot so filo-
zofski, socioloski, marketinski, potro$niski ipd.

Posebna omejitev in hkrati izziv je prevod angleskih izrazov, ki so
uveljavljeni v slovenskem prostoru. Terminologija s tega podrodja ni raz-
vita, kar kaze na slabo poznavanje tega podro¢ja in s tem razvoja sloven-
5 Red dot nagmda jc precej poznana tudi v slovenskem prostoru, zato smo jo izbrali za kritcrij

prcsojc d()brcga ()blikovanjn. Nih¢e v strokovnih krogih ne up()rnblja izraza rdeca pika, .S’Jj vsira-

ZL]II]Cj() ()riginﬂln() P()in"lcn()vﬂnjc l(()t lﬁstn() ime. Pl'ﬂV tﬂl\'() jC P()an] l'Cd d()t Pl‘CP()Znﬂn v j"an()S’

ti, kar za slovenski prcvod ne moremo reci.
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ske terminologije. V monografiji ohranjamo angleske izraze in v oklepa-
jih slovenske prevode, kot smo jih opredelili sami. Vsekakor so podani
zgolj kot predlog, ki ga lahko stroka sprejme, spremeni ali dopolni. Prav
tako je v slovenskem in mednarodnem prostoru poznavanje dizajn mana-
gementa in podrodij, ki to obravnavajo, novo, zato ni relevantne literatu-
re, ki bi osvetlila nekatere osnovne pojme. Zato je bila posebna skrb na-
menjena pravilni opredelitvi osnovnih pojmov. Prav tako velja zapisati, da
v nalogi ve¢krat dobesedno navajamo opredelitve, definicije klju¢nih av-
torjev, posebno na podro¢ju oblikovanja, ki vstopa in se prepleta s podro-
¢jem managementa.

V nadaljevanju dela so predstavljeni in kriti¢no pojasnjeni pojmi, kot
so oblikovanje, kultura in kultura oblikovanja, povezanost oblikovanja in
organizacijske kulture. Raziskali smo, kako razvijajo kulturo oblikovanja
kot nac¢in misljenja v slovenskih proizvodnih podjetjih, ki so prejela nag-
rado red dot, ki je znamenje oblikovalske odli¢nosti. Predstavili smo po-
tek empiri¢nega dela, zbiranje podatkov, analizo podatkov in ugotovitve
ter sklepe.
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Kultura je kompleksen pojem, ki ga razli¢ni avtorji obravnavajo razli¢-
no in v razli¢nih kontekstih. Ena od moznih obravnav je, da pogledamo
kulturo s splo$nega socioloskega vidika, menedzerskega vidika in obliko-
valskega vidika. Prav tako lahko kulturo pogledamo skozi kulturoloski,
organizacijski oziroma menedzerski in oblikovalski vidik. Mogoce pa je
kulturo pogledati skozi nivoje: individualna, organizacijska, nacionalna
ter globalna kultura.

Globalna kultura

Nacionalna kultura

Organizacijska kultura
Individualna kultura

Slika 1: Ravni kulture
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Pomembna raziskovalca korporativne kulture Cameron in Quinn
(2006, 17) pravita, da obstaja ve¢ nivojev kulture, ki vplivajo na posame-
znika in organizacije. Pri tem se opirata na raziskave po Hofstede in Min-
kov (1991) ter Trompenaars in Hampden-Turner (1998), ki pravijo, da ¢e
pogledamo strukturirano, po nivojih, potem je na najsir§em oziroma naj-
vi$§jem nivoju globalna kultura. Naslednji nivo so nacionalne kulture in
razlike, ki temeljijo na osnovi univerzalizma proti partikularizmu, indivi-
dualizma proti kolektivizmu, nevtralnosti proti emocionalnosti. Na spo-
dnjem nivoju so subkulture, kulture na osnovi spola, poklica, regionalne.
Pri tem podata splo$no opredelitev kulture, pri ¢emer poudarita, da vsaka
kultura odseva svoj jezik, simbole, pravila in etnocentri¢ne ob¢utke, Ca-
meron in Quinn (2006, 17). Vsi nivoji kulture pa so prisotni v organiza-
ciji in posamezniku. V tabeli 1 podajamo nekaj opredelitev kulture sko-
zi kulturoloski vidik.

Prcg]cdni(n I: Prcglcd dcﬁnicij kuleure

Avtor Citat

Cameron in (@nn 2006,17 Vsaka kultura odseva svoj jczik, simbole, pravila in etnocentri¢ne obcutke.

Lo Ne razume kulture kot napredovanja civilizacije, temvee kot »oblikovano in
Peper 2012 po Knezevic 2014, 21 N o ) .
dozivero idejo resnice znotraj druzbe-.

Malosi, Popovicin Hickling Kultura ustvarja razli¢nostiin da je ta razkrita v vsaki ¢loveski aktivnosti, vkljué—

-Hudson 2007,1 nozizdelki, kijih oblikujcjo ljudje.

Kultura je dinami¢no telo vrednotnega sistema, ki ga spreminjajo druzbene spre-
Malosi, Popovic in Hick- ) ) o ) 8 o &P )y ) P

) membe. Je dialekei¢no in vsebuje nove oblike in pomene, medtem ko oblikuje
lmg—Hudson 2007,3 ) L o
all Prcobllku]c tradlclonalnc.

Iz navedenih definicij kulture razli¢nih avtorjev lahko vidimo, da je
znadilna lastnost kulture sprememba. Kultura se prek razli¢nih procesov
nenchno spreminja, kar se odraza v razli¢nih aktivnostih, vrednotah, na-
¢inih delovanja in materialnih izdelkih, ki odrazajo neko kulturo. Nav-
sezadnje tudi o preteklih kulturah, ki jih preucujejo arheologi, sodimo na
podlagi materialnih virov. Tako lahko vidimo, da kultura ni le abstrakten
pojem, temve¢ vse, kar nas obdaja. Ves materialni svet okoli nas je posle-
dica vrednot in odlo¢itev in s tem odraz kulture. Lahko bi tudi rekli, da
je ves svet kultura.

Kultura kot druzbena kategorija

Kumar (41, 2005) pravi, da je kultura nenchna ¢lovekova aktivnost. V je-
dru aktivnosti so vrednote. Vrednota je osnovana na kulturi. In &e je tako,
potem se kultura razvija in hkrati nastaja dobro okolje za razvoj vrednot.
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Vrednote so del socializacijskega procesa. Posameznik se vras¢a v kulturo
tako, da pridobiva znanje, vrednote in ve$¢ine od drugih ¢lanov skupnos-
ti. Socializacija je proces kulturalizacije. To se dogaja tudi v podjetju, kjer
so vrednote del identitete. S tem je podan okvir delovanja.

Kultura kot menedzerska kategorija

Velik del sodobne proizvodnje poteka v organizacijah. Tudi organizaci-
je, najsibodi profitne, neprofitne, proizvodne, storitvene, so druzbe (na-
cionalne kultura) v malem. Imajo svoje naéine delovanja, vrednote, cilje
in namene. S tem se ukvarjajo strokovnjaki, ki proucujejo organizacije.

Pri tem zasledimo dve poimenovanji, korporativno kulturo in orga-
nizacijsko kulturo.

Organizacijska kultura

Organizacijsko kulturo vrsta avtorjev opredeljuje kot osrednji dejavnik
finan¢nega uspeha organizacij (Schein 2004; Cameron in Quinn 2006).
Sestavine organizacijske kulture, ¢e navedemo le po Cameron in Quinn
(2006, 16), so stil vodenja, jezik, simboli, postopki, rutine in definicije us-
peha, dodali pa bi tudi upravljanje znanja ter vrednotenje zaposlenih kot
kapitala druzbe. V menedzerskem okolju se zavedajo, da je ravno organi-
zacijska kultura konkuren¢na prednost, ki omogoca podjetju razlikova-
nje na trgu (Gomezelj Omerzel, Biloslavo in Trnavéevié 2010 in 2011; Bi-
loslavo idr. 2012). Velik del proizvodnje je ustvarjen v organizacijah in del
teh velikih kompleksnih okolij so oblikovalci.

Sodobne organizacije se nenehno sprasujejo, kako izboljsati, poveca-
ti konkurenéno prednost na trgih. Pri iskanju novih poti sodelujejo tudi
oblikovalci. Ti bi se morali zavedati, da je njihova pomembna vloga v spre-
minjanju organizacijske kulture. Premalo je, da i$¢ejo in oblikujejo nove
funkcionalne prostore, in premalo je, da inovirajo oziroma sodelujejo v
inoviranju (Lockwood 2009, 24). To je vsckakor zanimiv poudarek, ki je
povezan tudi z raziskovalnim problemom tega dela, namre¢ preucevanja
dizajnerske kulture oziroma kulture oblikovanja. Kultura lahko postane
konkuren¢na prednost, ¢e so notranji vzorci razli¢ni in neposnemljivi, ¢e
so ne le simboli, ampak tudi vrednote ter stili vodij tisti, ki tvorijo spod-
budno profesionalno okolje (Barney 1986; Highhouse idr. 1999).

Korporativna kultura

Korporativno kulturo kot vrednote in naéine delovanja, ki so znaéil-
ni za organizacijo, opredelijo Tellis, Prabhu in Chandy (2009), Denison
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(1996), Deshpandé and Webster (1989), Detert, Schroeder in Mauriel
(2000), Hatch (1993), Schein (20049, Schultz in Hatch (1996). Podob-
no oznacujejo organizacijsko kulturo kot sistem vrednot, na¢inov delova-
nja, jezika (Schein 2004, 18). Korporativno kulturo sestavljajo vrednote,
prepri¢anja in standardi, ki vplivajo na misli in vedenje ljudi v podjetjih
in so za organizacijo edinstveni (Hitka idr. 2015, 27).

Preglednica 2: Opredelitve korporativne kulture

Avtor Opredelitev

Skupna predvidevanjaali vrednote, pomene, simbole, obrede, organizacijske zgodbe,

Nelson 2003,106 iargon, humor, materialni odraz (delovno mesto in prcdmeti), formalna scrukeura, pravi—

lain druge eksplicitne ali inferred znacilnosti kulture.

Alvesson in Svenings— Pomen kultureje druzbeno lcpi]o (konscnz in kohezija), kompas (usmerjanjc) in izmen-
son (2002, po Nelson java (koristnost in transkacijski stroski), custveni rcgulatorji (izrazena ¢ustva), slcpila
2003,107) (slepe pike glede druzbene realnosti).

Schei Korporativna kultura jc 0snovni vzorec organizacijc, kako delovati in resevati problcmc,
chein 2004 i ) o - L o
oblikuje zaposlene, ki so se zmozni prilagoditi okolju in pridruziti ¢lanom organizacije.

Hofstede in Minkov 1991 Kultura je kolektivno, mentalno programiranje skupinc ljudi vdanem okolju,

. V sirsem pomenu korporativna kultura opredeljuje spekeer vrednot, navodil, pred-
Criveanu 2015, 74 . . . . L s s . -
videvanj, odnosov, ki so splosno sprejeti med ¢lani druzbe ali organizacije.

Luchans, Vogclgcsang in ()rganizacijska kultura jc zahtevano znanjc, potrcbno za intcrprctacijo izkuicnj in ustvar-

Lester 2006, 85 janje druzbenega vedenja.

Korporativna kulcura organizacijc je mehanizem koordinacijc individualnih interesov
Gaisina id in ciljev ter prilagajanje teh strateskim ciljem podjetja, obenem pa ustvarjanje skupne-
aisina idr. 2015, 274 L. ; K
ga kultumcga prostora, ki Vkl]uCuJC korporatlvnc vrednote, norme in modele korpora—

tivnega vedenja, ki ga sprejemajo vsi zaposleni.

Szczepahska—\Woszczyna Kuleura pomembno vodi organizacijo k uspehu, s tem da so vsi ¢lani organizacije Pol—

2015,397 no zavezani stvari.

Cameron in Quinn (2006, 16) poudarjata, da je korporativna kul-
tura povezana s pravili, standardi, na¢ini delovanja, ki odsevajo ideolo-
gijo vodstva, ki naj bi bila prevladujoca, predvsem pa tezila k stabilnosti
sistema. Dobro jo ponazori izrek Tukaj tako delamo. Cameron in Qu-
inn (prav tam) poudarjata enkratnost, neponovljivost, tudi koherentnost
in ¢vrstost korporacijske kulture kot klju¢nega dejavnika uspeha na trgu,
posebej pa izpostavljata pridobitev konkurenéne prednosti zaradi mo¢i,
ki je sredi$¢e razvoja in vodenja edinstvene korporativne kulture. Ta mo¢
PO njunem mnenju ustvarja jasnost, urejenost, kontinuiteto, identiteto in
pogled v prihodnost. Korporativna kultura ima enake sestavine kot kate-
rakoli druga organizacijska kultura, torej zgodbe, na¢in misljenja, vred-
note, identiteto, organiziranost, pripadnost in standarde itd., ki dolo¢ajo,
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kako zaposleni dolo¢ajo sami sebe, kako se dolo¢a organizacija in kako v
organizaciji razumejo posel, ki ga opravljajo. Pomembno pa je, da so orga-
nizacijska ravnanja skladna s potrebami kupcev. Korporativna kultura je
kot motor, ki poganja organizacijo, jo predstavlja v okolju in omogo¢a po-
tencialnim kupcem, da jo prepoznajo kot tistega, ki bo najbolje zadovoljil
posameznikove (kupéeve) potrebe.

Razli¢ni avtorji, ki opredeljujejo organizacijsko ali pa korporatvno
kulturo, so navedeni v preglednici. Bistveno je morda dejstvo, da korpo-
rativno kulturo razumemo kot vrsto organizacijske kulture, ki ima poseb-
nosti in se po njih lo¢i od drugih vrst organizacijske kulture, denimo ad-
hokracijo, kulturo klana ipd. (glej Cameron in Quinn 2006).

To pomeni, da je vir korporativne kulture vodstvo, ki oblikuje na-
¢ine komuniciranja z delavci in skozi komunikacijo prenasa identiteto,
kot si jo je zamislilo vodstvo, na zaposlene. Gre torej za oblikovanje na-
¢inov dela, vzorcev dela in delovanja, torej identiteto, ki je snovana na
tem, kaj podjetje oziroma vodstvo hoce biti in kaj hoée postati (Hatch
in Schultz 2003). Ko je to usklajeno, se pojavi povezava med notranjo di-
menzijo (identiteto) in zunanjo komunikacijo, ki krepi zasnovo znambke.

Kot vidimo, razli¢ni avtorji izpostavljajo pomen organizacijske kul-
ture in njen vpliv na poslovanje podjetja. Organizacijska kultura komu-
nicira svoje vrednote in naéine delovanja ne le navznoter, temved prek
identitete in zgodb tudi navzven. Je celostna. Prevzema vse ¢lane organi-
zacije, njihovo delovanje, od vrha navzdol in obrnjeno. Je mehanizem za
koordinacijo individualnih interesov in ciljev s strateskimi cilji podjetja
in je pomembno stratesko orodje, ki kaZze zaposlenim pot k ciljem podje-
tja (Schultz in de Chernatony 2002; Gaisina idr. 2015).

V minulem stoletju sta se vloga in pomen oblikovanja postopno razvi-
jala pod vplivom druzbenih in ekonomskih sprememb. S prehodom od
klasi¢ne fordisti¢ne proizvodnje v postindustrijsko sta se spremenila vlo-
ga in pomen oblikovanja. Z gospodarsko rastjo in mnozi¢no potrosnjo v
obdobju po drugi svetovni vojni sta se povecala vloga in pomen dejavno-
sti, ki so potro$njo spodbujale. V ta segment sodijo oglasevanje, trzenje,
znaméenje' in oblikovanje. Pri oblikovanju namre¢ ne gre le za obliko-
vanje samih izdelkov, temve¢ tudi za trzenje, oglasevanje in oblikovanje
embalaZe pa tudi za vse procese in postopke, povezane s tem. Ce hoce-
mo razumeti povezave med kulturo, oblikovanjem in znaméenjem, po-

1 Angleski izraz, lmlj znan v slovenskem prostoru je branding.
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tem moramo najprej razumeti oblikovanje, vlogo oblikovanja in njegov
zgodovinski razvoj, kulturo in potros$ni$tvo ter znamdéenje. Do »teZav«
prihaja v izhodi$¢u ravno zaradi napa¢nega razumevanja oblikovanja, ki
je pogosto zreducirano zgolj na oblikovanje predmetov in podob.

Ker je kultura del oblikovanja in z njim povezana, so tudi oblikovalci
zasnovali svoje definicije organizacijske kulture, ki so sorodne temeljnim
definicijam »klasikov« (npr. Schein 2004; Hofstede in Minkov 1991;
Cameron in Quinn 2006) organizacijske kulture, dajejo pa svoj specific-
ni poudarek in povezave. Tako Buchanan (1998) opozori na nevarnost
redukcije kulture. Kultura ne sme biti izenaéena z ideologijo. Komple-
ksnost kulture tvori procesni vidik, ki utemelji kulturo kot tisto, ki kul-
tivira, hkrati pa kot aktivnost, proces nenchnega spreminjanja, kot dela-
nje ali delovanje.

Kultura pomeni kultiviranje in vrednote skupnosti. Kultiviranje je
proces, ki se odraza v dolo¢enih stilih in obnasanju, ki naj bi imeli dolo-
¢eno vrednost. Kultura kot nadin Zivljenja skupnosti, kot stati¢na katego-
rija, v kateri so zajete strukture vsakdanjega Zivljenja, nacini bivanja, ve-
denjski vzorci.

Materializacija idej ¢lovekovega Zivljenja so predmeti, ki sami po sebi
komunicirajo neposredno in jasno, zaznavamo pa jih s ¢utili. Nasa izku-
$nja ni le izku$nja prek videza, temve¢ tudi tehnologije, kumulativnega
u¢inka predstavitve oblikovanja, dojemanja, uporabe, kar omogoca ra-
znolikost interpretacij (Heskett 2011, 47).

V postmodernizmu se je v ospredje postavilo oblikovanje, ki je pou-
darjalo pomen in ne uporabne vrednosti. To je bilo znacilno za tista pod-
jetja z majhnim dobi¢kom, ki so izdelkom poskusala dvigniti dodano
vrednost. Tak pristop k oblikovanju temelji na redukciji predmeta na po-
dobo in pomen, izgubi pa se celostni vidik (Heskett 2011). Pred tem smo
bili pri¢a predmetom, ki so bili funkcionalni, a brez pomena. Tudi danes
je takih podjetij kar nekaj. Izziv za prihodnost je oblikovati funkcional-
ne izdelke s pomenom.

Modela kulture oblikovanja

V tujini obstajajo $tudiji in $tudijski programi, ki so usmerjeni v preuce-
vanje vizualne in materialne kulture, to pomeni, da so usmerjeni v anali-
zo vizualnih ali materialnih del. Pri nas tak$nega $tudija, razen umetno-
stne zgodovine, ki se ukvarja z analizo likovnih del, pravzaprav ni. Z
analizo oblikovalskih del se $tudenti oblikovanja sre¢ajo v ¢asu Studija na
njihovih projektnih kritikah, morda ob posameznih predmetih na $tu-
dijskih programih arhitekture. Vendar pri tem ni zajet globlji teoretski
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okvir. Nekaj novosti prinasa $tudijski program dizajn management, ki se
izvaja na Fakulteti za dizajn.

Potrebe po $tudiju kulture oblikovanja so v teoreti¢nih krogih in sve-
tovalnih krogih. V tujini so se precej ukvarjali s kulturo oblikovanja kot
novo zvrstjo, saj $tudij zgolj vizualne ali materialne kulture ni dovolj. Ker
imamo opraviti s kompleksnim okoljem, ker imamo opraviti s ¢lovekom
in vso njegovo kompleksnostjo, je treba analizirati in preucevati vizualne,
tekstovne, materialne in prostorske elemente, pri ¢emer je treba uposteva-
ti dinami¢nost in raznolikost kulture oblikovanja” kot pojma in kot nje-
nega »zivljenja« (Julier 2000).

Potrebo po preucevanju kulture oblikovanja utemeljujejo tudi Vitta
in Nelles (1985, 3), Buchanan (1998) ter Julier (2006). Njihov argument je
v dejstvu, da ljudje z materialnim svetom, z materialnimi dobrinami, iz-
razamo kulturo v racionalnih kategorijah. Posebno pa je pomembno, da
materialne dobrine ustvarjajo, povezujejo in omogodajo posamezniku, da
se s svojo kulturo poveze. V nadaljevanju sta predstavljena dva modela
kulcure oblikovanja, prvega je zasnoval Julier (2014) in ga nadgrajujejo in
dopolnjujejo sodobniki, drugega sta zasnovala Desserti in Rizzo (2014).

Kultura oblikovanja po Julierju

Oba modela sta zanimiva in uveljavljena v akademskem svetu. Oba ima-
ta skupno izhodi$¢e v naslednjih elementih: proizvodnja, oblikovanje in
potrosnja.

Kultura oblikovanja, »design culture, je pojem, ki ga je vpeljal Ju-
lier (2000). Po njegovem mnenju je raziskovanje zgolj prek vizualne kul-
ture premalo. Vizualna kultura pomeni preuéevanje podob. Prav tako je
premalo zgolj preucevanje materialne kulture, to je preuc¢evanje predme-
tov. Le vizualna in materialna kultura skupaj tvorita celoto, torej kultu-
ro oblikovanja.’

Na spletni strani poda eno redko objavljenih definicij kulture obli-
kovanja in jo zato navajamo v celoti (Julier b.L.): »Kultura oblikovanja
kot akademska disciplina, raziskovanje medsebojnih odnosov med obli-
kovalskimi izdelki in vsemi njihovimi predstavitvami, delom oblikoval-
cev, proizvodnje oblikovanja (vklju¢ujo¢ trzenje, oglasevanje in distribu-
cijo), mediation in njihovo potro$njo. Gre torej za formalne znadilnosti
2 Anglcéki termin Dcsign Culture prevajamo kot kultura ()blikovanja, l(’.lj(i ne govorimo o kuleuri

oblikovalcev (()blik()valskn kultum), temvec O pojmu, ki zajcma vec ravni (proizvodnja, p()tr()§nja

in ()blik()vanjc).
3 Design culture prevajamo kot kulturo oblikovanja. Gre za analizo oblikovalskih izdelkov, odnosa

do teh izdelkov in ne za oblikovalsko kulturo, kar bi bila kultura oblikovalcev.
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(kako so izdelki videti), kako so narejeni in kak3ni so razli¢ni pomeni ter
funkcije tega oblikovanja.«

Ta definicija odraza poskus in teznjo, da se kultura oblikovanja raz-
vija kot znanstveno podroéje, saj praksa prehiteva teoreti¢en razvoj. Pot-
rebe po raziskovanju tega podrodja pa so $e posebno moc¢no izrazene,
ker praksa, predvsem oblikovalska podjetja, ustvarja nove prostore, nove
vrednote," nova ravnanja, katerih vpliv na druzbo kot celoto $e vedno ni
proucen.

V oblikovanju se danes i§¢ejo resitve za kompleksne druzbene pro-
bleme, na katere Ze znani na¢ini, metode in vsebine ne ponujajo novih,
boljsih ali druga¢nih resitev. To ne pomeni, da je oblikovanje »ostalo«
enostavno, kot se je v preteklosti zdelo. Oblikovanje, neko¢ vezano na ro-
kodelstvo, je v globalizacijskih procesih postalo kompleksnejse in hkrati
pridobilo pomen ter povecalo vpliv na mnogih podro¢jih. Ne gre ve¢ le
za produktno oblikovanje, gre za podro¢ja prostega ¢asa, informacijsko-
-komunikacijske tehnologije, igre na sre¢o ipd. Prav tako se je oblikova-
nje premaknilo izza zidov ozke stroke — oblikovanja in postalo interdisci-
plinarno in multidisciplinarno. Tako oblikovanje prou¢ujejo ekonomisti,
antropologi in sociologi, poseben prostor mu namenjajo filozofi (Salecl

2012).

Model kulture oblikovanja po Julierju

Julierjev model je ob odsotnosti interdisciplinarnega preucevanja obliko-
valske kulture vez med managementom, oblikovanjem in druzbenimi ve-
dami. Temelji na treh stebrih: proizvodnja, oblikovalci in potro$nja.

Proizvodnja vklju¢uje materiale, tehnologijo, proizvodne sisteme in
distribucijske kanale. Drugi steber so oblikovalci, katerih funkcija je obli-
kovanje oblike in vsebine na osnovi vrednot. Tretji steber je potro$nja, ki
poleg statisti¢nih analiz vsebuje statusne pomene. Ti trije stebri ne nasto-
pajo posami¢no, ampak so mo¢no povezani in se celo prekrivajo.

4 Vclj'.l p()udariti, da v arhitekeuri in ()blik()vanju ().srcdnjc mesto zavzcmaj() Vrcdn()tc, C‘cpra\* NeKe)
njih na cksplicitcn nacin zelo malo pise in govori. Implicim() paso vrednote vsebovane v samem
arhitekcurnem in oblikovalskem sn()vanju. chr se spraSujcm(), aliso matcriali, ki jih up()rabljam(),
trajn()stni in ok()lju prijnzni, kako bo druiba, skupina, p()samcznik zivel ¢ez 20 let. Kako se vred-
note scdnnjcga casa ()drai;\jo v scdanjcm prostoru. Tak primcr jc Slovenska cesta v Ljubljani, ki
jc bila prcn()vljcna v skladu s trenucnimi druzbenimi vrcdnotami, ki obscgaj() skrb za ()k()ljc, Cist
zrak, ki dajc prostor pc.ﬁccm in k()lcsarjcm. To jc v naspr()tju s prctcklimi Vrcdn()tami, ko se jc Lju»

bljana motorizirala in je javni prostor zasedal aveomobil.
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Slika 2: Model kulture ob]ikovanja

Vir: Julier 2000, 4.

Kot se vidi na sliki, obstajajo med temi stebri nenehen pretok, pove-
zanost in medsebojni vpliv. Hkrati so mo¢ni in trdni vsak zase in vpliva-
jo na predmete, prostore, interpretacije in podobe.

Ze v modelu kulture oblikovanja vidimo, da v sodobnem svetu obli-
kovanje ni izolirana dejavnost. Romanti¢ne predstave o oblikovalcu kot
denimo Leonardu da Vinciju, ki sam snuje novosti in ustvarja v nemogo-
¢ih razmerah, v realnem svetu ne Zivijo. Danes so mo¢ni timi, saj je zna-
nja tako veliko in je tako kompleksno, da je posameznik preprosto pre-
malo. Zato v oblikovanju in arhitekturi uspevajo mo¢ne, raznovrstne,
interdisciplinarne skupine. Del¢ek tega se odraza v empiri¢nem delu te

knjige.

Proizvodnja

V tem poglavju bi poudarili opredelitev oblikovanja kot »oblikovanja
pod linijo« in »oblikovanja nad linijo«. Nad linijo je del, ki je viden, ki
komunicira s potro$nikom. Pod linijo je nevidni, tehnoloski del, ki je po-

tro$niku skrit. Obic¢ajno nevidni del umestimo med tehnologijo in inova-
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cije. Kot to vidi Julier, sta procesa povezana. Tako postane oblikovanje v
organizaciji enoten proces.

Nad linijjo je proces, kamor sodijo oglasevanje, znaméenje, oblikova-
nje embalaze. Pod linijo pa so procesi, ki vklju¢ujejo razvoj izdelka, pri-
pravo orodij, trzne raziskave in interpretacijo. Gre za to, da so dandanes
ti procesi zblizani oziroma u¢inkovito sodelujejo. K temu pribliZevanju je
pripomogel razvoj nac¢ina proizvodnje »Just in time«.’ Tako lahko pod-
jetja hitreje in ceneje odgovorijo na nove funkcionalne ali estetske potre-
be. To se najbolje vidi na primeru snovanja resitev za kuhinjsko opremo.
Kar ustvari oblikovalec na ekranu, bo naro¢nik dobil. Od oblikovalca pa
je odvisno, ali bo kuhinjsko opremo tudi prodal. Tako se oblikovalci prib-
lizujejo trzenju, s tem pa tudi kulturi potrosnje.

Potrosnja

Ko govorimo o potro$nji, ne gre izpustiti ckonomskega vidika (Brewer
in Porter 2013), ki z razli¢nimi metodami analizira potro$njo ter dolo-
¢a indekse, kot je denimo BDP. S socioloskega vidika obsega potro$nja
sirok set kulturnih in ideoloskih sistemov (Warde 2005 in 2014), s psi-
holoskega vidika pa je potro$nja povezana s potrebami posameznika, lah-
ko tudi z njegovmi boleznimi (Pham 2013). Potro$nistvo je pojem, ki ga
povezujemo z vedenjem odjemalcev, potro$nikov in naravnanostjo druz-
be, ki spodbuja dolo¢ene oblike vedenja skupin in posameznikov. »ODbli-
kovalski pogled pa odraza potrosnisko kulturo skozi vrednote in celot-
no podporno strukturo, ki omogoca potro$njo.« (Julier 2014, 48). Julier
(prav tam) ponudi definicijo potro$niske kulture, ki jo veze na potro$njo.
Zanj je potro$nja kulturni in menjalni proces, kjer se izmenjujejo identi-
tete, znaki, simboli, stili Zivljenja in viri, ki so posamezniku dosegljivi. Je-
dro vseh menjalnih odnosov je, da ni ve¢ vprasanje biti, ampak vprasanje
imeti. Imeti pa je pogojeno zgolj s kupno mocjo, sicer je vse mogoce ime-
ti. Jedro potro$niske kulture je hlepenje po posedovanju, po »jaz imeti«,
kjer je v centru »jaz«, torej individualizem, ki naj bi se svobodno odlo¢al.
Imeti ne postane »biti«, ker je potreba po nenchno novem »imeti«, da
lahko »biti« obstaja. In to je klju¢na tezava potro$nisStva, hkrati pa tudi
priloZnost za oblikovalce, da imeti dobi drugac¢en pomen. Imeti se izka-
zuje skozi znake, ti znaki pa so postali vrednota.

5 To jc nacin pr()izv()dnjc, kiodraza 1‘azpr.§cn()st, p()scbno dcrcguliranost in cudi ncodvisnost.]c od-

mik od fordizma in hkrati ()hranja nckatere njegove znacilnosti.
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Sodobna ekonomija, trgovina in politika vodijo sistem »znak-
vrednota«, kako so stvari videti, in dolo¢ajo, kako je videz interpretiran
(Julier 2014).

V tem lahko vidimo prepletenost proizvodnje, potro$nje in oblikova-
nja. Morda lahko to poimenujemo kot tok (flux), nenchen pretok med di-
menzijami, lahko to opi§emo tudi kot trke. Razli¢ni avtorji opozarjajo na
odlo¢itve potrosnikov, ki so tako racionalne kot intuitivne oziroma emo-
cionalne in utemeljene na »vrednosti za denar« (Salecl 2010). Vrsta po-
litik kroji potro$nistvo, potro$njo. Kar nekaj ol je usmerjalo teoreti¢na
razmi$ljanja o potro$nji, oblikovanju in potro$nistvu, nekatere teorije so

kriti¢ne, druge pa naklonjene potro$nistvu in potrosnji.

Preglednica 3: Kriti¢ne teorije o potrosnistvu

Avtor(ji) Obdobje Koncept

Oblikovanje in ustvarjalnost v proizvodnji kul-
Frankfureska sola 1920-1960 turnih izdclkovjc koordinirana, logiéna in pre-

ra¢unana akcivnost.

Za prezivetje mora kapitalizem »preve¢ proizva-
Galbraith 1967 jati« glede na potrosnjo, zato morajo biti potrebe
ustvarjene. Pojavi se termin »lazne potrebe-.

Uporabita izraz »kulturna indus[rija«, da poudar—
Adorno in Horkheimer 1979 ita podobnosti med popularno zabavo in mnozic-

no proizvodnjo.

) . Mnozi¢no potrosnjo popularne zabave in dobrin
Carrin Fusi 1981 . . . N
Ianu)Ctzl »l(ultul‘a ]nVaZIJC«.

Skupno tem avtorjem je, da so kriti¢ni do sodobnega potro$nistva.
To manipulira s potrebami potro$nikov in ustvarja lazni obcutek po-
membnosti in mo¢i v odlo¢anju in izbiranju. Saleclova (2010) je tudi kri-
ti¢na do sodobnih teorij izbire. Resda ustvarja mnozica moznosti vtis, da
se samostojno in svobodno odlo¢amo, v resnici pa smo omejeni ne le s
kupno mo¢jo, ampak tudi objektivnimi in subjektivnimi moznostmi, ki
predstavljajo na$ okvir odlo¢anja. Potros$nik je pogosto predstavljen, kot
so sicer predstavljeni podjetniki — prodorni, nenehno i$¢ejo, hitri, odziv-
ni, uspesni na trgu moznosti. V resnici je potro$nik kot tudi podjetnik na
neki nac¢in ves ¢as voden.

Kot nasprotje kritiki potro$nistva so se pojavili tudi bolj pozitivni

pogledi na potro$nistvo, kjer naj bi imeli potro$niki vpliv na izdelek.
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Ti avtorji ustvarjajo obcutek skoraj naivnega, pozitivnega pogleda na
potrosnistvo, kjer je potro$nik kralj, ki je svoboden in je poudarjena nje-
gova individualnost.

Preglednica 4: Potrosnja

Avtor Leto Koncept

Bricolage; potrosniki skusajo z brikolazem in naredi sam asemblazem do-

Hebdige 1
© 79 dati osebni pecar.
) Potrosnja kot odrujitev: izdelki so v osnovi odeujicveni, potrosnik nima
Miller 1987 ) L o e .
druzbenega odnosa s proizvajalci. Zato z razodeujitvijo skusa prilagodici.
Fiske in De Certeau 1989,1984  Potrosnja kot vsakodnevna kreativna dejavnost.

Druga avtorja, ki sta pomembna z vidika preucevanja potrosnje, sta
Veblen (2007) ter Bourdieu in Nice (1980). Raziskovali so, kako je kultu-
ra potro$nje povezna z razlikovanjem in identiteto, pri ¢emer zavzamejo
dobrine simboli¢no vlogo. Te razlike, ki jih potrosniki ustvarijo, so nji-
hov kulturni kapital.

Od ¢asa, ko je Julierjeva teorija nastala, lahko opazamo porast uspeha
zagonskih podjetij na platformah za mnozi¢no financiranje, kot je kicks-
tarter. Posamezniki se izpostavijo ne glede na uspeh in konéni izid. Zdi se
celo, da gre za proces in prikaz, kot pa za dejansko nov izdelek. Morda kic-
kstarter spominja na vra¢anje rokodelstva, ko je v izlozbi ¢evljarske delav-
nice sedel mojster in izdeloval ¢evelj. Konénega izdelka marsikdo ni videl.
So pa vsi mimoido¢i bili del procesa. Ta pojav Mc Guirk (2011), kurator
in kritik oblikovanja, opisuje kot fetisizem rokodelstva (ang. Craft Feti-
shism). Pri tem rokodelstvo povezuje z avtenti¢nostjo, verodostojnostjo,
ki se zoperstavlja mnozi¢nim korporativnim izdelkom. Gre za preskok,
kjer je oblikovalec obenem izdelovalec, rokodelec. Ta princip je uporabil
tudi Gueci.

Oblikovanje

Kot smo Ze omenili je oblikovanje prisotno povsod, saj ne gre zgolj za
oblikovanje predmetov, temve¢ tudi procesov in vsega okoli nas. Naloga
oblikovanja v podjetjih je, da vgradijo kulturno vsebino v razmerja med
¢lovekom in tehnologijo.

Proizvodnjo in potro$njo povezuje oblikovalec. Gardner in Sheppard
(1989, po Julier 2014, 59) pravita, da je urejanje odnosa med proizvodnjo,
izdelkom in potro$nikom glavna naloga oblikovalcev.
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Slika 3: Povezanost med proizvodnjo, potrosnjo, identiteto, pojavnostjo in regulacijo

Vir: Du (;J/V 1997.

Ta tok kulture odpira vprasanja o trikotniku Julierjevih stebrov.
Vprasanje je, ali bi morali biti kultura in identiteta, torej ¢lovek, osrednja
elementa trikotnika.

Vloga oblikovalcev

Vloga oblikovalcev se je v ¢asu in v skladu z druzbenimi — proizvodnimi
razmerami spreminjala.

Danes je oblikovanje v podjetjih razli¢no organizirano, od najema-
nja zunanjih agencij do notranjih oblikovalskih oddelkov, ki obenem de-
lujejo na trgu. Tako so oblikovalci bolj ali manj vpleteni v proces nastaja-
nja izdelka in v samo organizacijo. Vsaka od teh oblik ima svoje prednosti
in slabosti. Ce podjetja oblikovalce najamejo iz agencije, je prisotna veé-
ja odprtost, lahko dobijo sveze ideje, vendar pa so premalo vpeti v proi-
zvodnjo in kulturo podjetja. Oblikovanje ustvarja izku$nje, zato morajo
oblikovalci aktivno delovati v smeri razvoja oblikovalske kulture (Frasca-
ra 2001), predvsem pa presegati raven izdelkov in storitev. V bistvu jih av-
tor vidi kot vizionarje s pogledom v prihodnost, kot oblikovalce kultu-
re in ne izdelkov. Posebno vprasanje seveda je, kako to dose¢i s sedanjim
sistemom izobrazevanja. Oblikovalec je uspesen, ko sledi trendom, hkra-
ti pa ga udijo, kako je treba biti drugacen, ker bo le tako uspesen na trgu.
Sledilci trendom so lahko tako celo uspesnejsi kot tisti, ki trende obliku-
jejo (trend-setterji). Oblikovanje tako ne spreminja sveta, pa¢ pa je orod-
je v ustvarjanju razli¢nosti, fragmentacije, razhajanja med posameznikom
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in kulturo, predvsem pa ni ve¢ metafora za tehnologijo in jezik, ki posta-
jata dva lo¢ena svetova, namesto dva svetova v enem. Se ve¢, gre za druz-
bo spektakla, kot jo poimenuje Debord (2008).

Kritike oblikovanja torej kazejo oblikovanje kot orodje za ustvarjanje
druzbe spektakla, kot ji pravi Debord (2008). Pri tem se pojavi vprasanje,
ali je tak$no »spektakularno« oblikovanje posledica slabega razumeva-
nje oblikovanja ali je morda namerno nerazumevanje pripeljalo do tega.
Ob prebiranju literature s podro¢ja dizajn managementa je videti, da ima-
jo avtorji globok uvid v opredelitev in pomen oblikovanja, vendar je po-
tem prakti¢na izpeljava nedodelana in povr$na. Findeli (2001) pravi, da
»>mora biti oblikovanje ne poklic, temve¢ na¢in« delovanja.



Identiteta

Trije vidiki identitete so pomembni, in sicer korporativni in individual-
nividik ter znaméenje. V nadaljevanju jih obravnavamo kot korporativno
(organizacijsko) identiteto in identiteto zaposlenih. Oba vidika sta pove-
zana, saj naj bi korporativna identiteta tvorila osnovo za identiteto zapo-
slenih. Znam¢enje pa je identiteta potro$nika z organizacijo. Tako se po-
vezejo posamezniki in podjetje ter gradijo pripadnost, ki je ustvarjena na
Custveni in razumski osnovi.

Korporativna identiteta

Korporativno identiteto ustvarjajo zaposleni v podjetju. Sestoji iz tega,
kaj zaposleni mislijo, ¢utijo, kako se vidijo, zaznavajo o sebi kot o organi-
zaciji. Korporativna identiteta odgovori na temeljno vprasanje, kdo smo,
kaj delamo, kam Zelimo in kako bomo tja prisli (Schultz 2000; Olins
2002). Identiteto lahko delimo na mehko, denimo podoba podjetja in
komuniciranje, in ¢vrsto, denimo filozofija organizacije, kultura (Staub,
Kaynak in Gok 2016). Identiteto lahko razumemo kot vrednoto, kot vi-
dni artefake ali kot strategijo (Schultz, Hatch in Mogens Holten 2000).
Identiteta je lahko monolitna (eno ime), vgrajena (kombinacija s splo$nim
imenom) in znaméena. Poudarek v tej tipologiji je na identiteti, ki jo pod-
jetje uporablja za trzenje (Schultz, Hatch in Mogens Holten 2000). Ce
nas zanima identiteta, kot kdo si, kaj delas, to vklju¢uje poleg podjetja in
znamke $e zaposlene.

Podjetje, ki nima ali ne more izraziti identitete (Baccarani in Goli-
nelli 2015), ki nima jasno izrazenih pri¢akovanj in prepri¢anj, ki jih imajo
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zunanji in notranji udelezenci do organizacije (Hsu 2005), in nima speci-
fi¢nih setov pravil in lastnosti (Hsu in Hannan 200s), na trgu ne bo mog-

lo preziveti.

Preglednica 5: Korporativna identiteta

Ko govorimo o identiteti, govorimo o setu korporativnih vrednor, viziji, prcpriéanjih in

Schulez in de Chernatony

X oblikovanju, kiso Vgrajcni v korporativno znamko z verbalnimi in vizualnimi znaki, ki
2002; Balmerin Gray 2003

nakazujcjo dolo¢eno poslovno vedenje

Monfort, Sebastidn in Korporativno identiteto predstavljajo razli¢ni simboli, Iogotipi, barve, vonjavc, glasba,
Lopez 2015,31 ki spodbuja spomin na obljube identitete znamke.

f L
Mon ort, Sebastidn in Na kratko, identiteta jeto, kar podjetje govorio sebi.
Lopez 2015

Albertin Whetten 1985 Identiteta je temeljni konseruke.

Corley 2004 po Ashforth,  Identiteta opisuje bistvo necesa (kdo sem kot posameznik, kdo smo kot skupnost) ne
Rogersin Corley 2010 glcde na to, ali odraza objcktivno realnost ali subjekeivni konstruke.

Kot vidimo, je vsem opredelitvam skupno, da so temelj obstoja or-
ganizacije, podjetja, identitete, ki morajo biti jasno opredeljene in tako
usmerjati vse udelezence. Brez identitete podjetje ne le ne more napredo-
vati, temve¢ ne more niti obstajati.

Identiteta zaposlenih

reglednica 6: Kljucni koncepti poklicne identitete
P bl d 6:Klj ki pti pokl d

Avtor Koncept

Ibarraidr (1999) Poklicna identiteta je posameznikova samoopredelitev za ¢lana poklicne-

ga zdruienja,

Identiteta zagotavlja definicijo sebe v vlogi in vkljucuje cilje, vrednote, pre-
Ashforth, Rogersin Corley (2010,6)  pricanja, norme, stile sodelovanja, casovne opredelitve, ki so tipi¢no pov-

ezani zvlogo.

Samoidentiteta je definirana kot celota samoatributov osebe v danem tre-
Sherwood (1965)

nutku v ¢asu.

Sherwood (1965) Samoidentiteta je dolo¢ena z odnosiz drugimi.

Pratt, Rock in Kaufi
rate, Rockmann in Radtmann ldcntiﬁkacija vkljuéujc spremembo identitete.
(2006, 235)

) Ko govorimo o korporativni identiteti, se nanasamo na sct korporativnih
Balmer in Gray (2003) . L ) .
VernOt, VlZlJO, VErOVan)E m Obhkov&n}e.

Prav tako kot je pomembna korporativna identiteta, je pomembna
tudi identiteta zaposlenih oziroma individualna/poklicna identiteta. Iz
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opredelitev poklicne identitete in identitete organizacije vidimo, da se ti
elementi mo¢no prepletajo in soobstajajo. Pomembna naloga vodstva je,
da se identitete lahko razvijajo in sobivajo. Za podjetja in njihov obsta-
nek postaja vedno bolj pomembna identiteta, pri ¢emer ne gre le za tr-
Zno usmeritev in nagovor kupcev in potro$nikov, temve¢ postaja identite-
ta orodje za krepitev pripadnosti podjetju. Identiteto vidijo kot stratesko
orodje in mehanizem za koordinacijo individualnih interesov in ciljev.
V preglednici 6 so nanizani nekateri klju¢ni koncepti, povezani s poklic-
no identiteto.

Pri preucevanju povezanosti poklicne in korporativne identitete velja
biti pozoren na dva koncepta, identiteta z organizacijo in identiteta orga-
nizacije. Za tiste, ki se ukvarjajo z identiteto z organizacijo, gre za to, v ko-
lik$ni meri se posameznik identificira z lastnostmi, ki so obenem lastnos-
ti organizacije, pri ¢emer sta pomembna ponos in vpletenost.

Identiteta organizacije pa je pomembna osnova, s ¢im naj se zaposle-
ni identificirajo.

Zakaj je identiteta pomembna

Podatki kazejo, da vedno vedji delez vrednosti podjetij predstavljajo ne-
otipljiva sredstva, kot so znamka, druzbena odgovornost, kultura. Iden-
titeta je element kulture in kot taka je lahko orodje za upravljanje korpo-
rativne kulture, saj opisuje bistvo organizacije, govori o razlikovalnih
lastnostih.

Korporativna kultura mora upostevati identiteto in naéin, s katerim
komunicira z delavci (Hatch in Schultz 2003).

Kot lahko vidimo, je ob kratki dobi novih izdelkov, globalnem trgu,
novih akterjih in trznih ni$ah identiteta zelo pomembna. Pomembno je,
kako podjetje komunicira z javnostmi navzven in kako nagovarja lastne
zaposlene, partnerje. Gre za celostno, holisti¢no videnje in zaznavanje
identitete, kjer je podjetje celota in se kot taka tudi predstavlja. '

Znamcenje

Znamcenje ali anglesko branding je pojem, ki se vedno bolj uporablja v
menedzerskem diskurzu. Pomemben je za predstavitev podjetja na trgu,

1 (@1111 in Cameron g()v()ritn o ()rganizacijsl(i kuleuri in tudi o subkulturah, ki se poj;wij() Vv ra-
zli¢nih oddelkih. Ti oddelki pa morajo biti kljub svojim razli¢nostim povezaniv celoto in biti del
»glavnc« kulture p()djctjaA Ker grev n’.ll()gi za ug()tavljanjc kulture oblik()vanjav razli¢nih p()djct»
jih, sev tcj toc¢ki ne bomo p()dr()bncjc spuSCali vara%anjc subkuleur. Kuleuro ()hlik()vanja p()djct»

ja bomo Pr()uécvali zvidika glavnc kulture.
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saj je znamka globoko ob¢utenje ¢loveka o izdelku. Potrosniska izbira je
vedja, zato se lahko potro$niki odlo¢ajo o lepoti, enostavnosti, funkcio-
nalnosti in pripadnosti njihovi znamki.

Znamdenje se uporablja predvsem v kontekstu oglasevanja in komu-
niciranja s potro$niki (Harris in de Chernatony 2001, 441). Del znam-
¢enja so tudi zaposleni, ki so posredniki med znamkinim zunanjim in
notranjim okoljem. Zaposleni lahko vplivajo na potrosnikovo zazna-
vo znamke in organizacije. Razlikujeta med linijskim in korporativnim
brandingom in pravita, da korporativni potrebuje ve¢ pozornosti na orga-
nizacijo (Harris in de Chernatony 2001).

Celostni vidik znaméenja temelji na ideji, da znamka in podjetja nista
zaprta sistema, ampak odprta in delujeta prek vseh komunikacijskih ka-
nalov. Ti kanali niso le oglasevanje, temve¢ tudi neposredni odnosi zapo-
slenih z razli¢nimi delezniki (Schultz in de Chernatony 2002, 105).

Podjetja obravnavajo znaméenje kot aktivnost, ki se izvaja na vseh rav-
neh organizacije. Tako znaméenje ni le del marketinskega komuniciranja,
temve¢ postaja strateska usmeritev. S tem zagotavlja organizaciji strateski
okvir in konkurenéno prednost (Schultz in de Chernatony 2002, 105). S
tem podjetje izraza, kdo je in za ¢im stoji, se pravi, sporoca svojo identite-
to in kulturo (Schultz in de Chernatony 2002, 105).

Identiteta torej pomeni to, kar podjetje govori o sebi (Monfort, Seba-
stidn in Lépez 2015, 3).

Korporativna identiteta in znamka sta elementa diferenciacije na
trgu pri potros$nikih in zaposlenih, ki so hkrati potro$niki v zunanjem
svetu. Monfort, Sebastidn in Lépez (2015) poudarjajo, da so zadovoljni
zaposleni v bistvu komunikacijski kanali, ki sporo¢ajo v okolje vredno-
te podjetja in s tem spreminjajo korporativno identiteto v pozitivno zu-
nanjo podobo.

Prav zaradi te vrednosti znamke in korporativne identitete kot nema-
terialne vrednosti, ki mora biti vgrajena v strategijo podjetja ter korpo-
rativne odgovornosti, je podjetje na trgu prepoznano in ustvarja kon-
kuren¢no prednost. Znamke so nosilci vrednot, pomenov in sporocil
vrednot, pomenov ter sporo¢il identitet. Zato mora biti korporativna
identiteta kot del kulture usklajena z znamko.

Kultura oblikovanja po Dessertiju in Rizzu

Desserti in Rizzo (2014) predstavita model kulture oblikovanja kot pro-
cesa. To pomeni, da ¢e je izdelek dokaz kulture podjetja, potem moramo
soasno opazovati, kako nov izdelek povzro¢i spremembo v kulturi. To-
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rej sprozi kultura oblikovanja spremembe v celotnem podjetju med razvo-
jem novih produktov.

Desserti in Rizzo (2014) opredelita kulturo oblikovanja (morda bi na
tem mestu lahko govorili o oblikovalski kulturi zaradi razlike, kot smo
jo ze opredelili) kot sistem znanj, kompetenc in veséin, ki delujejo v da-
nem kontekstu. Pri tem gre za misljenje oblikovanja kot celostni vidik.
Nasprotje temu je menedzerski model, saj to pomeni model od zgoraj
navzdol (top down). Oblikovalsko misljenje je lahko u¢inkovito le, ée ni
lo¢eno od kulture, ampak je njen sestavni del, organizacija pa mora raz-
viti od spodaj navzgor (bottom up) model, da bo uspesna. Vsako podjetje
mora imeti lastno oblikovalsko kulturo (Desserti in Rizzo 2014). V jedru
tega modela so projekti in inovacije.

KULTURA OBLIKOVANJA

sistem znanja, kompetenc in ve$cin v kontekstu
razvoja novih izdeokov, storitev

posreduje med svetom proizvodnje in potro3nje

VRN

Y

oo
[ projekti
| inovacij

SVET PROIZVODNJE SVET POTROSNJE
specificno podjetje ali sistem druzbeno kulturni kontekst z
podijetij, ki sledijo ekonomskim specifi¢nimi pitrebami,
ciljem vrednostami, porabo,
trendi, motivacijo,
modeli

Slika 4: Kultura oblikovanja

Vir: Desserti in Rizzo 2014.

Modela se lo¢ita predvsem po tem, kaj poganja tok med dimenzijami
oziroma stebri, ki so sicer zelo sorodni in imajo podobna teoretska izhodi-
$¢a. Razlikujejo se ravno po gonilni sili. Deserti in Rizzo kot gonilno silo
vidita inovacije, Julier (2014) pa meni, da so to objekti, prostori in podo-
be. Ce sledimo definiciji oblikovanja kot procesu, potem lahko izpeljemo,
da procesni naravnanosti bolj sledi opredelitev Desertija in Rizza (2014),
medtem ko je opredelitev predmetov, prostorov in podob bolj stati¢na.
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Cevzamemo definicijo, da je oblikovanje osnovna ¢loveska dejavnost,
ki prevzema vse vidike Zivljenja, in upos$tevamo, da kulturne spremem-
be vplivajo na oblikovanje, bi lahko rekli, da je v sredi$¢u trikotnika spre-
memba z nosilcem ¢lovekom.



Oblikovanje v organizacijah

Ce smo v poglavju dva govorili o modelu preu¢evanja oblikovanja kot od-
nosu do potro$nje in proizvodnje, bomo v tem poglavju opredelili samo
jedro oblikovanja. Tako bomo predstavili oblikovalski in menedzerski vi-
dik, oba se prepletata v organizacijah, in podali opredelitve oblikovanja s
poudarkom na raznolikosti teh definicij.

Oblikovalski vidik
Enostavna in klju¢na definicija, ki opredeljuje oblikovanje, je Hesketto-
va (2011, 10), ki pravi, da je oblikovanje bistvo ¢lovekovega bivanja in kot
tako temeljna dolo¢ilnica kakovosti ¢lovekovega zivljenja. Oblikovanje je
povsod okoli nas.

Skupina pogledov na oblikovanje je predstavljena v preglednici 7.

Preglednica 7: Skupine definicij oblikovanja, ki so jih razvili oblikovalci

Avtor Koncept

Heskett 2011 Oblikovanje kot temeljna ¢loveska aktivnost in bistvo ¢cloveka.
Buchanan 1998 Oblikovanje kot orodje komuniciranga.
Kralj 1963 Oblikovanje kot odsev druzbe.

V nadaljevanju je izpostavljenih nekaj klju¢nih opredelitev oblikoval-
cev in teoretikov oblikovanja. Pomembne so za nazoren prikaz, kaj vse

oblikovanje obsega in v kak$ni meri prezema nasa Zivljenja na vseh rav-
neh druzbe.
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Heskett (2011) poudarja, da je oblikovanje temeljna znacilnost Ziv-
ljenja, in skupaj z jezikom opredeljuje »¢loveka«, hkrati pa je na§ vsak-
danjik. Meni, da ¢e pogledamo bistvo oblikovanja, ki je brez navlake,
dodatkov in nepotrebnih opisov, je oblikovanje ¢lovekova zmoznost sno-
vanja okolja, ki najbolje ustreza potrebam ¢loveka, daje smisel Zivljenju in
ustvarja okolje, ki ga v naravnem kontekstu ne najdemo.

Poleg te dimenzije »¢loveskosti« drugi teoretiki poudarjajo tudi
oblikovanje kot komunikacijsko orodje v popularni kulturi (Buchanan
1998, 10), oblikovanje kot kulturni, gospodarski in socioloski problem
vse druzbe in ne le njegovo trzno dimenzijo ali pa kot zasebno dimenzi-
jo oblikovalca (Kralj 1963, v Predan in Subic 2011). Oblikovanje bo vred-
noteno in ocenjeno skozi dokumente materialne kulture v zgodovinski
perspektivi.

Braha in Reich (2003) poudarjata, da terja oblikovanje kot generi¢ni
proces nenchno spreminjanje ciljev in/ali zahtev in specifikacij, zato ker
so se pojavile nove informacije. To je nenehni proces, katerega kon¢ni cilj
je predlagana oblikovalska resitev, v kateri ni trenj med prostori.

Pri teh opredelitvah vidimo, da dozivljajo avtorji oblikovanje kot te-
melj posameznika in druzbe. Opredeljujejo ga kot zasebno in javno za-
devo, kot bistvo ¢lovekovega bivanja in kot pomembno komunikacijsko
orodje v sodobni druzbi. To pa pomeni, da bi lahko postavili trditev, da
»biti« ni »biti«, ¢e ni tudi oblikovati, torej »biti = oblikovati«.

Tudi opredelitve s podro¢ja managementa oblikovanja so podobne
opredelitve, kjer pa je vedji poudarek na ekonomskem in organizacijskem
vidiku oblikovanja oziroma tem, kaj tudi tehnoloske spremembe prinese-
jo k razumevanju oblikovanja. Avtorica Borja de Mozota (2003, 2) ponu-
di ve¢ definicij oblikovanja:

Oblikovanjc jc osrcdnji dcjavnik inovativne humanizacijc tehnologijc in
kriti¢ni dejavnik inovativne humanizacije tehnologije ter kljuéni dejavnik

kulturnih in ekonomskih sprememb.

Oblikovanje je prisotno v vseh oblikah, ljudeh, projektih, izdelkih in
storitvah. To je, kot pravi, »Best touch point«, torej stikalisce, kjer se
pretakajo informacije med oblikovalci in menedZzerji o zaznavah organi-
zacije in znamke (prav tam).

S poudarkom na zaznavah organizacije in znamke je oblikovanje
orodje za doseganje ciljev organizacije. Redukcija oblikovanja na orodje je
lahko »nevarna, saj lahko pri tem pride do uporabe oblikovanja le kot
stilske preobrazbe, pri tem pa manjkajo nekateri klju¢ni elementi obliko-
vanja. To pomeni, da so lahko na nek nadin orodje manipulacije, ki slu-
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zi zgolj prekomernemu tro$enju in vedji proizvodnji, ne nosijo pa globljih
sporodil in s tem ne zadovoljijo uporabnika.

Julier (2000, 3) govori o oblikovanju kot o strateskem orodju, kar pa
$e vedno pomeni, da je oblikovanje reducirano na orodje, ki je v funkciji
poslovnih rezultatov. Oblikovanje pa je ve¢ kot orodje, je na¢in misljenja,
nacin bivanja, na¢in dojemanja sveta in nacin delovanja. Oblikovanje je
povezano s kulturo, o ¢emer smo Ze pisali.

Desserti in Rizzo (2014) opredelita ta dva vidika oblikovanja kot:

— redukcionisti¢en vidik, kjer je oblikovanje ena od ves¢in, ki pou-
dari izdelek, in
- kulturoloski vidik, kjer gre za unikaten sistem kompetenc, zna-

nja in ves¢in, ki predstavlja inovativne resitve.

Ze iz imen vidimo, da je problem redukcija, poenostavljanje. Obliko-
vanje je nosilec in sooblikovalec vrednot ter temeljna sestavina kulture.
Morda velja izpostaviti, da so znani finski oblikovalci, ki jih lai¢na javnost
rada omenja, vendar le redko kdo ob tem pove, da je oblikovanje na Fin-
skem vpeto v njihovo kulturo, je njihova kultura. Morda so zato v skan-
dinavskih drzavah oblikovalci povezali oblikovanje s trajnostnim razvo-
jem oziroma trajnostnim Zivljenjskim slogom. Bjogvinsson idr. (2012) so
zato izpostavili oblikovanje kot pomemben proces, ki bo razvijal in spre-
minjal okolja, ta pa bodo prispevala k spremembam v Zivljenjskem slogu
in potro$nistvu.

Nekateri oblikovalci so zaéeli razvijati vlogo oblikovalca kot vizionar-
ja v druzbi, ki ima vpogled v druzbene izboljsave prihodnosti in sodeluje
s tehnologijo. Ta povezava s tehnologijo in tudi industrijo se kaze od 19.
stoletja naprej, ko se je zgodil premik v proizvodnji od obrtniskega k in-
dustrijskemu nadinu, s tem pa tudi k industrijskemu oblikovanju. Pove-
¢ala se je potreba po sodelovanju med oblikovalci in izvajalci. Takrat se je
izoblikoval Sullivanov koncept »Form Follows function'«, ki je mo¢no
vplival na industrijsko oblikovanje v smislu, da tudi industrijsko obliko-
vani izdelki nosijo neki pomen, vrednote. Bistvo tega koncepta je pouda-
rek na pomenih in vrednotah, ki jih morajo imeti tudi industrijsko obli-
kovani izdelki.

Ce forma sledi uporabnosti, namenu, funkciji, potem lahko opredeli-
mo uporabnost kot ustreznost glede namembnosti.

1 Form follows function, pojem, ki se uporablja v oblikovalski stroki in pravi, da oblika sledi funkci-
ji. Prihaja s podro¢ja arhitckeure in je v oblikovalskih in arhitckeurnih krogih splosno sprejeto de-

JStVO.

39



40

Diz;ljncrska kultura in nagrada za OblikOVﬂlSkC dOSCiI{C

To pomeni, da se oblikovanje ukvarja s tem, kako stvari delujejo, ali
ustrezajo.”

S tem pa lahko industrijsko oblikovani izdelki postanejo nosilci vre-
dnot in odrazajo stanje v druzbi. V druzbi oziroma ¢loveski kulturi je
preurejanje, prerazporejanje, razlikovanje bistvena lastnost. Ker obliko-
vanje temelji na vrednotah in tudi kultura temelji na vrednotah, to spre-
minjaje pomeni, da e je kultura nenchno prevprasevanje, preurejanje, je
to tudi oblikovanje. Kljub temu obstajajo oblikovalci in teoretiki, denimo
Branzi (1986), ki vidijo oblikovanje kot ideologijo in ga Zelijo na neki na-
¢in standardizirati in s tem oblikovanje omejiti na podobo.

Prav to standardizacijo kritizira Buchanan (2008), ki meni, da je v
standardizaciji vsajena nevarnost redukcije oblikovanja ne samo na slog,
ampak tudi na orodje trzenja. Ce se izgubi sprememba, pluralizem, dina-
miénost procesa, potem obstanemo kot potrosniki izpostavljeni trznim
aktivnostim, ki temeljijo na podobah - kot da Zivimo v simulakrah (Ba-
udrillard 1994).

Ne glede na razhajanja je avtorjem skupno, da oblikovanje razumejo
kot temeljno ¢lovesko dejavnost z vidnimi rezultati.

Ce na vprasanje oblikovanja pogledamo $e skozi analizo besede di-
zajn, potem vidimo v ospredju predvsem razliko, ki se pojavi v angle§¢i-
ni, in sicer design kot oblikovanje, pri ¢emer se enkrat pojavi oblikovanje
kot samostalnik in drugi¢ design kot oblikovati, glagol. V prvem prime-
ru gre za izgotovljene izdelke, storitve, ki so zlasti v vsakodnevnem Zivlje-
nju uporabljene kot del mode in stilov. V drugem primeru, design kot gla-
gol, pa gre za proces oblikovanja, torej za nacin, kako opredeliti problem
in projekt ter kako odgovorno iskati izbolj$avo v svetu.

O tem razlikovanju govorita tudi Heskett (2011) in Julier (1998), ko
oblikovanje opisujeta kot »cultura del progetto«. V jedru kulture del
progetto so procesi oblikovanja, izbiranja in odlo¢anja. To pa so procesi,
ki jih v managementu najdemo opredeljene kot nadrtovanje.

Tobias Frere — Jones (2016) govori o kulturi na¢rtovanja, katere jedro
je nenchno oblikovanje in iskanje oblikovalskih reitev: »Ko mislis, da je
oblikovanje kon¢ano, ti je samo zmanjkalo sposobnosti, da bi opazil po-
manjkljivosti.«

Ta dvojnost oblikovanja se kaze v razhajanju med posvojenim mene-
dzerskim vidikom, kjer oblikovalci ve¢inoma tezijo k hitremu iskanju re-
2 Pri tem Heskett (7.01 1, ;6) ()Prcdcli pomen kot oblikovalski p()jcm, kot nosilec vrcdn()t, .saj oblike

pri uporabi prevzamejo vloge, namene, smotre, ki jih je oblikam neka druzbena skupnost pripisa-

la. Tako postancjo simboli ali ikone sablonskih navad in ()biéajcv.
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e

Sitve in oblikovanje razumejo zgolj kot oblikovanje estetskega izdelka.
Oblikovalski vidik pa pomeni celostni vidik k oblikovanju.

Vloga oblikovanja v organizacijah tako ni ve¢ le stiliranje izdelkov,
temved je vloga oblikovalca v osnovi podpirati razvoj novih konceptov in
jih narediti dosegljive uporabnikom, sodelavcem. Zato se pojavlja oprede-
litev oblikovanja kot sodelovalne storitve, ki spodbuja k iskanju novih re-
Sitev in konceptov.

Ravno zaradi narave dela oblikovanja, ki je v svojem bistvu sorodno
managementu, kjer gre za nenchno oblikovanje in preoblikovanje izdel-
kov, procesov in storitev z namenom ustvariti nove trge in uspeti na ob-
stoje¢ih, imata oblikovanje in management veliko skupnega. Morda je to
razlog, da so menedzerji zaceli v iskanju konkurenénih prednosti spreje-
mati oblikovanje kot resitev. Problem, ki Se ostaja, pa je, da je oblikovalska
stroka $e vedno malo (pre)poznana. Oblikovalska stroka se $e prepogosto
dojema skozi redukcionisti¢en vidik (Buchanan (1998, 11). Prav tako se je
zameglil cilj oblikovanja, pravzaprav njegov temeljni namen, to pa je obli-
kovati izdelke, ki imajo povezovalno vlogo v druzbi, skozi vrednote in z
vrednotami ustvarjati zadovoljstvo ter sporocati, kaj je dobro in uporab-
no (Buchanan 1998).

Vidimo lahko, da oblikovanje ni le individualni proces, kjer obliko-
valec ali skupina oblikovalcev i§¢e resitev, temve¢ gre za vpetost v podje-
tje in v celotno $ir$e druzbeno, navsezadnje naravno okolje. Glede na eko-
nomsko in okoljsko krizo bo iskanje novih eti¢nih resitev in konceptov
vedno bolj pomembno. Pri tem ne bo dovolj stati¢en redukcionisti¢en vi-
dik, temve¢ celosten in globok pogled na druzbo, okolje, kulturo in obli-
kovanje. Pri¢akujemo lahko, da bo oblikovanje pomembno pri trajnostni
potrosnji, morda $e bolj pa pri razvijanju okoljske ozave$¢enosti in delo-
vanja za spremembe v ravnanju in odnosu do okoljskih in druzbeno-cko-
nomskih vprasan;.

Menedzerski vidik

Raziskovanje vpliva oblikovanja na organizacije je dokaj novo in sveze.
Delno se je zacelo v go. letih, ko so nekatere agencije razsirile svoje po-
dro¢je delovanja. Prva konferenca, ki je naznanila obseznejse podrogje
raziskovanja, je leta 2002 organizirana 'Managing as Designing’, ki jo
je organizirala Weatherhead School of Management. Tu so raziskova-
li oblikovanje predvsem v sklopu inoviranja. Leta 2004 je sledila konfe-
renca 'Organization Design|, ki jo je organizirala Stern School of Busines
newyorske univerze. Na teh in tudi poznej$ih konferencah so spozna-

li, da lahko pride do organizacijskih sprememb tudi prek oblikovanja in
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da je zato treba oblikovanje raziskati z vseh vidikov. Svetovalne agencije
so Zelele te postopke poenostaviti in skréiti, ponuditi podjetjem hitre re-
Sitve. Podjetja te proucene, skréene postopke razumejo kot »znanstveno
utemeljene« zaradi nosilcev svetovanja, ki so pogosto »znanstveno« izo-
brazeni, torej imajo neki akademski naziv in s tem kredibilnost.

Skupne toc¢ke oblikovanja in managementa so torej naértovanje, kul-
tura, identiteta in znaméenje (Koneénik-Ruzzier 2011). S tem so se te-
oretiki managementa veliko ukvarjali. Tako so obsezne Studije o orga-
nizacijski kulturi, na¢rtovanju, vodenju projektov, managementu znanja
(Gomezelj Omerzelj, Biloslavo in Trnavéevi¢ 2010) in inovacijah (Likar,
KriZaj in Fatur 2006). Borja de Mozota (2003) poveze oblikovanje z ino-
vacijami in vidi oblikovanje kot menedzersko orodje, kot proces, ki pre-
Zema vse pore organizacije, prav tako pa tudi procese, kot so management
idej, management inovacij, management raziskav in razvoja.

Problem je navdusenje nad oblikovanjem in njegovo nekriti¢no vpe-
ljevanje v prakso, kjer je vse lahko oblikovano, tako kot je nekaj ¢asa velja-
lo, da je vse obvladovano »menedzerirano«. Tako kot smo bili v minulih
letih pri¢a nekriti¢nemu navdu$enju nad vsemi principi upravljanja kako-
vosti, ki so vodili do togosti in neustvarjalnosti, smo zdaj pri¢a nekriti¢-
nemu navdu$enju nad oblikovanjem. Ne vemo $e, kam nas bo to pripelja-
lo, vsekakor pa je treba vzpostaviti kriti¢en odnos do nekriti¢no vpeljanih
poenostavljenih postopkov, ki so jih hotele svetovalne agencije vpeljati v
podjetja in ponuditi takojs$nje reitve. Podjetja so namre¢ ponudbo sveto-
valnih agencij pogosto razumela kot znanstveno utemeljeno. Odsotnost
raziskav so nadomestile prakti¢ne izkusnje, ki so v obliki navodil veljale
za kratek ¢as in za omejene situacije. Najverjetneje bo naloga v prihodno-
sti najti pravo razmerje med temi elementi in naéin, kako to voditi. Po na-
$em vedenju empiri¢nih raziskav o povezanosti oblikovanja in manage-
menta $e ni. Nastajajo pa diplomska dela, ki pogosto zajemajo oblikovanje
s strateSkega vidika in v sklopu znaméenja.



Design thinking

V tem poglavju bomo predstavili pojma 'design thinking' (oblikovalsko
misljenje) in 'designerly thinking' (misljenje oblikovanja), kot se pojavlja-
ta v strokovni literaturi. Mnogi menijo, da je na¢in misljenja in dela obli-
kovalcev klju¢ do pridobivanja konkurenéne prednosti in ustvarjanja kul-
ture oblikovanja.

Kaj je oblikovalsko misljenje (design thinking)

Oblikovalsko misljenje (design thinking) je pojem, o katerem vedno ve¢
sli$imo in se uporablja v dizajn management svetovalni literaturi pa tudi
v znanstvenih ¢lankih, kjer ta na¢in misljenja proucujejo.

Design thinking je na splo$no opredeljen kot analiti¢en in kreati-
ven proces, kjer oblikovalec eksperimentira, ustvarja in izdeluje prototipe
modelov (Razzouk in Shute 2012, 330). To pomeni, da je v jedru obliko-
valskega misljenja ustvarjanje in eksperimentiranje. Gonilna sila tega na-
¢ina misljenja je nezadovoljstvo s trenutnim stanjem in odlo¢enost, da se
problem resi.

Nacdin reSevanja in iskanja novega znanja marsikje nastane tako, da
se rezultati ovrednotijo. Razzouk in Shutte (2012, 333). Tako je tudi pri
oblikovalskem misljenju, kjer se resitve iS¢ejo prek razli¢nih prototipov,
ki se jih vrednoti in nadalje nadgrajuje. Tradicionalno je pogled na kre-
ativno delo zamegljen, morda celo romanti¢no prikazan (denimo Philli-
pe Starck).

Johansson-Skoldbergova, Woodilla in Cetinkaya (2013, 121) pravijo:
»V menedzerskem okolju je dizajnersko razmisljanje opredeljeno kot naj-
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bolj$i nacin biti kreativen in inovativen. V oblikovalskem okolju pa dizaj-
nersko razmisljanje delno ignorirajo in ga jemljejo kot nekaj samoumev-
nega.«

Razzouk in Shutte (2012, 333) v podro¢je kreativnega dela vkljucita
tudi analiti¢ni pristop. Tako govorita o iskalcih (finder) in izdelovalcih
(maker). Oblikovanje tako postane logi¢na aktivnost, ki se za¢ne z ana-
lizo neznanega objekta, nadaljuje pa s poskusom generalizacije in s tem
ustvarjanja novega znanja (Hatchuel in Weil 2003).

Pogosto je pri oblikovanju zaznati elemente naklju¢ja in 'aha efekt.
Suwa, Gero in Purcell (1999) so ugotovili mo¢no povezavo med neprica-
kovanimi odkritji in izbolj$avami ter zahtevami v okolju. Gre za dvosmer-
ni proces, ko nepri¢akovana odkritja postanejo sila za izboljsave in izbolj-
$ave povzrodijo nova nepri¢akovana odkritja.

Brown (2009, 4), ki je ustanovil IDM in je eden prvih, ki je zacel
predstavljati oblikovanje v managementu v praksi, poudarja, da se obliko-
valsko misljenje za¢ne z ve$¢inami, ki jih oblikovalci pridobijo v formal-
nem in neformalnem izobrazevanju, pri ¢emer morajo imeti tudi zmoz-
nosti biti intuitiven, spoznavati vzorce, ustvarjati ideje.

Prcglcdnica 8: Design thinking

Avtor Koncept

Kimbell 0 Design thinkingjc nacin, kako oblikovalci resujejo problem, je vrednost podjetja, ki
fmbeiizott 285 skusa inovirati, in druzb, ki skusajo ustvariti spremembe.

l{owe 1991 PO K]mbell Jom I DStVOEkC_)VI“_ VlC.lll.( obhkovalskcga mlsl]Ln)a Vl(l)llLHO z ObllkoVﬂ[SkIml Pl’O(.le mn
splosmml prlnc1p1.

Kimbell 2011, 285 Design thinking kot kognitivni stil, glavna teori)'a oblikovanja, vir za 01‘ganizacijc.

R e Sh Kdor uporablja oblikovalsko migljenje, mora imeti razli¢ne karakeeristike (vizualizaci-
azzouke, Shute 2012 ) :
ja, kreativnost).

Zacerek ob[ikovalskcga procesa so potrcbc in nczadovoljsto s trenutnim stanjem in
Razzouke, Shute 2012 § ) ) ; o .
odlocenostjo, da je treba nekaj ukreniti, da se resi problem.

Razzouke, Shute 2012 Vkljuéujc kreativno miéljenjc v proizvajanju resitev za problcme.

Oblikovalsko misljenje je v osnovi opredeljeno kot analiticen in kreativen proces, ki
Razzouke, Shute 2012, 330 Vkljuéuje osebo in daje priloinosti ekspcrimentirati, ustvarjati in izdelovati prototipe,
zbirati povratne informacije in preoblikovati.

V teoriji in praksi sta se uveljavila dva izraza, in sicer 'design thin-
king' in 'designerly thinking'. Johansson-Skodlbergova, Woodilla in Ce-
tinkaya (2013) poudarja, da je design thinking poenostavljena razlitica.
Po njenem mnenju je designerly thinking na¢in opisovanja oblikovalskih
metod, ki so vklju¢ene v akademsko ali prakti¢no menedzersko razpravo.



Design thinking

Gre predvsem za to, kako razmisljajo pri reSevanju kompleksnih proble-
mov, kjer je moznih veé resitev (Buchanan 1992).

V preglednici 8 podajamo pregled klju¢nih pojmov pri opredelitvi
oblikovalskega misljenja.

Kolko (2015, 70) poudarja, da je design thinking osnovno orodje za
poenostavitev in po¢loveéenje. Zato design thinking ne more biti nekaj
posebnega, nekaj zunaj, ampak mora biti osnovno znanje in ve$¢ina. Me-
nedzerji na nek nadin razli¢no gledajo na dizajnersko misljenje, imajo do
njega razli¢en odnos.

V nadaljevanju prikazemo menedzerski pogled.

Menedzerski pogled na oblikovalsko misljenje

Znotraj tega menedzerskega diskurza se design thinking ' $e naprej deli
na tri razumevanja. Eno je, da se uporablja kot nadin upravljanja obliko-
vanja in inovacij, kot upravljanje in reSevanje problemov znotraj organiza-
cije, in drugo kot del menedzerske kulture.

Za menedzerski vidik design thinkinga je Kolko (2015) izjavil, da je
»splos$no znan kot oblikovalsko misljenje — empatija z uporabniki, di-
sciplina prototipov in toleranca za neuspeh glavna med njimi, najboljse
orodje za ustvarjanje tovrstnih interakcij in razvijanje odzivne, prozne or-
ganizacijske kulture«.

Neumeier (2008, 19), predsednik Neutrona, je poudaril prav navdi-
hujo¢o misel o tem, da je oblikovalsko misljenje del menedzZerskega ino-
viranja, ki bo Six Sigmo vrglo s prestola. Pravi, da bo oblikovalsko mislje-
nje kot menedzersko orodje preoblikovalo procese, se ustavilo v razvoju in
laboratorijih, prezelo vse dejavnosti in poravnalo finance s kreativnostjo
ter spremenilo pravila investiranja. Posebej priporoca, da je treba zaleti
z oblikovanjem in ne tehnologijo, ¢e Zelimo imeti dobi¢ek na dolgi rok.

Lockwood (2009, 83) je eden od ustanoviteljev Instituta Design Ma-
nagement in profesor na Pratt univerzi. Pravi, da je oblikovalsko misljenje
del managementa in mu pomaga re$evati neresljive probleme. Pri tem vidi
dizajn management kot vodenje oblikovalskih procesov, operacij in obli-
kovalskih izdelkov. Morda je problemati¢no, da vidi oblikovalsko mis-
ljenje kot del procesa inovacije in kot metodo, s katero oblikovalci i$¢ejo
nove koncepte, izdelke, storitve.

Heylingen, Cavallin in Bianchin (2009) vidijo oblikovanje kot
ustvarjanje znanja.

1 Vcljn omeniti, da jc na tem p()drotju terminoloska zmeda. V slovenski literature sem zasledila
zg()lj termin dizajncrsk() 1‘azmi.§1janjc, ki ustreza p()jmu dcsign thinking, ne pa cudi ustreznega pre-

voda za dcsigncrly thinking,
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Boland idr. (2008) v raziskavi na¢ina dela arhitekta Franka Gheryja
i$¢ejo klju¢ do uspesnega in kreativnega misljenja, razvoja in vodenja pro-
jekta. Ugotovili so, da je za ustvarjanje zadovoljnega in funkcionalnega
sveta potrebna dodatna ¢ustvena energija, ki pa nastane tako, da se nav-
dihne ljudi, da sanjajo o novih podobah, moznostih.

Isti avtorji poudarjajo, da je delo oblikovalcev, arhitektov, naértoval-
cev specifi¢no druga¢no, a vendar bi se morali menedzZerji truditi razvijati
nove modele, teorije in konceptualizacije svojega posla, trga, okolja, tek-
mecev. Poenostavljeno prenasanje oblikovanja v management je tezko us-
pesno. Treba bi bilo razviti nove organizacijske oblike, ki bi morale oh-
ranjati organizacijo v dinami¢nem stanju. S tem bi menedzerji razvijali
nove modele, teorije in konceptualizacije svojega posla.

Kot vidimo, gre za dva razli¢na pogleda, oblikovalsko misljenje kot
proces in oblikovalsko misljenje kot metoda. Proces so koraki, ki vodijo k
nekemu cilju, ki je nazorno opredeljen, je nenchna aktivnost, serija spre-
memb. SSKJ (b. 1.) pojem proces opredeli kot: med seboj povezani pojavi,
ki se vrstijo v ¢asu po dolo¢enih naravnih in druzbenih zakonitostih. Me-
toda pa so logi¢ni predpisani koraki, ki vodijo do nekega cilja. Po SSKJ (b.
1) je: metoda navadno s prilastkom oblika na¢rtnega, premisljenega deja-
nja, ravnanja ali misljenja za dosego kakega cilja; nadin, postopek. Proces
so medsebojni pojavi, ki se vrstijo v ¢asu po dolo¢enih naravnih zakonito-
stih. Metoda pa je oblika na¢rtnega dejanja.

Glede na to, da vec¢ina akademikov in proudevalcev govori o obliko-
valskem misljenju kot o procesu, menimo, da je ravno ta »spontanost« in
nenechna aktivnost bistvena za razumevanje pojma oblikovalskega mislje-
nja. Srz problema v opredelitvi tega pojma je v tem, da je v menedZerskem
diskurzu uporabljen redukcionisti¢ni vidik, ki vidi oblikovalsko mislje-
nje kot orodje in oblikovanje kot zunanjo obliko. To je zelo lepo opisal
kritik Mc Guirk (2013), ko je opisoval intervju z direktorjem oblikovanja
Samsunga, ki je priznal, da se Sele zdaj, po Applu, zatenjajo zavedati, kaj
je oblikovanje.



Metodologija

Raziskava temelji na kvalitativni paradigmi raziskovanja, kot jo oprede-
ljujejo Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2007). Kvalitativna metodolo-
gija temelji na socialnem konstruktivizmu in interpretivizmu in poudar-
ja pomen konteksta za raziskovanje in razumevanje pojavov. McEvan in
McEvan (2003) podata kratek oris izvora sodobnega razmisljanja, rabe in
opredelitev pojma kvalitativne raziskave. Poudarjata, da jo $e vedno mno-
gi povezujejo z etnografijo in naturalisti¢no raziskavo. Hkrati opozarja-
ta, da je poskus, da bi jasno in ¢vrsto umestili sodobne kvalitativne $tu-
dije in podobne kategorije poskus, ki raziskovalca frustrira (McEwan in
McEwan 2003, 77). Kot lastnost kvalitativne raziskave omenjata tri zna-
¢ilnosti: (a) je naturalisti¢na (podatke zbira raziskovalec na terenu), (b) je
opisna, kar pomeni, da temelji na besedah, in (c) je usmerjena na pomen
in razlago oziroma interpretacijo opazovanega. Pojem kvalitativne razi-
skave je torej kompleksen, predvsem pa pokriva ve¢ vrst oziroma pristo-
pov k raziskovanju.

Ena od vrst kvalitativne raziskave je $tudija primera. O njej piSemo
kot o novosti, ¢eprav Starmanova (2013) opozarja, da je $tudija primera ze
dolgo uporabljena, npr. v psihologiji kot »case work«, v 6o. in 7o0. letih
prejsnjega stoletja pa se je uveljavila kot odgovor na potrebo po drugac-
nih raziskavah, pristopih in podatkih. Posebej je Studija primera primer-
na za raziskave v managementu, izobraZevanju in socialnem delu. Studija
primera pomeni, da raziskovalec pridobi poglobljen vpogled v posamezen
projekt, organizacijo, politiko, program, dogodek z ve¢ perspektiv v na-
ravnem kontekstu (Simons 2009, 21).
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Obstaja ve¢ vrst $tudije primera. Ena izmed njih je preiskovalna ali
cksploratorna $tudija primera (Yin 2001). Izvedemo jo z namenom prei-
skati relativno novo podrodje, problem, pojav. Glede na pomanjkanje em-
piri¢nih raziskav s tega podrodja bo raziskava zasnovana kot kvalitativna
Studija primera (Stake 2013; Yin 2001), pri ¢emer primer predstavlja »di-
zajnerska kultura«. Preiskovalno $tudijo primera smo zasnovali kot mul-
tiplo $tudijo primera, saj smo v raziskavo vkljudili $tiri podjetja. Analiza
pa ni potekala po podjetjih — posameznih primerih, ampak, kot pravi Yin
(2001), po temah, ki smo jih razvili v fazi analize podatkov.

Namen in cilji
Namen raziskave je bil kriti¢no preuditi fenomen dizajnerske kulture v
slovenskih podjetjih, ki so osvojila prestizno oblikovalsko nagrado Red
Dot.

V raziskavi smo sledili naslednjim ciljem:

— podati pregled sodobne literature in virov s podroéja organiza-
cijske kulture, znaméenja in dizajn managementa ter oblikoval-
skega misljenja;

— osvetliti pojem oblikovalske kulture tako v $ir$em kulturolo-
$kem kot tudi managerskem pogledu;

— ugotoviti pomen, ki ga pripisujejo oblikovanju slovenska proi-
zvodna podjetja, ki so osvojila nagrado Red Dot;

— ugotoviti (ne)prisotnost dizajnerskega razmisljanja kot dela orga-
nizacijske kulture;

— oblikovati priporodila za nadaljnje raziskovanje in prakso.

Raziskovalna vprasanja

Glede na zgornje cilje smo si zastavili naslednja raziskovalna vprasanja:

— Kako je v sodobni literaturi opredeljen pojem dizajnerskega mis-
ljenja, dizajnerske kulture in dizajn managementa ter brandin-
ga?

— Kaksen pomen pripisujejo oblikovanju vr$ni management in za-
posleni v preuc¢evanih podjetjih?

— Ali je oblikovanje del strateske usmeritve v preuc¢evanih podje-
tjih?

— Kaksna je vloga zaposlenih v preuc¢evanih podjetjih pri oblikova-
nju?

— Aliv podjetjih, nagrajenih z nagrado Red Dot Design Award,
obstaja dizajnerska kultura?



T\/Icmdologija

Vzorec

V Sloveniji je 13 podjetij, ki so osvojila prestizno oblikovalsko nagrado
Red Dot. To je mednarodna nagrada za oblikovanje izdelka in za obliko-
vanje komunikacije, ki jo Ze od leta 1954 podeljuje Design Zentrum No-
rderhein Westfalen v Essnu, Nem¢ija'. Med prejemniki te nagrade nismo
vzoréili, ampak smo povabili k sodelovanju vsa podjetja razen dveh (eno
v ste¢aju in eno, ki je samo oblikovalsko podjetje in ponuja oblikovalske
storitve, nima pa lastnega izdelka in proizvodnje), ki so prejela nagrado
Red Dot v zadnjih desetih letih. Ce gledamo z vidika vseh podjetij v Slo-
veniji, potem predstavlja vkljuéitev podjetij, ki so prejela Red Dot nagra-
do, namenski vzorec. Izbrali smo tista podjetja, ki nam o preu¢evanem
problemu, oblikovalski kulturi, lahko najve¢ povedo. Izbor teh podjetij
temelji na predpostavki, da imajo zelo razvito in ubesedeno oblikovalsko
kulturo, ¢e prejmejo tako prestizno nagrado.

Podatke o prejemu nagrade smo nasli na njihovih spletnih stranch
in na spletni strani organizacije Red Dot. Znotraj podjetij smo kvotno
vzor¢ili, torej oblikovali kvotni vzorec, ki sodi med nenaklju¢ne vzorce.
V vsakem podjetju smo zaprosili za sodelovanje vr$ni management, sred-
nji management, zaposlene v oblikovalskem ali razvojnem oddelku ter
zaposlene v proizvodnji. Predstavnike vr$nega, srednjega managementa,
oddelka za razvoj in oblikovanje in proizvodnjo smo vkljudili iz razli¢-
nih razlogov. Vr$ni management — lastniki oziroma direktorji — vpliva na
strateske usmeritve in vizijo. Pri izbiri predstavnikov srednjega manage-
menta smo se prilagodili posamezni organizacijski strukeuri organizaci-
je, saj te niso enako velike in imajo razli¢ne strukturne nivoje. Zajeli smo
vodje oddelkov proizvodnje, ki neposredno vplivajo in nadzirajo delo de-
lavcev v proizvodnji ter poznajo posebnosti in nacdin dela. Prav tako pa
smo vklju¢ili tudi predstavnike oddelka za raziskovanje in razvoj oziro-
ma oddelka, ki je povezan z oblikovanjem. Nekatera podjetja imajo svo-
je oblikovalske oddelke, nekatera pa za to najemajo zunanje oblikoval-
ske agencije in oblikovalce. Zadnja skupina so predstavniki proizvodnje.

Velikost vzorca je bila razli¢na glede na velikost podjetja in priprav-
ljenost za sodelovanje. Od 11 podjetij so se odzvala §tiri. To je na$ vzorec.
Podjetja sodijo v majhna in srednja podjetja po $tevilu zaposlenih, deluje-
jo pa na razli¢nih proizvodnih podrogjih, ki jih zaradi zagotavljanja ano-
nimnosti posebej ne izpostavljamo.

V podjetju A so bili vklju¢eni v raziskavo trije zaposleni (direktor,
oblikovalka in delavec iz proizvodnje), sicer pa je v podjetju 20 zaposle-

1 Vec¢ o tem glcj heep: cmrcd/dot.org .
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nih. V podjetju B je sodelovala ena oseba, ki je sebe opredelila kot »dekli-
ca za vse po malem«, direktor je moral intervju odpovedati zaradi obve-
znosti, sicer je 14 zaposlenih. V podjetju C so sodelovali $tirje zaposleni,
in sicer ena oseba iz oddelka produktno vodenje, dve vodji proizvodnje in
ena oblikovalka, zaposlenih v podjetju je 600. V podjetju D je sodelova-
lo $est oseb, in sicer tri iz tehnologije, ena oseba iz marketinga in dve ose-
bi iz proizvodnje, zaposlenih je 246. Skupno smo izvedli 14 polstrukturi-
ranih intervjujev.

Metode zbiranja podatkov

Podatke smo zbrali s polstrukturiranim intervjujem, ki ga Bryman (2004)
poimenuje globinski polstrukturirani intervju (angl. in-depth semistru-
ctured interview).

Polstrukturirani intervju je med dvema ekstremoma, to je struktu-
riranim in nestrukturiranim intervjujem. Z intervjuji smo pridobili po-
datke, ki so nam dali avtenti¢en vpogled v izkusnje in interpretacije praks
nadih intervjuvancev (Kvale 1996; Silverman 2001). Pri omenjenem in-
tervjuju si raziskovalec poleg splosne sestave intervjuja, v kateri postavi
cilje, ki naj bi jih z intervjujem dosegel, vnaprej pripravi tudi nekaj bi-
stvenih vpra$anj, navadno odprtega tipa, ki jih postavi vsakemu vprase-
vancu, preostala vprasanja pa oblikuje sproti med potekom intervjuja. Pol
strukturirani intervju je zelo prozna tehnika zbiranja podatkov. Njegova
znacdilnost je, da omogoca zbiranje podatkov na osnovi vprasanj odprtega
tipa, kar pomeni, da lahko med intervjuvanjem dodajamo podvprasanja
in tako pridobimo poglobljen vpogled v na$ preu¢evani problem. Upora-
ben je pri $tudiji primera in tudi na ve¢jih vzorcih, uporabi se lahko kot
samostojna tehnika zbiranja podatkov ali v kombinaciji z drugimi tehni-
kami (Guba in Lincoln 1994).

Podjetjem smo vnaprej poslali nabor vprasanj. Ta so bila:

— Kaj je najpomembnejsa vrednota v vadem podjetju?

— Alije oblikovanje del strateske usmeritve v va§em podjetju? Po-
jasnite, prosim, va§ odgovor na primeru.

— Kaj vi razumete pod izrazom dizajnerska’ kultura?

- Kako se kaze dizajnerska kultura v vaem podjetju?

— Kako nastajajo oblikovalske resicve?

— Kaksen pomen pripisujete oblikovanju?

2 Y meSnnjih smo ohranili ax1glc§kc izraze ' diz;ljn' dizajncrska kultura', ker jc to del jczil{n, ki ga
p()djctja p()znaj() in up()mbljaja Tudiv intcrvjujih nismo prcvaj;lli anglcékih izrazov, ki so jill upo-

rabljali intcrvjuvanci, ker bise s tem izgubil p()udarck.



Metodologija

Vprasanja smo skupaj s pro$njo za sodelovanje poslali po e-posti vsem
11. podjetjem. Tako so lahko bolje razumeli nago prosnjo po vkljuditvi za-
poslenih iz razli¢nih organizacijskih funkcij v intervjuje. Med intervju-
jem smo dodajali podvprasanja in spodbujali intervjuvance k ¢im kom-
pleksnejsim odgovorom.

Triangulacija

Triangulacija je v kvalitativnem pristopu pomembna, saj z uporabo treh
ali ve¢ teorij, virov, metod povecujemo kredibilnost kvalitativne raziska-
ve. Mi smo izvedli triangulacijo po virih v vsakem podjetju s tem, da smo
intervjuvali predstavnike razli¢nih oddelkov v sodelujo¢ih podjetjih.

Metode analize podatkov

Za analizo podatkov smo uporabili kombinacijo dveh metod: metodo
analize vsebine (angl. content analysis) in utemeljeno metodo (grounded
theory analysis). Ce o preuéevanem fenomenu ne obstaja dovolj predhod-
nega znanja, se za oblikovanje kategorij znotraj analize vsebine priporoca
induktivni pristop (Mayring 2000), kar nas vodi od specifi¢nega k splos-
nej$emu; opazujemo posamezna dejstva in jih kombiniramo v ve¢jo celoto.

Utemeljena metoda nas je sistemati¢no vodila skozi proces vzpostav-
ljanja znanja in razumevanja »kaj se v resnici dogaja« s preuc¢evanim fe-
nomenom - dizajnersko kulturo, ob upostevanju raziskovaléevega filo-
zofskega izhodis¢a (Birks in Mills 2011). Razvoj novega vedenja izhaja iz
podatkov, pridobljenih od udelezencey, ki so sodelovali v procesu (Strauss
in Corbin 1990). K analizi smo pristopili tako, da smo vse intervjuje pre-
pisali. Potem smo po ve¢ iterakcijah oblikovali teme in kategorije ter celo-
ten tekst kodirali. Nato smo zaéeli analizo in interpretacijo. Ceprav je naga
$tudija primera zasnovana kot multipla $tudija primera, nismo analizirali
vsakega podjetja posebej, temved smo se osredinili na na$ primer — obliko-
valsko kulturo, kot jo razumejo in interpretirajo intervjuvanci. S tem smo
iskali skupne znacilnosti primera, vzorce pojmovanj, pomen in prakse ter
jih izrazili skozi oblikovane kategorije.

Predvidene omejitve in predpostavke pri obravnavanju problema

Lo¢imo metodoloske in vsebinske omejitve.

Metodoloske omejitve

Gre za eksploratorno multiplo $tudijo primera, zato ugotovitev ne mo-
remo statisti¢no posplosevati, kar pa niti ni namen te $tudije. V vzorec
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smo zajeli le podjetja, ki so dobila prestizno oblikovalsko nagrado Red
Dot, ne pa tudi tistih, ki je niso, vendar pa delujejo v enakih panogah. Pri
vzoréenju znotraj podjetij nismo imeli neposrednega vpliva na izbor in-
tervjuvancev, ampak so podjetja dolo¢ila predstavnike oziroma sogovor-
nike. Podro&je empiri¢no ni raziskano, zato smo zasnovali eksploratorno
$tudijo primera.

Vsebinske omejitve
Podro¢je dizajn managementa so v veliki meri prevzela svetovalna podje-
tja in zato je s tega podrodja dokaj malo raziskav, posebno novejsih. Tako
da je treba pri delu povezovati razli¢na podroéja, ki delno obravnavajo to
tematiko. V slovenskem prostoru je poznavanje dizajn managementa in
podrodij, ki to obravnavajo, $e vedno relativno $ibko. To je problemati¢-
no zlasti z vidika rabe terminologije. Jezik/terminologija je posebna ome-
jitev, saj komunikacija poteka v Zargonu, v katerem je polno tujk in an-
gleskih izrazov. Prevodi predstavljajo poskus poenotenja s strani avtorjev,
zato so lahko mestoma tudi napa¢ni. V oklepaju se zato ohranjajo izvirni
izrazi v angleskem jeziku.

Skrb, namenjena pravilni opredelitvi osnovnih pojmov, in zelo malo
raziskan pojav oblikovalske kulture daje delu pionirski znaéaj. Med dru-
gim bo ponudilo terminoloski prispevek k preu¢evanemu podrodju.

Red Dot Award

Red Dot Design Award je mednarodna nagrada za dizajn izdelka in di-
zajn komunikacije, ki jo Ze od leta 1955 podeljuje Design Zentrum Nord-
rthein Westfalen v Essnu v Nemdiji. Obstajajo kategorije za dizajn izdel-
ka, dizajnerske agencije in dizajnerske koncepte. Zmagovalni projekti so
predstavljeni v Muzeju Red Dot Design v Essnu in na Tajvanu. Leta 2014
so prejeli vee kot 15.500 prijav iz 70 drzav (Red Dot b. 1.).



Analiza in interpretacija

Zbrane podatke smo analizirali s kombinacijo dveh metod analize po-
datkov: metodo analize vsebine (content analysis method) in utemeljeno
metodo (grounded analysis method) (Easterby Smith, Thorpe in Lowe
2007). Naredili smo prepis intervjujev, nato smo iz vsebine odgovorov ob-
likovali kategorije. Te so: »Kam gremo?«, »Oblikovalska kultura« in
»Nagrade«. Znotraj kategorij smo identificirali razli¢ne teme, ki smo jih
prikazali kot podkategorije. Tako imamo tri kategorije in sedem podka-
tegorij. Znotraj vsake posamezne kategorije oziroma podkategorije smo
iskali vzorce oziroma skupne znadilnosti, ki se povezujejo z vsebino ka-
tegorije. Izjave intervjuvancev navajamo dobesedno in kot zaokrozene
celote — misli oziroma sporo¢ila, ki podajajo kontekst izjave in samo je-
dro — sporo¢ilo, ki ga nosi dobesedna izjava. Ker so nekateri intervjuvan-
ci iz velikih, drugi pa iz majhnih podjetij in ta razlika v delovanju pod-
jetja, njegovi strukturiranosti, $teje, nismo analizirali podatkov posebe;j
po skupinah udelezencev (lastnik/manager, oblikovalci in razvojniki in
proizvodnja, ampak smo njihove izjave soocali predvsem vsebinsko in ne
»polozajno«. Podatke smo hkrati z analizo tudi interpretirali, pri ¢emer
smo uporabili dosegljivo literaturo in vire.

Kam gremo?

Intervjuvanci govorijo o dveh usmeritvah, trendu in strategiji. Trend po-
nazarja splo$no smer, v katero se nekaj razvija ali spreminja. Povezan je
s predvidevanjem, kaj bo v prihodnosti. Medtem ko je strategija proces,
kjer se na osnovi vizije in misije podjetje odlo¢a kam gre. Se pravi, da je
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razlika, od kod usmeritev prihaja. Strategija je osnovana na osnovi tega
kdo smo in kam gremo, trend pa na osnovi tega, kam gre trg, kaj se do-
gaja na trgu. Woudhuysen (2013) pri tem pravi, da trende’ pogosto dolo-
¢ajo kar dizajn managerji in oblikovalci, ki za snovanje trendov niso do-
volj usposobljeni. Pri tem gre za dva pogleda, ali nekdo Zeli biti snovalec
trendov ali trendom samo sledi. Podjetja delujejo v nekem SirSem oko-
lju, zato sta pri odlo¢anju zagotovo pomembna oba vidika. Pri tem lah-
ko re¢emo, da je trend bolj povezan s samim oblikovanjem kot z vizual-
no predstavitvijo. Zhou, Yim in Tse (200s) pri tem pravijo, da je sledenje
trendom ustrezno za mainstream podjetja, vendar pa s tem lahko zane-
marimo nove trge, ki se $ele porajajo. Za nova ali nastajajoca podjetja je
pomembno, da ustvarjajo trende, saj so ustvarjalci trendov oziroma. tren-
dsetterji tisti, ki odpirajo in se uveljavljajo na novih trgih. Sicer pa velja,
da moramo poznati oba vidika in se odlo¢iti ali je strategija podjetja biti
trend setter ali ne.

Trend

Kot smo Ze povedali, je trend poskus napovedovanja prihodnosti na osno-
vi sedanjosti. Osnovan je na podlagi tega, kam gredo okolje, trg, analiza
demografskega stanja. Pogosto ga povezujemo z modo. Vendar je trend
dolgoro¢nejsi, je usmeritev in ne le smer za naslednjo sezono. Tudi Oxfor-
dov slovar (b. 1) pod trend ponudi sopomenko 'fashion' — moda, ¢eprav
izraz fashion pomeni dajati obliko. Tako ga podobno vidijo v tretjem
podjetju. Simmel (1957) v druzbenem kontekstu opredeli modo kot obli-
ko imitacije, kjer pripadniki niZjega sloja skusajo slediti tistim iz vi$jega.
Ko nova moda ('fashion’) postane popularna, si morajo izmisliti nekaj no-
vega. Lahko vidimo, da je avtor razumel modo v kontekstu ‘trendsetter-
jev' in 'trendfollowerjev', aplicirano na tedanje druzbeno stanje. Tudi na
podrodju svetovanja managementu se pojavlja besedna zveza 'manage-
ment fashions), kjer gre za nenechne nove ideje in modele svetovalnih pod-
jetij managerjem (Benders in Van Veen 2001), kar je tudi nevarnost pri
dizajn managementu kot redukciji na novo managersko modno muho.
Vendar pogosto trendi niso le ideje nekaterih nadarjenih in vizionar-
skih posameznikov. Kot je vidno v nadaljevanju, pogosto sodelujejo cele
skupine, ki zdruZujejo razli¢na znanja. Za napovedovanje trendov v pri-
hodnosti se uporabljajo razli¢ni ra¢unalniski modeli, ki na osnovi stati-
sticnih podatkov napovedujejo prihodnje trende. Avtorja Tucker in Kim
(2011) pravita, da je to pomembno, da lahko oblikovalci in inZenirji nare-

1 vl‘l'(‘l]d razumemo l\'()t smernico, na Pl'ilﬂk‘l‘ tmjnosmo ()1111‘!{0\\11]1& N P()Uddl‘l\'()ln na ()]\’Olill.
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dijo prihodnjo generacijo izdelkov, preden ti postanejo mainstream. Tudi
onadva poudarita, da ni dobro biti mainstream, saj s tem izgubi§ konku-
ren¢no in razlikovalno prednost. Trendsetter je nekdo, ki $iri novo ide-
jo, preden jo sprejmejo drugi. Lahko re¢emo, da je biti trend setter po-
membno, saj to opredeljuje pozicijo na trgu, ki omogoc¢a razlikovanje, v
¢asovnem pogledu stratesko prednost (Saez-Trumper idr. 2012).

Trend kot kratkoro¢na usmeritev, oziroma kot nakazovalec prihod-
njih usmeritev in gibanj se kaze z s tem, ko oseba A2 pravi: »Predvsem
hoéemo naprej poriniti izdelke, ki imajo neko dodano vrednost za upo-
rabnika. To so vsi ti oblikovani produkti. Poudarek je na stolu Nicolas.
Tukaj Zelimo dose¢i da bo izdelek dostopen za mnozico in ne drag kos
za pescico ljudi. Tako da morda s tem ... to so nasi paradni konji s kateri-
mi zelimo pokazati kaj znamo narediti in da je kvaliteta na prvem mestu,
uporabniska izkusnja, udobje. In pa¢ Zelimo biti trend setterji ne trend
followerji. Ker ¢e ne lahko konkurira$ le s ceno, mi pa tega ne zelimo, ker
tako dela ve¢ina slovenskih podjetij in tu ni nobene dodane vrednosti. To
je samo, kdo je cenejsi, in za tistega se odlo¢ijo. Tako da ceno palahko do-
lo¢a ravno ta dodana vrednost, ki jo prinese oblikovanje. To se kaze tudi
da hodimo na vse vedje tuje sejme, Neméija, Milano, Orgatec in v bistvu
London. Letos pridejo na vrsto vsi ti sejmi, razen Milana, ki je Ze sedaj.
Letos ni office, pa tudi Moskva. Kjer se kaze le izdelke z dodano vredno-
stjo in Zeli s tem dokazati tujim strankam, potencialnim, da se odlo¢ijo za
nas, da smo druga¢ni, damo na kvaliteto in dodano vrednost.«

To lahko razumemo, da glede oblikovanja izdelkov v panogi obstaja-
jo podjetja, ki narekujejo trende, usmeritve, in podjetja, ki tem usmerit-
vam sledijo in jih posnemajo. Opise, da se podjetja srecujejo na razli¢nih
sejmih, kjer vidijo, kaj delajo drugi, in na podlagi tega predvidevajo in na-
¢reujejo svoje delo v prihodnosti. S pozicijo trendsetterja je povezana tudi
poslovna uspesnost, saj omogoc¢a visjo dodano vrednost, visjo ceno. To-
rej biti trendsetter, biti v trendu, ni le stvar neke modne muhe, temvec del
pozicioniranja na trgu. S tem, ko oseba A2 pravi, da Zelijo biti trendsetter-
ji, pove tudi nekaj o strategiji podjetja. Se pravi, da tezko lo¢imo trend in
strategijo oziroma obstajajo nekaksni odnosi med njima.

A1 opredeljuje to s potrosnisko logiko: »Ne samo, da nekdo vidi ne-
kaj lepega in mu je to viel. To je za mene ta potro$niska logika, kjer 'aha,
vie¢ mi je, to bi kupil'.«

Trend je pogosto razumljen kot nekaj lepega, trenutnega.

A1 pravi: »Razlika je samo ali je dobro narejeno. Se pravi z dolgoro¢-
nim pogledom. Ali samo, zdaj bom nesramen, kickstarterski projekt. Se
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pravi, nekaj se naredi, proda in nato bomo videli kako naprej. Kratkoro¢-
no se mi zdi, da so potem omejeni s trajnostnim biznisom.«

Intervjuvanci govorijo o predpostavki, da so kickstarter in drugi so-
rodni projekti izdelki ali podjetja del trenda, hkrati pa so brez prave dol-
gorocne strategije in vizije. Njihovo mnenje je zanimivo zato, ker naspro-
tujejo temu, kako so prikazani nameni kickstarterja in drugih platform.
Te so namred namenjene spodbujanju inovacij in zaletnih poskusov
(Gerber, Hui in Kuo 2012). Izsledki raziskave Mollick in Kuppuswamy
(2014) kazejo, da je velika vedina uspesnih podjetij nadaljevala z delom in
omogodila zaposlitev dodatnih ljudi. Pri tem je pomemben dejavnik, da
so bila ta podjetja Ze prej dobro stratesko pripravljena (prav tam). Lahko
se strinjamo, da je kickstarter nekak3na moda, trend vstopanja na trg in
preverjanja novih konceptov, vendar tezko posplosimo, da so vsi projek-
ti brez strategije.

A1 navede tudi: »Zivljenjska doba podjetij se zmanj$uje z 12 na 7
let.«

Knight (2014) pise, da se je za 500 podjetij S&P Zivljenjska doba skraj-
$ala s 6o na 18 let. V nadaljevanju avtor svetuje, da dolgoro¢na strategija
podaljsa Zivljenjsko dobo podjetja. Skrajsevanje zivljenjske dobe podjetij
ima ve¢ vidikov. Eden izmed njih je hitrost druzbenih sprememb in zmo-
Znost podjetja, da se spremembam prilagodi, drugi vidik pa je povezan z
dolgoro¢no strategijo.

Zanimivo je, da oseba B1 vidi povezavo trenda s kapitalom.

B1: »Trend je vedno povezan s kapitalom. Stvari, ki se dobro proda-
jajo, so $pica, sploh pri denimo solo oblikovalcih, da te vzame ena veéja
oblikovalska hisa, da lahko dela$ za 'brand’, pomeni, da mora$ slediti ne-
kim trendom, mora$ delati neke prepoznane oblike. Ki pa mogoce sludaj-
no sovpadajo s tistim, kar ljudi zanima. Kar je ta trenutek nekaj novega,
lepega. Ni pa nujno, da je ves dizajn ali vsa oblika trendovska. To se mi zdi
bolj stvar kulture, da ljudje konstantno razvijajo nove oblike, forme, ki
niso nujno najbolj prodajane in najbolj v trendu. Se pravi, da je trend po-
vezan s prodajo, kultura z ne¢im trajnim.«

Vidimo, da gre za razumevanja trenda v pomenu mode, mainstrea-
ma. Se pravi, ¢e si moden, v trendu, potem imas$ veliko dela. Obenem iz-
postavi vidik oblikovanja, kjer je to razumljeno kot nenchen proces iska-
nja novih oblik, konceptom. To pa povezZe s kulturo, kjer je vsebovan nek
element vrednot.

C3: »Nisem seznanjen. Itak imamo vzorce naredimo, in ko je nova
kolekcija, novembra delamo Ze naslednjo sezono, in ko bo vse, se dobimo
dol v show roomu in razstavimo in vsak od vodij, oblikovalke in razvoj
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pove: &e bi popravili to, se to ne vidi, in skupaj potem najdemo resitve za
redno proizvodnjo, da bo lazje.«

Iz tega izseka intervjuja vidimo, da podjetje vsako leto ustvari novo
kolekcijo. Tudi izraz kolekcija je tak, ki prihaja iz mode, zato je smotrno
osvetliti te izraze.

C1 prav tako omeni trend kot enega izmed dejavnikov. Pravi: »Kljué-
no, ker je veliko pozornosti na dizajnu. Da je vsako leto update, korak
naprej. Da smo v trendu. Ce bi zeleli imeti interne, nekoé smo jih imeli
interne grafike. Ampak smo se odlo¢ili za outsourcing. Mi smo v smucar-
ski industriji in imamo izjemne oblikovalce. Ekipa, s katero boste govo-
rili, ima izjemen in konceptualen element, da pretvori idejo v realizacijo.
Vendar se moramo zavedati, da smo zaprti v zimsko industrijo. Agencija
pa dela dva, tri, $tiri mesece za nas. Isto¢asno dela za mnogo drugih indu-
strij in ima bistveno vedjo Sirino kot mi. Zato vidimo pomembnost agen-
cij tudi kot neki zunanji faktor, ki nas kdaj usmeri. Pomembno je tudi
dejstvo, da imamo dolgoletne partnerje. Delamo z Gigo Design in Son-
da Design studiem iz Hrvaske, oba sta desetletna partnerja. Mi verjame-
mo, da se Se niso izpeli. Tudi sami delajo za to, da imajo nove in nove so-
delavce. Tudi ni samo ena oseba zadaj in samo ena oseba dela dizajn. Da
nam zagotavljajo $irino, nas poznajo, vejo kaj je Elan. Tudi oni redejo, nov
oblikovalec je naredil, samo vidimo da ni ¢isto, to je Rossignol. Ne bomo
§li v to smer.«

Zavedajo se, da je za naértovanje trendov potrebna Sirina, poznavanje
ve¢jih panog, sledenje spremembam in na podlagi tega napredovanje. Kar
je tudi zanimivo, je, da se zavedajo pomembnosti usposobljenosti zapo-
slenih, vendar vse znanje in talent nista dovolj za uspesen nastop na trgu
in postavljanje novih trendov. V bistvu enadi trend z mainstreamom, kar
bi lahko rekli, obenem pa bi lahko rekli, da je pozicija na trgu, ki je od-
raz kapitala.

B1: »Vsako podjetje, ¢e je podjetje, je povezano s kapitalom. Ce de-
lamo stvari, ki so oblikovane avtomati¢no pomeni, da smo podrejeni ne-
kim trendom. Tako. Ce ne ¢isto prakti¢nim trendom, kvadratura, trend
pri kvadraturi, ampak to nima povezave z obliko, ampak tudi posledi¢-
no manjse stvari, manjse hise, velike okenske odprtine, to so vse stvari ki
so v trendu, ki pred sto leti niso bile v trendu.« ... »Trudimo se obdrza-
ti neke estetske norme, ki so nam blizu. To je kulturno, da se ne podreja-
mo disto kapitalu, ¢e ne bi $li v masovno produkcijo. Treba je gledati stva-
ri. Tudi oblika je malo podrejena temu, kaj lahko prodamo. Vsi bi delali
ncke zelo nerealne stvari, ki jih nihée ne bo kupil. Po domaée. Mi &e ho-
¢emo delati za trg, pa¢ delamo serijsko proizvodnjo, potem si ne moremo
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omisliti hise, ki je predraga. Lahko mu tako hiSo posebej delamo, ampak
¢e delamo serijske hise za trg, so podrejene nekemu kapitalu, oziroma mo-
rajo biti vsaj malo pragmati¢ne, da se vse tri postavke cena, kakovost, ¢as
poklopijo.«

Podjetje se zaveda, da se mora za obstoj na trgu v nekem segmentu
podrediti trznim zakonitostim in zahtevam, ki so stvar sedanjega trenut-
ka, mainstreama oziroma masovne proizvodnje, ¢e piSemo v ckonom-
skem jeziku. Obenem pa se zavedajo, da morajo slediti svoji strategiji in
tako odpirati vrata na nove trge. Lahko re¢emo, da brez prepletanja stra-
tegije in trenda skoraj ne moremo.

Iz opredelitve trendsetterja vidimo, da je to nekdo, ki vpliva na po-
tro$njo, izbiro ljudi. Na to vplivajo poleg medijev tudi blogerji in razli¢ni
mnenjski voditelji. Ta vidik trendsetterja je treba pogledati e s kriti¢ne
perspektive. Walter (2008) je podal kritiko druzbe, ki je postajala (in je Se
danes) druzba podob, s ¢imer pa se izgublja bistvo stvari.

B1: »Zagotovo, postali smo visoko estetizirana druzba. Vse kupuje-
mo z o¢mi. Pri hi$ah so ljudje malo bolj konservativni, ampak, kot sem ze
rekla, to se spreminja. Ti, ki prihajajo k nam si Zelijo drugo obliko. Defi-
nitivno gledamo z o¢mi, saj je vsa popularna kultura temu podrejena. To
je tisto o ¢emer sem govorila. Navajeni smo na neke oblike, ki so nam za-
nimive, ki so v trendu. In enostavno spustimo nekaj, kar mogoce ta trenu-
tek ni tako trendovsko in je ravno tako odli¢no oblikovano. Je vse v zla-
tem rezu. Ce je dober dizajn. Je tako bom rekla, so ljudje, ki prepoznajo
timeless design. Tisto potem ostane. Je pa definitivno, ¢e delas za ljudi si
definitivno trgu podrejen. Se jim nismo toliko podredili, da bi delali ma-
sovno gradnjo, malo se pa mora$.«

V podjetju D vidijo trend kot nekaj, ¢emur je treba slediti. Moramo
poudariti, da na izdelke podjetja D ne vplivajo sezonski trendi, vendar
kljub temu opazajo neke trende, ki se pojavljajo.

Tako pravi oseba D4: »Mislim, da v nasi branzi ni 'playerja), ki bi lah-
ko rekel, oblikovanje pa ni¢ ne pomeni. To je isto, kot da gres§ delat kon-
fekcijo in reces, da te moda ne briga. Ne vem, kdo bi prezivel. Ceso poleg
te funkcije osvetlitve Se druge, lahko vzamemo kot pohistvo, je del pros-
tora, je vedno del dizajna. To negirati je tek na kratke proge ali pa se hit-
ro konéa. Smo primorani.«

Obenem se osebe v podjetju ne le zavedajo, da obstajajo trendi, tem-
ve¢ so tudi seznanjene z njimi. Tako jih opisejo:

—  osebaD4: »Ce smo ze pri oblikovanju verjetno neki trendi
obstajajo. Trenutno, vsaj po mojem obéutku, so okrogline, okro-
gle ludi ..«
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— oseba D2 »Te fluidne oblike so in ...«,

— oseba D4: »In krivine. V to je branza Ze $la. Je treba takoj pristo-
piti in nekje zadeti razmisljati, da bomo morali to delati. Se pra-
vi, obstajajo neke usmeritve.«

Kot lahko razberemo v tej to¢ki, nekim trendom, ki narekujejo obli-
ko izdelkov, podjetje sledi in ni tisto, ki jih ustvarja. Povedali so tudi, da
se ti trendi glede same oblike ne spreminjajo veliko. Se pa zavedajo, da je
potrebno nenehno ustvarjanje novih stvari.

Oseba D1 pravi: »Slabo je, ¢e te drugi prisilijo. Si zaspal.«

Povedo, da so veliko bolj podvrzeni spremembam, trendom, spre-
membam na podro&ju tehnologije.

Oseba Di: »Tehnologija se spreminja. Delamo take izdelke, ki so
dokaj nevtralni. Dekorativci so aktualni leto dve, ko se pojavi izdelek, je
povsod. Na primer od Toma Dixona. Ze grejo ven. Sedaj so ti s $pagami
... Tako da je to takrat in, in je konec. Mi smo pa trajno oblikovani, da ni
tako podvrzeno modi ali trendom. Se vedno se tehnologija spreminja na
par mesecev, ko je treba posodabljati. Ni pa treba prav vsega.«

Oseba D3 opise trend kot nekaj kratkoro¢nega. »Zame kot inZenirja
je dizajn moda. Zato je tak odnos, kot je med nami, arhitekti in dizajnerj,
v drugem nacinu razmi$ljanja. Jaz to vzamem kot modo, ne zato, ker je on
neckaj manj. Kaj je meni lepo, vem jaz. Katero vino mi je dobro, vem jaz. In
on lahko da ne vem kaksno zgodbo zadaj, ¢e mi je viec. In isto je za sveti-
lo in nek top svetovni ali nekdo iz Mirna zri$e. Oni so pa tisti, ki sledijo
tistim trendom, neki vodji in potem mi re¢emo ja ali pa ne, kakorkoli.«

Vidimo lahko, da so lahko trendi bistven dejavnik, ki vpliva na orga-
nizacijo. Tako D4 pravi: »Ze led je kar problemati¢en. Tako hitro gre ra-
zvoj naprej, da se generacije menjajo na pol leta. Ne more$ nabavit zaloge,
ker si ez pol leta zastarel .«

Tezave, ki sledijo hitremu technoloskemu napredku, ki je posledica
nekega trenda v panogi, opise oseba D3: »Ucinkovitost posamezne ledi-
ce se blazno povisuje, prav tako tehnologija izdelave. Poleg tega imamo $e
led, ker je nova tehnologija ni standardov. Vsak proizvajalec ima svoj na-
¢in pritrditve, priklopa. Véasih je vsaka Zarnica od vsakega proizvajalca
pasala v grlo. Zdaj mora$ z vsakim grlom spremeniti $e vse ostalo, kariki-
rano ker je nova tehnologija in $e ni stara. Saj ¢ez so let bodo to delali, am-
pak saj standardi morajo biti nekako. Zaenkrat je naporno.«

Vidimo, da tezko re¢emo oziroma omejimo trende zgolj na samo ob-
liko izdelkov, saj lahko tehnoloske spremembe prav tako pripeljejo do or-
ganizacijskih sprememb. Podobno Desserti in Rizzo (2014) postavita ino-
vacije v sredi$¢e trikotnika kulture, oblikovanja, inovacije. Vidimo, da so
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lahko inovacije lahko velika gonilna sila in nosilec sprememb v organiza-
ciji, na trgu. Obenem lahko vidimo, da tezko lo¢imo tehnoloski in obli-
kovalski del procesa oblikovanja produkta, kar Julier (2014) poimenuje
oblikovanje pod in nad linijjo.

V nasprotju s podjetjem D, kjer je oblikovanje izdelka manj podvrze-
no spremembam, trendom, je podjetje C tem spremembam podvrzeno v
veliki meri, kot vidimo v nadaljevanju, sezonsko.

Oseba Ci ta vidik trenda opise: »Klju¢no, ker je veliko pozornos-
ti na dizajnu. Da je vsako leto update, korak naprej. Da smo v trendu. Ce
bi Zeleli imeti interne, neko¢ smo jih imeli interne grafike. Ampak smo
se odlo¢ili za outsourcing. Mi smo v smucarski industriji in imamo izje-
mne oblikovalce. Ekipa, s katero boste govorili, ima izjemen in konceptu-
alen element, da pretvori idejo v realizacijo. Vendar se moramo zavedati,
da smo zaprti v zimsko industrijo. Agencija pa dela dva, tri, $tiri mesece
za nas. Isto¢asno dela za mnogo drugih industrij in ima bistveno ve¢jo $i-
rino kot mi. Zato vidimo pomembnost agencij tudi kot neki zunanji fak-
tor, ki nas kdaj usmeri. Pomembno je tudi dejstvo, da imamo dolgoletne
partnerje. Delamo z Gigo Design in Sonda Design studiem iz Hrvaske,
oba sta desetletna partnerja. Mi verjamemo, da se $e niso izpeli. Tudi sami
delajo za to, da imajo nove in nove sodelavce. Tudi ni samo ena oseba za-
daj in samo ena oseba dela dizajn. Da nam zagotavljajo $irino, nas pozna-
jo, vejo kaj je Elan. Tudi oni re¢ejo, nov oblikovalec je naredil, samo vidi-
mo da ni ¢isto, to je Rossignol. Ne bomo §li v to smer.«

O hitrosti sprememb in trendov govori tudi delavec C2: »Nisem sez-
nanjen. Itak imamo vzorce naredimo, in ko je nova kolekcija, novembra
delamo Ze naslednjo sezono, in ko bo vse, se dobimo dol v show roomu
in razstavimo in vsak od vodij, oblikovalke in razvoj pove: ¢e bi popravi-
li to, se to ne vidi, in skupaj potem najdemo resitve za redno proizvodnjo,
da bo lazje.«

Kot lahko vidimo, se oblikovalski trendi tako hitro spreminjajo in so
odvisni od velikega $tevila dejavnikov, industrij, da v podjetju tezko sle-
dijo vsemu. Vendar, se zavedajo, da imajo tudi svoj slog, izraz, ki ga lah-
ko razumemo kot nekaj stalnega. Podjetja skusajo oboje (slog in modo)
usklajevati in na nek naéin kljub hitrim spremembam graditi identite-
to in prepoznavnost. Tako lahko trend poveZemo z zunanjimi spremem-
bami, ki se dogajajo na trgu, in strategijo kot notranjo dimenzijo. Ce to
prevedemo v jezik mode, potem je ta slog, neki trajni element, del strate-

gije, del identitete podjetja, kar morajo subtilno vgrajevati v nove trende.
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Tudi v tem podjetju lahko opazimo, da se spremembe, trendi dogaja-
jo nenchno in da sta tehnoloski in oblikovalski del v smislu zunanje ob-
like povezana.

Oseba D2 pravi: »Smucarija je postala ¢isti ki¢. Vsako leto nov kom-
plet. Vsako leto kolekcijo zamenjamo. Ni¢ ne stane, kalup je isti, dizajn se
spremeni. Za nase delavce, za naju. Ravno se navadis ene kolekcije in ene
tehnologije, naslednje leto se komplet vse spremeni. Mi ne delamo dve se-
zoni istega dizajna.«

Vidimo lahko tudi, da je trend, hitro sledenje, povezan celo s ki¢em.
Pri tem je treba povedati, da Binkley (2000) ne vidi ki¢a v splo$nem slab-
$alnem pomenu, temvec kot odsev danasnje druzbe, kjer je osebna svobo-
da velika in posameznik nenehno ustvarja lastno identiteto.

Kot vidimo, se vsa podjetja, v razli¢nih panogah srecujejo s pojavom
trenda, naj bo vezan na zunanjo obliko ali tehnoloski del izdelka. Vsi vi-
dijo trend kot dejavnik, ki prihaja s trga, od zunaj, kjer je nekdo, ki trend
ustvari, narekuje. Odzivi podjetij so razli¢ni, odvisni so tudi od panoge,
v kateri delujejo. Podjetja, kjer so cikli krajs$i, morajo tem slediti hitreje,
podjetja kjer so cikli daljsi, po¢asneje. Temu sledijo tudi tehnoloske spre-
membe, spremembe v organizaciji in proizvodnji. Glede na velik vpliv, ki
ga trendi imajo, tega vidika ne moremo kar zanemariti. Tega se zavedajo
tudi podjetja. Obenem lahko re¢emo, da je za spopadanje s trendi in spre-
membami potrebna strategija, strategije. Torej lahko re¢emo, da sta trend
in strategija obvezno povezana elementa, ki prihajata iz razli¢nih okolij.
Trend je vidik trga, strategija vidik organizacije. Spreminjanje trendov je
povezano s spreminjanjem strategije podjetja. To je mogoce na dva nadi-
na (Ravasi in Lojacono 2005):

- hitro inoviranje in spremembe v tehnologijah,
—  postopno spreminjanje z dolgoroé¢no vizijo.

Oba avtorja poudarjata strateski vidik prenove podjetja in se sklicuje-
ta na raziskave, ki kaZejo, da ni ene same pravilne poti in strategije, o ka-
teri bi se managerji lahko odlocali. Ker je poti ve¢, je pomembno gledati,
kako strateska prenova zrelega podjetja postane dolgorocen projekt, ne pa
kratkoro¢no spreminjanje konfiguracije podjetja.

Strategija

Ko oseba A2 govori o strateski usmeritvi podjetja, pravi: »Predvsem ho-
¢emo naprej poriniti izdelke, ki imajo dodano vrednost za uporabnika.«
Te opredeli: »To so nasi paradni konji, s katerimi Zelimo pokazati, kaj
znamo narediti.«
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Kot lahko vidimo, Zeli podjetje na dolgi rok graditi neko prepoznav-
nost na trgu, lahko re¢emo tudi identiteto, ki je za prezivetje potrebna.
K temu vidiku identitete lahko dodamo tudi $irsi kulturoloski pogled,
ki pravi, da je identiteta del kulture. V stratesko pomembnem izdelku so
vgrajene vrednote podjetja.

O izgradnji identitet oseba A1 pripoveduje: »Verjamem, da ima SOF
dobre zgodbe. Mislim, da je to 'bulshit’ Iskrene zgodbe ostanejo. To je
razlika, ali je dobra ali iskrena. Pa¢ ho¢emo narediti iskren produkt. Ved-
no ko delamo, je ideja v tem, da je produkt iskren. Da neke vrednote, ki
jih imamo v viziji, strategiji podjetja zapisane, tako kot vidimo, da bi mo-
rali delovati, da se to tudi izraza skozi produkt.«

Vidimo lahko visoko raven razumevanja gradnje znamke, prepoznav-
nosti na trgu, znamdenju. Ce so v izdelek vgrajena Custva in iskrene vred-
note, potem se porabniki raje odlo¢ajo zanje, pravita Harris in Cherna-
tony (2001). Kot lahko vidimo, oseba A1 verjame, da ni dovolj biti dober,
temve¢ mora biti za tem iskrenost. Pri razmi$ljanju o iskrenosti obliko-
vanja lahko uporabimo opredelitve Hesketta 2011 in Buchanana (2008).
Kjer je pravo oblikovanje tisto, ki ima vgrajene vrednote. Se pravi, da je
tudi oblikovanje del strategije, da je treba slediti oblikovanju od same-
ga zacetka.

Tako A1 vidi oblikovanje kot pomemben del dolgoro¢ne strategije.

A1 pravi: »Vedno oblikovanje prav namerno razlagamo kot naérto-
vanje. S tem potem tudi na vse odgovori$. Naértuje se ne samo storitve,
nadrtuje se upravljanje ljudi, ¢as, in to vse sodi zraven. Dobri oblikovalci
se tudi s tem ukvarjajo. Smo imeli en lep primer beatnika®, ki je sedaj do-
zivel drugo revizijo. Nenehno razmisljamo o izbolj$avah. No, nobene fi-
lozofije. /.../ proces je nenchen. Izbolj$evanje je nenehno. Mi vsi stremimo
k popolnosti. Mi vsi stremimo k popolnosti, /.../ nikoli je ne bomo do-
segli, lahko pa delamo na tem. In za mene produkt kot tak nikoli ni ¢isto
dokondan. A ne. Vedno se da Se nekatere stvari izboljsati, tehnologije se
spreminjajo. Mi smo tam, ravno tako, kaj je dober dizajn. Imeli smo Sest
lopat, vsaka je bila drugace obrezana. Sedaj imamo narejeno, da so $tiri
enake in dve enaki. To je v proizvodnem procesu ogromna razlika. Zame
je to dobro oblikovanje.«

V nadaljevanju vidimo, da A1 pripoveduje o dilemah, ki so enake tis-
tim, o katerih pi$eta Ravasi in Lojacono (2005s).

Pri tem oseba A1 opredeli oblikovanje kot naértovanje. Naértovanje
opredeli kot proces in tako se tudi ponovno ustvari povezava z izhodi$é-
no opredelitvijo oblikovanja po Heskettu (2011) in Buchananu (1998). A

2 Model stola
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vendar je v tem zaznati tudi menedzerski pristop. Govori o izbolj$avah in
tehnologijah in se s tem pribliza opredelitvi Borja de Mozota (2003) ter
Ravasi in Lojacono (2005), ki govori o kljuénem dejavniku oblikovanja
kot inoviranja.

Ce gledamo, kako podjetja ustvarjajo svojo pozicijo, lahko re¢emo,
da v tem primeru ne gre le za trend, ve¢no podobo, temved je v ozadju
kompleksen proces naértovanja, oblikovanja, v katerega so vgrajene vred-
note organizacije. Le taksen pristop omogoca podjetju dolgorocen obstoj
na trgu.

Podobno pravi v podjetju C oseba Ci1: »Nasa vizija je biti najbol
dovr$ena znamka v $portni opremi, ki prenasa tehni¢ne inovacije, ki so
podkrepljene z dizajnom. Biti leading brand. Misija, vsi nasi produkti so
inovativni, inovacije podpira dizajn, vsak produkt je zelo preprost. Inno-
vation, design, simplicity, te tri vrednote poudarjamo.«

Ci1 jasno opredeli njihove vrednote kot del strategije.

V podjetju D se sistem njihovih vrednot z delovanjem, lahko re¢emo,
nadgrajuje, kar lahko vidimo tudi v njihovem pogledu na strategijo.

D1 : »Eno obdobje je bila kvaliteta. To sedaj ni, to mora$ imeti in ko-
nec. Tudi z razvojem trga in nas postanejo ene stvari normalne. Dizajn je
nekaj, kar mora biti. Se ne spradujemo, ali je dizajn ali ne. Sedaj i§¢emo tis-
to vel. Se spreminja.«

Oseba D3 pravi: »Je enostavna stvar. Najpomembnej$a vrednota sle-
di tisti osnovni ideji. Se pravi sodoben in kakovosten proizvod, ne pa niz-
kocenovni za $iroke mnozice. Temu je vse podrejeno od strategije, na za-
¢etku do razvoja, dizajna in tudi same proizvodnje. To se tudi od delavcev
pri¢akuje. Zadnji, ki da izdelek iz rok, da je kvaliteten.«

Kljub temu da so kakovost in oblikovanje prepoznani kot samoumev-
ni, jih osebe prepoznavajo kot vrednote in kot take pomembe. Temu je
podrejeno vse, procesi, vedenje ljudi, tehnologija. Obenem te vrednote Ze
jasno postavijo izdelek na trg, ga pozicionirajo in nakaiejo trzno usmeri-
tev.

Intervjuvanci se zavedajo, da je na trgu tezko, in se usmerjajo tudi v
druge sestavine delovanja podjetja, kar opise oseba D1: »Produkte ima-
jo vsi iste. Ne more§ delati nekih velikih inovacij. Lahko pa dela$ celoto.
Tako da bomo sedaj najveé delali na tem. Smo ravno oddali razpis. Bomo
naredili kot inovativno storitev prek spletne strani, kaj vse bo omogocéala.
Komaj ¢akam, da mu damo Zivljenje.«

Oseba A1 vidi in opredeli strategijo: »Glede na to, da je pri nas dizajn
ena klju¢nih strategij v podjetju, tudi samo strategijo naértujemo skupaj z
oblikovalci, se pravi, z Gigo Designom smo imeli nekaj teh delavnic, v ka-
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tero smer, se pravi neki akcijski na¢rt. To ni zgolj moja ideja ali ideja pod-
jetja. In je vedno, vedno, poudarjam, dizajn ni samo oblikovanje, ampak
nadrtovanje.«

Iz navedka lahko vidimo, da v podjetju pristopajo k strateskemu na-
¢rrovanju celostno. Ker je oblikovanje njihova strateska usmeritev, Ze v
proces nastajanja strategije vklju¢ujejo tudi oblikovalce.

Dolgoro¢nost in usmerjenost delno izhaja tudi iz slede¢ega: »Mi pa
tudi opozarjamo na vrednost produkta, zakaj to sedaj sploh zadnja leta,
da morajo biti produkti narejeni za dolgo ¢asa. Za mene je tudi dober di-
zajn nekaj, kar gre iz generacije v generacijo in ohranja neko vrednost. Pa
predvsem zelo razmisljamo, kaj se s produktom zgodi, ko se njegova Zi-
vljenjska doba iztece. Se pravi pri stolih, od kar poznam in sem v firmi,
nenchno popravljamo in servisiramo, refurbish se temu rece, stole. Raje
kot da nekaj novega prodamo. Ce je stol dober, ¢e je osnova lesena, se za-
menja samo povrsinski material, vse ostalo se obdrzi. S tem je obremeni-
tev na okolje manjsa in stroski so manjsi in tudi vrednost dalj ¢asa ostane.
Tukaj, se mi zdi, imamo $e veliko priloZnosti v dizajnu.«

Tudi oseba B vidi oblikovanje kot del strateske usmeritve: »Obli-
kovanje je del strateske usmeritve. V poplavi ponudbe nam je to v bistvu
glavni focal point, da se od drugih razlikujemo po oblikovanju. Dosti
energije gre v dizajn.«

Kot pomemben del strateske usmeritve vidijo oblikovanje.

Oseba A1: »Zapisano je. Govorimo tudi o trajnostnem nadrtovanju
v oblikovanju. Vloga oblikovanja je klju¢na. Gradimo na produktih in se-
veda vsem, kar mora biti okoli tega. Produkta brez dobrega na¢rtovanja,
storitev pa uporabniske izku$nje v tem itak ni. Tukaj se lovimo kot vsi os-
tali in se trudimo, da bi neke stvari osvojili, ampak mislim, da brez nadr-
tovanja sploh ni ni¢. To je neumno vprasanje, jaz v¢asih vidim oblikova-
nje stratesko. Vse je oblikovano.«

Zavedajo se, da je treba ljudi seznaniti s strategijo podjetja tudi znot-
raj organizacije. Na tak nacin se ustvarja identiteta, krepi se kultura, spo-
ro¢ajo se vrednote.

Tudi v podjetju D so zaposleni dobro seznanjeni z delovanjem podje-
tja in tudi sami pravijo, da to mo¢no olajsa delo.

Oseba Ds: »Da bi prav to¢no ... sicer so te vsakoletne, kjer se tudi
bolj govori, in to pove nekaj o tem, kaj se dosega, kaj se namerava, kam se
bomo usmerili. Je neki zakljuéek, se pove, kaj se je dogajalo, kaj se je izved-
lo, kam se obra¢amo, kam bi naprej.«

Lahko re¢emo, da je za zaposlene poznavanje usmeritve pomembno.
Obenem pravijo, da skozi delo najbolje zaznajo spremembe:
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Oseba Ds: »Skozi delo najbolj, ker vidis, kaj se spreminja, se stvari
naredi.«

Delo in uenje sta postopka procesa kulturalizacije.

Obenem se podjetja zavedajo, da so del okolja z vsemi kompleksnimi
problemi, in tudi te resitve skusajo s trajnostnim naérrovanjem vgraditi v
izdelke. Lahko re¢emo, da obenem krepijo identiteto podjetja, identiteto
zaposlenih s podjetjem in identiteto potro$nika, ki lahko spoznajo podje-
tje kot inovativno, trajnostno in predano oblikovanju.

A1 pravi: »Tudi A2 je oblikovalka in skrbi prav za dizajn manage-
ment v podjetju, zato in vodilne kadre v to vkljuditi. Brez zavedanja vodil-
nih kadrov, ki bi to, kaj oblikovanje pomeni, vedeli, je brez veze. In enako
velja z drzavo, vlado. Ce se tam ljudje ne zavedajo, pomembnosti, lahko
Cerar desetkrat rece, mi stojimo zadaj, les kot strategija Slovenije, &e ti
tega ne razumes, Ce ne ves, ti nihée ne pove, je nekaj drugega.«

To sovpada s Scheinovo (2004) teorijo, ki pravi, da je za ustvarjanje
organizacijske kulture potreben vodja, nekdo, ki ima vizijo in strategijo.

Svojo vizijo izdelka so predstavili z izdelkom, namesto z drago marke-
tinsko kampanjo, pravi A1: »In s tem smo predstavili vizijo, kaj si pred-
stavljamo pod oblikovanje.«

Kot pravi Heskett (2011), je predmet nosilec vrednot. Vrednote pa so
del kulture. Ashforth, Rogers in Corley (2010) pa pravijo, da so vrednote
sestavni element identitete. Se pravi, da je podjetje svojo strategijo, vred-
note, identiteto izrazilo prek produkta. Na tak nacin se je povezalo s po-
tro$niki.

Vendar oblikovanja ne dojemajo zgolj kot oblikovanja produktov, vi-
dijo ga Sir3e, kot oblikovanje storitev. Tak$no opredelitev oblikovanja vi-
dijo tudi nekateri avtorji, Heskett, Juliar.

Ar1: »Mi pa tudi opozarjamo na vrednost produkta, zakaj to sedaj,
sploh zadnja leta, da morajo biti produkti narejeni za dolgo ¢asa. Za mene
je tudi dober dizajn nekaj, kar gre iz generacije v generacijo in ohranja
neko vrednost. Pa predvsem zelo razmisljamo, kaj se s produktom zgodi,
ko se njegova zivljenjska doba iztece. Se pravi pri stolih, odkar poznam in
sem v firmi, nenehno popravljamo in servisiramo, refurbish se temu reée,
stole. Raje kot da nekaj novega prodamo. Ce je stol dober, &e je osnova le-
sena, se zamenja samo povr$inski material, vse ostalo se obdrzi. S tem je
obremenitev na okolje manjsa in stroski so manjsi in tudi vrednost dalj
¢asa ostane. Tukaj, se mi zdi, imamo $e veliko priloznosti v dizajnu. In to
je na¢eloma napisano v briefu.«

V tem vidimo tudi dolgoro¢nost in celovitost. Izdelek naj ne bi bil
le odraz trenutnega stanja, ampak ima vgrajene neke trajne vrednote, ki
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gredo iz roda v rod, in si ga ljudje Zelijo ohraniti. Lahko bi rekli, da so del
kulture.

Podobno vidijo razvoj nadaljnje strategije v podjetju D, kjer D1 pravi:

»Produkte imajo vsi iste. Ne more§ delati nekih velikih inovacij.
Lahko pa delas celoto. Tako da sedaj bomo najveé delali na tem. Smo rav-
no oddali razpis, ampak bomo naredili kot inovativno storitev prek sple-
tne strani, kaj vse bo omogoc¢ala. Komaj ¢akam, da mu damo Zivljenje.«

Oseba D4 pravi: »To je podpora arhitekturi. On je podpora za pro-
dajo. Ne prodas svetilke, ampak prodas resitev. To je naslednji korak pri
... eden od naslednjih klju¢nih faktorjev poleg dizajna. Uporaba sodob-
nih tehnologij in komponent, ekoloski del svetilke, ta ¢etrti faktor, kljué-
ni fakror za razvoj podjetja na trgu so zahteve. Ne samo lepe, $e cela pod-
pora.«

Oseba D3: »Da ne pride$ na razpis z desetimi drugimi ponudniki,
kitajskimi, preprodajalci iz Ljubljane in tretjim, ki ti dolo¢ijo ceno in $te-
vilo svetilk, ampak da je par nivojev visje. Ze lastniku, arhitekeu, projek-
tantu ponudi$ refitev.«

Se pravi oblikovanje, produkt podjetja, vidijo $irSe, tudi kot storitve
in njihovo oblikovanje.

Dr1: »Predvsem, kaj rabimo. Za vse ne rabimo briefa. Za katalog ga
nismo naredili. Za spletno stran smo ga naredili. Za katalog to ho¢emo
dosetiin je bila resitev. Tako smo delali sekvenéno podro¢ja image strani,
predstavitev stran, kazala, so bili neki mini brifi za podrogje.

Za spletno stran rabimo natanéen brif in resitve, ker bo kompleksen
projekt in ga moramo dobro zastaviti, da ga lahko hitro speljemo. Ga mo-
ramo v $estih mesecih realizirati.«

Vidimo pa tudi, da je pomemben brief kot del naértovanja, projekta,
produketa, kjer so zapisani cilji, usmeritve, nekaksna strategija.«

Se pravi, strategije ne razumemo le na strateski ravni, ampak vidimo,
da je potrebna na vsakem koraku, da se preveri, ali je v skladu z vredno-
tami podjetja.

Bowman in Ambrosini (2007) pravita, da je za ustvarjanje dodane
vrednosti bolj kot strategija pomembno definiranje vrednot. Zato tudi v
nalogi ne opredeljujemo razli¢nih nivojev dolo¢anja strateskih aktivno-
sti, omenjamo pa brief kot enega pomembnih elementov v procesu obli-
kovanja, saj pomaga dolo¢iti in opredeliti problem, zahteve in vrednote.

Pomembnost briefa kot orodja, ki lahko pomaga na vseh ravneh od-
lo¢anja, je izpostavila oseba D1: »Se pravi, potem je ravno za ta brief, za
spletno stran je zanimivo, da vidis$, da lahko dozira$ inovativnost na raz-
li¢na podro&ja. Recimo spletna stran ne rabi biti inovativna v komunika-
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ciji. Mora biti inovativna v storitvi in produktu. In na teh podro¢jih lah-
ko ustvarimo nekaj, kar $e ne obstaja, drugje pa ohranjamo in izboljsamo.
Ta se mi je zdel super, da lahko celovito in globinsko vidis, kam kaj dati,
kaj hotes$, kje se ho¢es razlikovati od konkurence. Potem je dosti, prav pri
tem podrodju briefa, kako sploh zaznati problem. Dostikrat, ko nekaj de-
lag, razmisljas in dobi$ resitve. Recimo brief za spletno stran, je bilo lazje
dobiti resitve, preden smo zaznali problem. Potem smo $li najprej do resit-
ve in potem do tega, kak je problem zadaj in ko pride$ do problema, lah-
ko prides do drugih reitev, kot ¢e bi z druge strani zacel. Take, prakti¢-
ne stvari.«

Ta pogled na oblikovanje kot na del strateske, bistvene usmeritve se
odraza tudi skozi pogled nanj s finan¢nega vidika, kjer oblikovanja ne
vidi kot strosek, temve¢ kot investicijo. Pri tem razume investicijo kot ne-
kaj, kar se v ¢asu povrne. Razli¢ne empiri¢ne $tudije sicer niso potrdi-
le velikega vpliva oblikovanja na poslovno uspesnost podjetja (Dickson
idr. 199s5; Perks, Cooper in Jones 2005; Roy in Potter 1993; Roy in Rie-
del 1997; Swink 2000 po Chiva in Alegre 2011). Predvsem vidijo obliko-
vanje kot del organizacije in pravijo, da je uspe$nost investicij odvisna od
uc¢inkovitosti oblikovanja, kar pa je predvsem menedzerski pogled. Kljub
temu sta Chiva in Alegre 2011 ugotovila, da je predvsem pomembno,
kako se sredstva v oblikovanju porabljajo, in ne le vi$ina tega zneska. Tudi
oni poudarjajo, da na stratesko uspes$nost oblikovanja kot investicije bolj
kot sama visina sredstev vplivajo mehki dejavniki organizacije, kultura in
identiteta.

Ar1: »En dober stavek je, ki ga skoz poudarjam. Oblikovanje je inve-
sticija. To ni stroSek. Tukaj je samo razlika. Najprej so razrezali razvoj,
oblikovanje, ker so ga razumeli kot strosek. Ce bi ga razumeli kot investi-
cijo, nekaj, kar zagotavlja, da bodo delali dober dizajn in vse, kar pride za
tem, ti sploh omogo¢a, da podjetje prezivi. Vsi gledajo, kaj ljudje potrebu-
jejo. Ampak to sprasujejo ljudi, ki nimajo pojma o dizajnu. Jaz pravim, da
je treba vpragati arhitekte in oblikovalce, kako si oni prestavljajo druzbo
in okolje. Ker je to del njihovega Zivljenja, o tem so razmisljali.«

Kljub temu da so nekatera podjetja majhna, se zavedajo, da je treba ne
le oblikovati, temve¢ tudi upravljati, in imajo prisotne formalne pristope
k udejanjanju strategij.

A1: » Tudi Az je oblikovalka in skrbi prav za dizajn management v
podjetju. Brez zavedanja vodilnih kadrov, ki bi to, kaj oblikovanje pome-
ni vedeli, je brez veze. In enako velja za drzavo, vlado. In &e se tam ljudje

ne zavedajo pomembnosti, lahko Cerar desetkrat re¢e, da oni stojijo za-
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daj. Les kot strategija Slovenije, ¢e ti tega ne razumes, ¢e ne ves, ti nihce
ne pove je, nekaj drugega.«

Upravljanje strategije vidijo predvsem kot obve$¢anje in izobrazeva-
nje o pomenu oblikovanja. Pri snovanju strategij sodelujejo z Gigo design,
ki je oblikovalska agencija in je imela dve leti projekt kompetenéni center
za dizajn management.

V nasprotju z njimi pa drugo podjetje ne sodeluje z zunanjim sveto-
valnim podjetjem. Pri njih nastajajo strateske usmeritve individualno.

B1 pravi: »Ja, imamo. To bi moral B2 ve¢ povedati. On je glavni stra-
teg. Predvsem vedno mora biti nekdo, ki ima vizijo. Je nimamo vsi. Nek-
do je dober izvrsitelj del, nekdo, na primer Tomaz, je vizionar. On Ze dve
leti vnaprej neke trende prepozna. Ne vem, kako, ampak jih. Konstantno
razvijamo neke stvari. Ze pet, $est, sedem let nazaj smo zaleli z majhnimi
objeketi, ki so se $ele sedaj razpasli.«

Tudi v tretjem podjetju, ki je sicer veliko, sloni strategija na srednjem
managementu, ki ga koordinira ena oseba ob sodelovanju z razli¢nimi
skupinami: »Tudi ¢e se odlo¢imo za novo strategijo, novo smer, produk-
te, jih pokli¢emo zraven. Imamo delavnice in presojamo, smo odprti in si
dovolimo redi, to pa ni v redu. Miimamo svoje izku$nje, oni svoje, dajmo
se pogovarjati na enakovredni ravni.«

Se pravi, da se pojavljata dva pristopa k strateskemu naértovanju.
Eden je kot rezultat teamskega dela (Kaplan in Norton 2008) in drugi
individualen, kjer obstaja ena oseba, vizionar. Ta vidik se sklada s pogle-
dom Scheina (2004), ki pravi, da je za snovanje strategije potreben vizio-
nar, ki usmerja podjetje, gradi korporativno kulturo. Ne glede na to, kdo
snuje strategijo podjetja, so osnovna vprasanja, na katera morajo pri sno-
vanju odgovoriti, kdo smo in kam gremo (Kaplan in Norton 2008). To-
rej morajo najprej opredeliti svojo identiteto, kdo smo, kam gremo, kot jo
opredeli Olins (2002).

Kot smo lahko razbrali iz analiziranih intervjujev, je oblikovanje po-
memben del strateske usmeritve obravnavanih podjetij. Pri tem je po-
membno poudariti, da je treba pri tem uporabiti opredelitev oblikovanja
Sir$e, kjer gre tudi za oblikovanje procesov (Bjogvinsson, Ehn in Hillgren
2012). Ce pa gledamo ozji vidik, kjer gre samo za oblikovanje produktov,
potem lahko re¢emo, da je za tri podjetja od $tirih oblikovanje stratesko
pomembno, pri enem podjetju pa dajejo skoraj veéji poudarek tehnolos-
kim inovacijam, pri ¢emer ne zanikajo pomena oblikovanja oziroma ta
pojem uporabljajo $irSe in ga vgrajujejo v vse dele organizacije. Tudi na to-
vrstno naértovanje gledajo z oblikovalskega vidika.
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Tako smo zajeli v intervjujih tisti dve klju¢ni dimenziji, ki ju Ravasi in
Lojacono (2005) opisujeta kot razli¢na pristopa oziroma dimenziji preno-
ve strateske usmeritve oziroma strategije podjetja. Eno od podjetij v raz-
iskavi gre v smeri postopne prenove in ima vizijo, dolgoro¢no usmeritev,
ki sledi svojim klju¢nim programom/izdelkom. Preostala tri podjetja so
vgradila v procese nenehno inoviranje in spremembe v tehnologijah in s
tema dejavnikoma osvajajo hitro spreminjajoce se zahteve trga. Vsi so iz-
postavili oblikovanje, tehnologije. Dve podjetji sta temu dodali $e zeleno,
ckologko usmeritev in dve podjetji enostavnost.

Intervjuvanci poudarjajo, da je v njihovih produktih ne glede na tren-
de vgrajena njihova identiteta, kdo so, kaj so in kam gredo. To se odraza
pri izbiri materialov, na¢inu delovanja, komuniciranja in delovanja.

Kultura oblikovanja

Pojem kulture oblikovanja bomo pogledali s treh vidikov, ljudje, inovaci-
je in FFF (form follows function), se pravi povezave med funkcijo in ob-
liko. Vidik ljudje zajema, kako ljudje dojemajo oblikovanje, oblikovalske
izdelke, s tem se po Juliarju kaze vidik potro$nje, stopnja ozaves$¢enosti.
Inovacije kaZzejo na vidik proizvodnje, se pravi tehnoloski okvir zmoznos-
ti proizvodnje, pri form follows function pa gre za stari Sullivanov kon-
cept oblikovanja, ki obsega oblikovanje kot celostni vidik oblikovanja, se
pravu po Juliarju (2001) nad in pod linijo.

Inovacije razumemo razli¢no, posebno v oblikovanju pogosto ne gre za
odkrivanje necesa popolnoma novega. Vedno se gradi na obstoje¢em. O
tem govorijo de Oliveira idr. (2016), ko pravijo, da so inovacije nenchen
proces zbiranja znanja, specifi¢nega za podjetje, na katerega vplivajo ne-
nehna razmerja med podjetji v panogi in drugimi organizacijami. Ko raz-
misljamo o inovacijah kot o ne¢em, kar vpliva na druzbo, pravi Denning
J. (2004), so inovacije tiste spremembe, ki vplivajo na druzbo in spreme-
nijo vedenje, invencije pa vidi kot spremembe brez vpliva na druzbo ali
okolje. Inovacije so pomembne tudi, ker jih v modelu kulture oblikovanja
Desserti in Rizzo (2014) vidita kot gonilno kolo, ki poganja odnose med
proizvodnjo, potro$njo in oblikovanjem. Likar, KriZzaj in Fatur (2006)
razlikujejo inovacije in invencije. Poudarjajo, da je inovacija nova zamisel,
nov izdelek, torej nekaj novega, kar je sprejeto na trgu.

V nadaljevanju bomo pogledali inovacije v podjetjih prek treh vidi-

kov, kot o njih govorijo intervjuvanci. Pripovedovali so, kako so znamée-
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ne, kako vplivajo na procese in kako vplivajo na kulturo, u¢enje kot cle-
ment tvorjenja kulture.

Oseba Cr1 pravi: »Kot samo oblikovanje mo¢no priStevamo k obli-
kovanju tudi inovacije. In ravno inovacije skupaj z dizajnom nam zagota-
vljajo konkurenéno prednost, razlog, zakaj Elan in ne kdo drug na trgu.
To je zelo jasno prepoznano tudi glede na analize, ki jih delamo, vprasal-
nike za industrijo, questionary service, je to jasno priznano s strani trgov-
cev, da smo innovation leader v industriji, in to nam zagotavlja obstoj.«

»Samo v Avstriji, kjer je veliko domac¢ih znamk, smo Ze s tega vidika
brand. Tudi v Franciji, to sta pa dva najve¢ja trga tudi zaradi turizma. Ze
to, da rastemo vsako leto v Franciji, kaze na to, da gremo v pravo smer.«

Inovacije so zagotovo eden klju¢nih dejavnikov zagotavljanja konku-
renéne prednosti. Aaker (2007) pravi, da inovacija ni¢ ne pomeni, & je
podjetje ne trzi ustrezno. Ostane le invencija, kot pravijo Likar, Krizaj in
Fatur (2006). Notranji vidik inovacij pa Teece (2010) vidi kot skupek vsech
dejavnikov v podjetju, ki delujejo kot celota.

V tem smislu razpravlja tudi oseba C2: »En ¢lovek ne more izdelka
pripeljati do konca. Imamo inovacije, jih mese¢no nagrajujemo. Tako da
vsak prispeva k svojemu. Ko naredimo novo kolekcijo, se skupaj dobimo,
jo skupaj komentiramo. Sam izdelek nikdar ne visi samo na enem. Samo
na oblikovalkah ali samo na tehni¢ni sluzbi. Smo vsi, da pridemo do ci-
lja.«

Oseba C3: »Tudi najnizji delavci vedo, kaj je dobro, lahko komen-
tirajo. ZapiSemo, skli¢emo sestanek in upostevamo. Ce se da spremeni-
ti, spremenimo, drugale je pa treba tudi kako investicijo narediti. Ker je
v vsaki kolekciji 'to pa to), investicijo ali pa v procesih 'to pa to' uStimati.
Nikoli ni, da je nov izdelek in da bomo rekli, sedaj ste si ga zamislili in ga
naredite. En da idejo, potem pa je treba idejo preuditi, kako jo speljati v
procesu. Ceborta ideja obrodila sadove, je treba 'to pa to' narediti, za tem
je toliko stroskov. Casa je malo, mi ga rabimo nekaj, mora vsak na svojem
podrodju speljati. Ne moremo imeti samo ideje. Ne bi prodali smucke.«

Oseba C3: »Korektni predlog in dobi 37 evrov. Za kakrsenkoli. Ce
je pa to ve¢ vredno in smo veliko prihranili, se skli¢e komisija in on dobi
veé. Vsako leto prve tri inovatorje nagradimo.«

Kot lahko vidimo v nadaljevanju, ni inovativen le izdelek, temve¢ se
inovira tudi pri procesu pridobivanja znanja. Oseba C3 je razvila sistem
usposabljanja zaposlenih, ki zagotavlja kakovost izdelka.

Oseba C3: »Enkrat letno naredim spremembe. Naredim — najpre;j
sem se naudila narediti vse barvasto, poslikam — eno inventuro. Je vse
barvasto ozna¢eno. Kar je v plo$¢i rumeno, je tudi rumena $katlica, tako
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ni treba vedeti kode. To sem letos delala 1,5 meseca. Da sem oznacdila vsa
delovna mesta, vse zaboje, kjer so notri vijaki, plate. Potem naredimo te-
ste kot v 3oli. Vse delavce iz montaze pokli¢em v pisarne. Potem pisejo
test. VpraSanja. Potem vprasanja pred njimi vzamem in gremo skozi $e
ustno. Najprej je napisal, mu preberem, kaj je napisal, in $e zraven povem,
kaj ni dobro, kaj je dobro. To mislim, da se je obrestovalo. Vsakega delav-
ca, ko vpeljem novo metodo dela, je obvezno vse barvasto oznaéeno, eno-
stavno. Tako kot za 1. razred. Ne sme biti za ve¢. Potem pa $e testirati, kaj
misli. Napisati ne zna, samo da vsaj pove. Tako gre, da pride§ s kvaliteto,
da si konkurenéen.«

Inovacije segajo onkraj golega tehni¢nega razumevanja. Zavedajo se,
da inovacije pripomorejo k boljsi kuleuri in boljsi izkus$nji uporabnika.
Torej so vezane tudi na trg in kot take znaméene. Kot pravi Aaker (2007),
inovacija sama po sebi ni¢ ne zagotavlja, ¢e ni kot taka prepoznana. Podje-
tje C je v panogi vedno bolj prepoznano kot inovativna znamka.

Oseba C4: »Ja, to tudi ni oblikovanje, samo redizajn, ampak gre za
inovativno resitev, ki daje ne le novo obliko, ampak na trg nov in inova-
tiven izdelek, ki pripomore k boljsi kulturi bivanja ali pa boljsi izku$nji
uporabnika.«

Tudi v podjetju A vidijo inovativnost kot del njihovega delovanja.
Morda ne v samih tehni¢nih resitvah, temve¢ v izbiri materiala.

A1 pravi: »Tako da smo potem v to smer nadaljevali, ker material je
pa¢ nekaj novega, ¢eprav je ze kar nekaj izdelkov iz filca videti. Ampak
$e vedno je ¢isto drugace od navadnega stola, openjenega. Pena ni najbrz
do okolja prijazna. Tukaj pa je 'upcycle'. To je zelo pomembna nota. Tako
smo prisli do tega materiala. In bomo verjetno tudi $e vztrajali pri dru-
gih izdelki, ga kam vkomponirali. Ker je zelo trpezen, kakovosten plus ta
nota recikliranja, druzbene odgovornosti.«

Tudi pri njih je inovacija znaméena. In ne le to, v tem so vgrajene nji-
hove vrednote, ki konstruirajo njihovo kulturo, obenem pa so del znam-
enja in identitete na trgu.

V podjetju D oseba D1 vidi inoviranje $ir$e kot oblikovanje zgolj pro-
duktov: »Prej se je inoviralo kose, produket, storitev in pogosto niso bili
najbolje povezani med sabo. Ce povezes posamezne dele in celoto, potem
je vse bolj u¢inkovito.«

D1 tudi vidi veliko priloznosti za inoviranje, ki gre onkraj inoviranja
tehnologije izdelka: »Ze baza podatkov je tudi tak problem. Ker glede na
to, da se tehnologija hitro menja, ne more§ vzdrzevati na infokatalogu, ce-
niku, internetu, da spremeni$ na enem mestu in se ti povsod pozna, dosti
je tega, da si uredimo in ima operativo re§eno.«
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V nadaljevanju tudi pojasni, da so pregledne in azurne informacije
klju¢nega pomena, saj se tehnologija spreminja meseéno.

Zanimivo je, da se podjetje D naértno ukvarja z upravljanjem inovacij
tudi s finan¢nega vidika. Pri tem je tudi prisotno zavedanje, da mora biti
inovacija ne le finan¢no smiselna, temve¢ stratesko pomembna, v skladu
s trenutno strategijo.

Dr: »Ves ¢as novo ... je pa res, da ni treba ves ¢as vse inovirati. S tem
lego podjetjem lahko izboljsas podro¢je. Inovacija je draga, je ¢as, so ljud-
je, testiranje, napake. Vse. Mora$ dobro vedeti, kam jo dati, kje je najbolj
pomembna, da se zgodi.«

V tem podjetju se odvijajo inovacije na vseh nivojih in tako oseba Ds
pravi: »Spodbudi te, da lahko kaj spremenis. Tudi sebe na bolj$e. Naj-
ved je, da si olajsas delo. Iz proizvodnje je najve¢ teh predlogov. Lué os-
tane taka, kot je, pero je lahko cenejse, se da, v proizvodnji se da $e dos-
ti popraviti.«

Lahko vidimo, kako inovacija vpliva na individualnem, osebnem ni-
voju. Lahko bi rekli, da je inoviranje del kulture podjetja, ki se zaveda, da
morajo biti spremembe nenehne. Kajti obstane lahko le podjetje, kjer so
inovacije sestavni element kulture (Kotter in Heskett 1992, Likar, Krizaj
in Fatur 2006).

Oseba D3: »Ze samo predlog drugega vijaka je neko sodelovanje, ki
je ... ne vem, pac kot sem rekel, fantje probajo, je v redu ... &e ni v redu, po-
vejo. Morda das s tistim, ko predlagas, tudi njim idejo za naprej. Ce no-
ben ne drgne tisto, da vemo nekaj tako, dajmo nekaj zamenjati, spreme-
niti, se ustavi na dolo¢eni to¢ki. On da en vijak in pa¢ bomo vsi $ravfali,
¢eprav je lahko brezveze. Ce en ree, ali lahko lazje, mu da misliti. Tisti
vijak, ki si ga predlagal, drugi bo razvojnik bo videl, bo dvakrat $el v roke,
to bi tudi lahko.«

Vidimo, da ima spodbujanje inovacij, sodelovanje ljudi pozitivne
u¢inke. Ne le da se lahko ustvari izboljava na izdelku, temve¢ se omogo-
¢i ljudem sodelovanje, tako da so vsi ¢lani organizacije seznanjeni s kultu-
ro organizacije in se lahko aktivno izrazajo in sodelujejo.

Zagotovo lahko re¢emo, da so inovacije pomemben dejavnik orga-
nizacijske kulture. Vsebujejo element uéenja novega, kar pa je sestavi-
na procesa socializacije, kulturalizacije in zato kot take tvorijo kulturo
oblikovanja v organizacijah. Lastnost inovacije je, da mora biti druzbeno
sprejeta oziroma imeti vpliv. Kot taka je del kulture in vpliva na kulturno
okolje. Iz primerov smo lahko videli, da inovacija ni vezana le na sam iz-

delek, temveé je vezana tudi na izvajanje, oblikovanje storitev. Tudi je tre-
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ba razumeti opredelitev oblikovanja in tako lahko izpeljemo, da je inova-
cija eden izmed elementov kulture oblikovanja.

V intervjujih se je izkazalo, da so komunikacija, sodelovanje in znanje po-
membni. Intervjuvanci so jih pogosto omenjali. Sestavni del komunika-
cije je tudi jezik. Saleclova (2011) pravi, da ima jezik mo¢, da vzpostavlja
razmerja mo¢i, in ni namenjen le komuniciranju in posredovanju infor-
macij. Komunikacija v podjetjih je razli¢na in je odraz nevidne strukture
odnosov znotraj podjetij in tudi razmerij mo¢&i. Jezik je del kulture pod-
jetja, ki se odraza v posebnih izrazih, metaforah in podobnem. Pozitivno
povezavo med jezikom in kulturo potrjujeta tudi Luo in Shenkar (2006).

V nadaljevanju analiziramo odnose med zaposlenimi v podjetju, kot
jih vidijo intervjuvanci, kako ti odnosi po mnenju intervjuvancev vpliva-
jo na oblikovanje, komunikacijo, navsezadnje strategijo. Kot smo videli v
pregledu literature, se osebna identiteta in identiteta podjetja prepletata
(Ashforth, Rogers in Corley 2010). Identiteta se oblikuje v odnosih z dru-
gimi (Sherwood 1965), zato so odnosi med zaposlenimi bistveni za razu-
mevanje konstruiranja identitete posameznika v organizaciji.

Oseba A2 govori o pomenu zaposlenih v podjetju in pravi: »Bo oseba
A1 najbrz tudi tako povedala. Tako me je naudila. Vsak zaposleni v podje-
tju je ta mali del sestavljanke. In kot sem prej rekla, ¢e smo vsi za isto stvar,
vsi isto razmisljamo, vsi v isto smer rinemo, potem se lahko nekam pride.
Ko enkrat pride do razli¢nih razmisljanj v podjetju, navzkriZij mnenj, se
lahko sistem omaje in razpade. Mislim, da zaposleni so podjetje in podje-
tje, vedno so zadaj ljudje, ljudje so tisti, ki so pomembni.«

Oseba A1 poudari: »Kompeten¢ni center za dizajn management je
neki model razvil, to je model, ki temelji na finskem modelu. Od tam smo
imeli delavnice, izobrazevanja. Na zacetku dizajn management pomeni
bolj koordinacijo, logistiko. Mi smo vseeno majhno podjetje, tudi ¢e me
imajo za prevelikega idealista, je tako, da moramo biti vsi za. Moja naloga
je prepricati, da mi zaupajo, da si zaupamo. Ce niso vsi on board, je brez-
veze. Miimamo s kak$nim komercialistom probleme, ker ne verjame v iz-
delek. Kaj pa to delamo, to je brezveze. Kako bo lahko nekdo prodal, ¢e
ne verjame. Njena vloga je taka, da oblikovalci razumejo podjetje. Dob-
re zgodbe, verjamem, da se pisejo takrat, ko je to sodelovanje dolgotrajno.
Kolikor te lahko neki hi$ni oblikovalec omeji, je $¢ zmerom dobro imeti
nekoga, ki te razume in zraven nenchno izumlja in sodeluje. Mi vseeno z
veliko oblikovalci na tem podroéju sodelujemo.«
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Lahko re¢emo, da je v podjetju A mo¢no zavedanje o pomenu sodelo-
vanja zaposlenih in njegovem prispevku k uspesnemu delovanju podjetja.
Zavedajo se, da so osnova za dobro sodelovanje, skupne vrednote, prepri-
¢anja. Sele ko obstajajo skupne vrednote, lahko vsi sodelujejo in gredo v
skupno smer.

Oseba A2 poudari: »Raje vprasajte njih. Ampak ... jaz sem samo
eden. Moja vloga ne glede na to, da sem lastnik ali direktor, je en glas. Od
24. Se pravi, ¢e se vsi ne strinjajo, kar se je Ze zgodilo tudi pri kaksni taki
odlo¢ilni zadevi, se pa¢ tega ne gre. Brez zaposlenih ni ni¢. To govorim
tudi ve¢jim podjetjem, ki so vedji, in direktorjem, da ¢e bodo delali tezavo
tam, kjer je pet evrov vi§ja placa strosek in problem, naj zaprejo. To nima
smisla. Ze po Maslowu se svoboda za¢ne z neko socialno varnostjo. Se
pravi, ¢e ljudje nimajo dati na mizo za jesti in piti, ne morejo biti kreativ-
ni. Ne morejo se ukvarjati z detajlom. Ne morejo razumeti koncepta, da
hoc¢e nekdo imeti produket, ki je res narejen perfect. Zato je treba najprej
poskrbeti. Ljudje, okolje in potem vse ostalo.«

Podobno vidijo odnose in pomen ljudi v podjetju B.

»Odnosi so neformalni, zaposleni pa zelo pomembni. Ce enega Cle-
na ni, tezko shajamo. Zaenkrat glede na velikost podjetja nismo $tevilke
in zamenljivi. Vsak ima svojo funkcijo in ga je tezko nadomestiti. Tako je
v majhnih druzinskih podjetjih. Funkcije se med seboj zelo prepletajo in
tezko je en nadomestljiv z danes na jutri. Ta trenutek tezko, je tudi ahilo-
va peta manjsih firm /.../ zaenkrat smo, tako, ¢e je dovolj dela, smo vsi za-
dovoljni, ¢e ni dela, smo vsi nezadovoljni. Ker nas je malo, smo vsi odgo-
vorni za koli¢ino dela.« (Oseba Br)

Nas$ intervjuvanec, lastnik in menedzer v podjetju, se zaveda pomena
zaposlenih v podjetju, pri ¢emer vidi glavno prednost predvsem v enakem
razmi$ljanju. Kot lahko razberemo, je pri tem misljeno, da delijo ena-
ke vrednote. Vrednote pa so del kulture (Schein 2004, Schultz in Hatch
1996, Tellis 2009). Torej je osebi A2 zelo pomembna kultura v podjetju.
Utenje je pomemben vidik, ki konstruira kulturo in vrednote.

A2: »Karkoli, kakrSenkoli problem je, imamo veliko izku$enih v
proizvodnji, ki imajo dolgoletne izkusnje, so delali tudi v Stolu Kamnik,
in vedno se gre do njih, kako bi to resili. Tega ne vem, kaj pravis. Zelo se
spostuje njihovo mnenje in vedno so del razvoja, ker tako smo majhni, da
moramo konstantno sodelovati med sabo in pomagati. En zagotovo ne ve
vsega. Veé glav ved ve.«

Lahko re¢emo, da se v podjetju B pojavlja koncept ucele se kulture,
kot ga opredeljujejo Egan, Yang in Bartlett (2004). To je kultura, kjer je

ucenje sredis¢ni proces. Uéenje je pomembno in se pojavlja tudi v kon-
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ceptu ulele se organizacije (Skerlavaj, Stemberger in Dimovski 2007).
Oblikovanje je proces, v katerem se nenchno preucuje in isce resitve. V
ozadju iskanja in definiranja problema je znanje (Braha in Rice 2003, She-
pard 2000, Marsick in Watkins 2003; Egan, Yang in Bartlett 2004). To-
rej je ucenje vidik oblikovanja. Zavedajo se, da ima vsak zaposleni neko
specifi¢no znanje, ki je potrebno za uspesno delovanje podjetja in sode-
lovanje. Zato so vsi zaposleni aktivno vklju¢eni v iskanje reitev glede na
strukturo njihovega znanja.

Vidik komunikacije je za uspe$no delovanje pomemben. Proces ko-
municiranja v podjetju A oseba A2 opise kot: »Spontan. Kaksni kreativ-
ni sestanki so na zacetku z oblikovalci, ki dajo svojo idejo, potem pa pri-
de do izpeljave. Potem pa se mi zaénemo pogovarjati. Tako da ne bi rekla
kaki sestanki, ampak tako spontano.«

Kot smo reklivizhodi$¢u, jezik ustvarja pozicije mo¢iin nile sredstvo
komunikacije (Salecl 2012). Lahko re¢emo, da spros¢ena, spontana ko-
munikacija govori o fleksibilni strukturi v podjetju in tako omogo¢a in-
terakcijo med zaposlenimi.

V podjetju C pravijo celo, da dobri odnosi med zaposlenimi vplivajo
na kvaliteto, u¢inkovitost. Vidimo lahko, da so neformalni odnosi klju¢-
ni pri delovanju podjetja.

C3: »Rekla bi, da odnosi. Ker &e so odnosi nekako v redu, potem se
da z lepim odnosom ali s kak3$nim pristopom pripeljati stvari do lepsega
cilja. Ce so odnosi slabi. In komunikacija. Mislim, da je to prvo, kar mora
biti. Ce to 'laufa), potem prides do lepega izdelka in rezultata. Ce ne 'lau-
fa!, potem je veliko nepotrebnega truda, slabe volje, gres nezadovoljen. Ce
so lepi odnosi, gres v sluzbo vesel in lazje naredi$ kako nalogo, ¢e ni tvo-
ja in jo zna$. Ce so odnosi skrhani in ne v redu, potem pa reées, saj to je
od drugega, ne prides do cilja. Je ve¢ ur, vsega ... To je meni najpomemb-
nejse.«

Tudi v podjetju A poudarjajo kakovost komunikacije, kar je posebej
izpostavila tudi oseba A2: »Trudimo se izobraZevati ljudi v tej smeri. Da
razmi$ljamo, da se oblikovanje ceni. Vsi smo vkljuéeni v te procese, koli-
ko je zadaj nekega dela. Mislim, da ljudje pocasi razumejo, zakaj ima izde-
lek neko ceno, zakaj ima visoko dodano ceno, ker razume ta potek, ki je
za izdelkom. Mislim, da je kultura kar visoka zaradi tega, ker je tu ta kon-
stantna komunikacija iz izobrazevanja v to smer. Za primer je lahko samo
beatnik, koliko je dela, da se ga naredi, koliko je razvoja zadaj, koliko vloz-
ka, sejmov, vsega, da se ga je pokazalo. Zaradi tega je pri$lo do neke cene.

In tako morda ta primer.«
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Komunikacijo poveZzejo z izobrazevanjem, kar izpostavi tudi ose-
ba C2: »Imamo enkrat letno, na zac¢etku leta, tako bi rekel, prikazemo,
kaks$ni smo bili, kaj bomo letos. To je zato, da so osve$éeni. Usposablja-
nje delamo vsakodnevno, ker je, saj pravim, veliko ro¢nega dela, med le-
tom se veliko stvari spremeni. Ta smuc¢ka ima en laminat in ni ok. Sredi
leta naredimo spremembe. Potem pa spet ... ena smucka leva taka, desna
taka ... Skozi. Danes je leva desna smucka, levi kalup in desni kalup. Levi
material mora v levi kalup, desni material v desni kalup. To je skozi ... ni
tako kot véasih, ko so zmetali, pod gasom bili in je bilo vse ok. Usposa-
bljanje je vsakodnevno.«

Kot smo videli v izhodi$¢u, zivimo danes v ¢asu hitrih sprememb in
temu je podvrzeno tudi organizacijsko ucenje. To poteka hitreje kot ka-
dar koli. Pri tem moramo upostevati tudi specifike posamezne panoge, saj
so proizvodni cikli odvisni od vrste izdelka.

Tudi podjetje D je podvrzeno hitrim tehnoloskim spremembam, ki
se odvijajo na trgu. Oseba D4 je kot eno izmed vrednot izpostavila znanje.

D4: »Dejansko je to to. Na neki nac¢in imamo tehnolosko dosti zah-
teven proizvod. To je elektrika, elektronika pa tudi mehanika, in ¢eprav
je tudi mogoce v osnovi neizobrazen, ampak tudi dobi izobrazbo v proi-
zvodnji. Je ogromno znanja. Ce tamle neka delavka zna zvezati, kaj vem,
priklopiti izdelek, to je eno veliko znanje, ki ga véasih ne znamo ceni-
ti. Smatramo kot samoumevno. Nekaj je, ampak tak je ponos. Delam v
Intrig. To nekaj pomeni. To je tisto, kar pripomore k samozavesti. Cutim
kot vrednoto.«

Znanje je nekaj, kar véasih spregledamo. Vidimo, da znanje kot
vrednota pripomore k vedji pripadnosti podjetju in dviguje samozavest.
Ce to postavimo v kontekst kulture, lahko re¢emo, da je pomemben ele-
ment kulture znanje, ki deluje kot kolektivno, mentalno programira-
nje ljudi (Hofstede in Minkov 1991; Criveanu 2015). Re$evanje proble-
mov, pri katerem potrebujemo znanje, je del korporativne kulture (Schein
2004; Syafii, Thoyib in Nimran 2015).

Ljudje kot nosilci znanja in ve$¢in so pomembni, saj se to odraza tudi
pri kakovosti izdelka, ki je ena izmed vrednot podjetja. To poudarjajo
tudi zaposleni, ki so s proizvodnjo tesno povezani.

D3 to opiSe: »Ja zelo. Kar tudi potem v feedbacku sli$imo, ni kar en
$rauf, ¢e takega not vtakne, ampak se zelo zelo pazi na, se pravi, pravilnost
izdelave, porabo materiala itd. Moj ob¢utek je, da ni $lamparije, ki je pri

vsch podjetjih, oziroma jo je precej manj.«
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D2: »Pri delavcih v proizvodnji se ne ukvarjamo s samo kontrolo.
Tukaj ni nekih kontrolorjev, ki bi spremljali. Vsak mora imeti odgovor-
nost, da opravlja svoje delo.«

D3: »Ker vsi vejo, da delamo visoko cenovni oblikovno sodobni izde-
lek, se mora$ vziveti v uporabnika tega proizvoda.«

Vidimo, kako je posredovanje vrednot, komuniciranje pomembno,
da se doseze kakovost kot eden izmed ciljev podjejta. Obenem pa lah-
ko re¢emo, da participacija in dobra obve$¢enost, dobri odnosi v podjetju
pripeljejo do visje samozavesti (Pierce in Gardner, 2004), ta pa pripelje do
vi$je samokontrole. Ker so na¢ini delovanja del kulture (Criveanu, 2015),
tako vse skupaj zaokrozi in vodi k nenehnemu napredovanju in izboljse-
vanju. Zavedajo se, da izobraZevanje in komuniciranje pozitivno vpliva-
ta ne le znotraj podjetja, temve¢ tudi v zunanjem okolju. Tako kupci spo-
znavajo izdelek in razumejo, zakaj ima neko ceno. Lahko re¢emo, da je
znanje, ki je za izdelkom, del strategije. Obenem, ko tudi kupci prepozna-
jo to znanje kot vrednoto, se za¢ne postopek spreminjanja kulture. V tem
primeru govorimo o dvigu kulture oblikovanja. Re¢emo lahko, da je zna-
nje kot ena od sestavin procesa oblikovanja pomembna, ¢e je tudi del tr-
zenja. S tem pa lahko pomembno vpliva na spremembo potro$niske kul-
ture. Ima pa podjetje C v svoji strategiji zapisane inovacije, ki jih lahko
razumemo v kontekstu znanja, kjer je inovacija zaznana kot proces, zna-
nje pa kot osnova, dobrina, ki je potrebna za proces inoviranja (Leiponen
in Helfat 2010). Torej so zaposleni nosilci znanja in ve$¢in, ki ga upora-
bljajo v procesu inoviranja.

Zanimivo je, da osebe visoko pripadnost podjetju opisejo (oseba D3):
»Tudi mi inZenirji. Tudi za nas je pomembno, da znamo preklapljati mo-
zgane iz mehanike, kar je zelo zelo tezko za nas. Ce moramo zasraufati,
moramo za$raufati, ¢e je dizajnerju vSe¢ ali ne, se pravi ¢im ve¢ ... Ta dizaj-
nerska kultura je ne samo skupek teh stvari, interakcij, razmisljanja. Inze-
nir je 24 ur. Jaz hodim po trgovinah tako (gleda gor, op. p.).«

D4: »To je poklicna deformacija, ko gledas ...«

D3: »Ni poklicna deformacija, ampak stvar poslanstva. Ce ne opazu-
jes, kot otrok se u¢is. Tudi pred sluzbo in potem.«

Vidimo lahko, da zadovoljstvo in dobri odnosi niso le stvar poklica,
osem ur sluzbe, ampak ljudje to povzamejo in vidijo kot poslanstvo. Iden-
titeto podjetja in vrednote celo ponotranjijo (Ashforth, Rogers in Corley
2010; Ibarra 1999; Pratt, Rockmann in Kaufmann 2006).

D2 pravi: »Zelo pomemben del. Pri zaposlenih se poudarja strast,
da so pripravljeni timsko delati. Ne more$ biti tu znanstvenik. Moras
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se vklju¢evati, vsak doda nekaj. Sploh razvoj je pomemben in brainstor-
ming. Se skupaj dobi neke resitve.«

Vidimo, da gojijo visoko stopnjo pripadnosti, ki jo celo ponazarjajo s
strastjo.

Oseba D1 omeni strast celo kot eno izmed vrednot v podjetju: »Po-
leg tega kvaliteta, dizajn, strast, usmerjenost v zeleno so tudi, mislim, da
so korak zadaj.«

Strast je pomembna, ker je gorivo zaposlenega, da se soolajo z izzivi v
poklicu. Je nekaj, kar da pomen. Za strast pri delu sta pomembna posame-
znikova identiteta in identiteta organizacije, okolja in kako se ti elementi
prepletajo. Nenehne spremembe in inoviranje pa lahko to strast ohranja-
jo zivo (Baird 2005). Podobno to ilustrirajo v podjetju D.

D4: »Jaz verjamem, ¢e ni trenja, napetosti, ne da se trga, prave nape-
tosti med trikotniki, potem stvar ne deluje.« D3: «Enostavno ne razmi-
$ljas, prides v tirnice, leZernost.«

D2: »Ni napredka.«

Kot vidimo iz analize intervjujev, se pojavlja $e ve¢ nekaks$nih podka-
tegorij, ki so pomembne za odnose med ljudmi, za pripadnost podjetju,
kulturo in s tem tudi pozicijo na trgu. Ti elementi, ki v pregledu literatu-
re niso bili vklju¢eni, so znanje, strast, sodelovanje, participacija, samoza-
vest. Te elemente smo predstavili v lu¢i organizacijske kulture kot notra-
njega elementa organizacije in v ludi identitet kot zunanjega elementa, pa
tudi osebnega.

FFF - Form follows function
Gre za Sullivanov koncept, ki je v oblikovalski in arhitekturni stroki
splo$no poznan in pomeni, da oblika sledi vsebini, se pravi Form follows
function. IzkaZe se, da se to nacelo uporablja celo v naravi, saj so fiziologi
odkrili, da to velja tudi za razvoj misic v telesu (Russel, Motlagh in Ashley
2000). Iz pripovedi intervjuvancev smo ugotovili, da povezujejo formo
in funkcijo. Kot lahko vidimo v nadaljevanju, se to odraza tudi v obliko-
vanju storitev. O tej povezavi govori Julier (2014), ko poveze oblikovanje
nad linijo in oblikovanje pod linijo, kamor sodita tehnologija in funkci-
ja. Razli¢ni avtorji pravijo, da tehnologija in druzbene spremembe nasta-
jajo socasno (Ma in Agarwal 2007). Podobno lahko vidimo v arhitekturi,
kako razli¢no oblikovani prostori vplivajo na vedenje ljudi.
Intervjuvanka A2 v podjetju A celo nacionalno kulturo povezuje tudi
z visokimi ergonomskimi standardi: »Ne vem, kaj bi ... na splosno? Jaz
bi rekla, da v Sloveniji je $e precej borno razvita. Ce primerjamo s skan-
dinavskimi drzavami, smo zelo dale¢ nazaj. Ker tam je oblikovanje Ze del
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vsakdanjika. Oni so naredili strateski nadrt za celotno Skandinavijo in
vsi sledijo temu in zato so v toliko letih prisli do tega, kjer so sedaj, in
tam vsakdo razume, kaj pomeni domace oblikovanje. Tuje izdelke tezko
spustijo noter, ker imajo dovolj svojih. Torej domaco proizvodnjo, doma-
e oblikovalce. Zelo zaprt sistem in je tezko priti noter. Tako smo se tudi
mi sedem let trudili, da smo prisli na Dansko, kjer imamo najve¢jo stran-
ko, ampak je oblikoval danski oblikovalec. Tako da standardi so zelo vi-
soki, ergonomija in tako dalje.«

Vidimo, da tudi ergonomija in skrb za zdravje kot vrednoti pogojuje-
ta zahteve pri oblikovanju in sta del neke kulture. To je povezano s tem,
da je oblikovanje v preteklosti sluzilo predvsem za izboljavo pri delu,
oblikovanju novih orodij. Danes pa je v veliki meri povezano z uzitkom.
Ko so izpolnjene funkcionalne zahteve, ponudi oblikovanje dodatno za-
dovoljstvo, ki je v danasnji druzbi, kjer so delo in zabava, strast prepleteni
(Hancock, Pepe in Murphy 2005). Pogosto je ljudi strah napredka in ra-
zvoja, saj imajo obcutek, da jih tehnologija odtujuje.

To podobno vidijo v podjetju B, kjer oseba B1 pravi: »Ja, zelo velik
pomen. Prva je jasno funkcija, drugo je stvar, ki nas zanima, je orientaci-
ja, ki je tudi povezana z oblikovanjem, to je druga stvar, ki nam je najpo-
membnejsa pri izdelavi in postavitvi objekta. Potem pa je takoj dizajn, ki
je od zacetka povezan s prvima dvema. Bom pa rekla, da glede na to, daso
ljudje bolj pragmati¢ni, da so se kvadrature zmanjsale, je 'budZet' pomem-
ben, sploh pri montazni gradnji, kjer kupec dobi ceno takoj napisano, pa
dostikrat brez sape ostane. Ce vidi$ hio, bo to naslednje leto toliko, pa
naslednje leto toliko, tukaj pa dejansko dobis celotno ceno takoj servira-
no. Je dostikrat tudi dizajn zelo podrejen tej prakti¢nosti. Po domace. Pri
veéini ne more$ afen guncati, ampak zaenkrat smo imeli sreco, so bile vse
stranke zelo odprte za neke drugaéne oblike. Najvedje povprasevanje je v
bistvu po tej hisi, ki je zelo netipi¢na za nas. Bi ¢lovek rekel, da skoraj ne
bi verjel. Pa za tole, ki smo jo tudi Ze naredili. Dejansko pridejo zaradi ob-
like. Se prav vidi.«

Vidimo, da na neki na¢in lahko tudi prora¢un umestimo v kategorijo
funkcije. Prora¢un vpliva na izbiro materialov, izvajalcev. Temu je potem
tudi podrejena oblika. Zelo pomemben element v arhitekturnem obliko-
vanju je orientacija. Tudi ta vidik lahko vzamemo kot neko funkcionalno
predpostavko, ki ji sledi oblika. Pojem funkcije je torej zelo $iroko zastav-
ljen. Ko oseba B govori o povezavi kvadratur in prorac¢una, lahko vidimo,
kako je ekonomska situacija spremenila kulturo ljudi, njihove vrednote,
kar posredno vpliva na proizvajalce, ki morajo svoje izdelke prilagajati
spremenjenim vrednotam in zeljam.
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Vpeljava jekla in betona v gradbenistvo je posledica tehnoloskih, pro-
izvodnih sprememb. To je pripeljalo do $irokih razponov in gradnje v vi-
$ino. Takrat so imeli arhitekti, ki so se zdruzevali na konferenci CIAM,
ideje, kako ne le oblikovati druga¢na, sodobna mesta, temve¢ kako spre-
meniti druzbo.

Vrednote v povezavi s funkcijo in oblikovanjem vidijo tudi v podje-
tju C. Tako oseba C1 pove: »]Ja, pri vsech vrednotah, ja, ¢e Zeli§ biti pro-
duktiven, finan¢no uspesen, morajo biti izdelki teoreti¢no dovolj prep-
rosti, da so profitabilni, da jih proizvodnja hitro, u¢inkovito, torej z malo
napakami tudi sestavi, proizvede. Bolj, $¢ bolj pa i§¢emo preprostost v ko-
munikaciji. Naga inovacija, katerokoli inovacijo naredimo, sploh v visjih
cenovnih razredih, pa dejansko tudi otroskih smuck, so v bistvu najce-
nejsi produkt na trgu, se trudimo, da je tehnologija pokazana na prep-
rost na¢in navzven. Pri tej smucki z rebri nakazujemo zgradbo smucke in
pravimo, da je smucka lahko upogljiva. In dejansko jo tudi otroci z zelo
nizko tezo prej in lazje upognejo kot konkurenéno ali naso predhodni-
co. In tukaj dizajn vedno podpira tehnologijo. Tehnologija je prva, po-
tem jo dizajn podpira in pri nas je dizajn podpiran na preprost na¢in. Da
otroski uporabnik lahko prime, zaduti, in v drugem koraku tudi na smu-
¢is¢u. Tudi razlaga je ... Inovatorji zakomplicirajo, mi se trudimo, da so
zelo preproste, da jih lahko uporabnik razume. Veliko ljudi gre kupovat
smucko in jih ne zanima prav zares, kaj vse je notri in kaj bodo imeli od
tega. Vedno bolj delamo na tej preprostosti. Te tri tocke so zmeraj.«

Tudi tukaj lahko re¢emo, da je funkcionalnost tista, ki narekuje obli-
kovanje. To se odraza tako na vidnem kot na tipnem podro&ju same smu-
¢ke.

Oseba C1 pravi: »Odgovorim ne ¢isto direktno. V eni od treh tock
je dizajn. Ker dajemo mocan poudarek na dizajn. Dizajn podpira tehno-
logijo. Ce imamo zanimivo tehnolotko inovacijo, se potrudimo, da je, da
se jo vidi. Najprej 3d dizajn, nato 2d dizajn, da je ne prekrije, skrije, da je
ta pa¢ poudarjena.«

Vidimo lahko, kako deluje oblikovalski vidik, kjer se odlo¢ijo, ali bo
nacin delovanja izpostavljen ali prikrit in drugotnega pomena.

V podjetju C so za povezovanje vseh funkcij in delov, ki so potreb-
ni pri nastajanju novega produkta, povezali v centralno sluzbo produk-
tno oblikovanje.

To oseba Ci1 opise: »Sploh produktno je tak povezovalni element.
Razvoj gre v proizvodnjo, prodaja, marketing, produktno je tukaj res v
sredini in je skozi buffer srce podjetja. Vse je eno, ki uravnava med eno in
drugo stranjo, omejitve, moznosti, Zelje.«
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Tudi C3 pravi: »Dizajn se mi zdi pomemben. Ljudje kupujemo z
o¢mi, sploh Zenske. Pa dizajn ni sama lepota, ampak tudi funkcionalnost.
Mi tega, da dizajn gledas kot lepoto, mi tega vpliva nimamo. Zato so obli-
kovalke in to naredijo. Lahko pohvalimo ali skritiziramo. Ce pa bi kaj
glede dizajna, e je tehni¢na tezava, se dogovorimo in potem probamo
sam dizajn spremeniti. Nasa stvar je funkcionalnost same smucke. To do-
dajamo in spreminjamo, da smo v koraku s ¢asom. Ce nisi v koraku s ¢a-
som, te povozi.«

Lahko re¢emo, da v podjetju C sledijo svoji strateski usmeritvi,
najprej je tehnologija in Sele nato temu sledi oblikovanje. Tehnologija je
tista, ki jo trzijo, ki usmerja podjetja, dizajn pa jo podpira, pomaga k laz-
jim odlo¢itvam kupcev.

Oziroma lahko to poveZemo s pojmoma trenda in strategije, kot pra-
vi oseba C3: »Oblikovanje se ne razume, kaj bo§ oblikoval, ¢e ni nekaj
novega. Oblika je, mora$ nekaj novega dodati. Nekaj lepega, naci¢kane-
ga. Temu pravim make up. One morajo dati make up, tisto, kar je trend.
Mi tehniki Ze uredimo tisto funkcionalnost, da je smucka vozna, kremo
s tehnologijo naprej. Oni pa delajo make up. V¢asih so bile take frizure,
danes pa take, ker tega ne bo nihée kupil. Zato so nove vsako leto. Eno
leto so take, drugo take. Eno leto srebrna, drugo leto Ne, je fluorescentna.
Morajo pogledati, pokombinirati in nam prilagoditi, da jih lahko naredi-
mo. Ni, da si samo zmisli, da bo toplotni tisk. Ali bo sploh drzal, koliko
¢asa bo drzal.«

Tako vidimo, da je tehnologija del strategije, dizajn pa je razumljen
kot del trenda. Ceprav se vsi zavedajo, da mora biti oboje, dajejo prednost
inovacijam.

Oseba Cr: » Saj vidite ez vse, cel sklop. 1—10 je 9, $e bolj kot tehnolo-
gija. No, ne, v bistvu je 7—10 ali 8/10.0Oblikovanje vedno sledi tehnologi-
ji. Nikoli ni v prvi vrsti.«

V podjetju D, kjer na¢ine dizajn managementa uporabljajo in se na
tem podrodju izobrazujejo, oseba D1 prikaze primer, ki ni vezan na nji-
hov prodajni izdelek: »N-oblikovanje je ful pomemben del, bom poveda-
la na primeru. Ko smo delali katalog, je bilo super, smo prvi¢ hkrati delali
vsebino in oblikovanje. Ravno zaradi tega, ker smo to delali znotraj mar-
ketinga, smo prisli do resitev, ¢e bi delali zaporedno, ne bi dobili. Zdaj z
internetom bo enako. Prej je bilo, da je nekdo nastavil vsebino, podat-
ke, je konéal in je oblikovalec potem to nadaljeval. Ko prvi konéa in pre-
den drugi za¢ne delati, se zgodi, da ta prvi Ze pozabi malo, ni ve¢ toliko
notri in se mora ves ¢as vradati, da se sre¢ata. Drugace pa lahko ustvari§
nove resitve, ki jih posameznik ne bi mogel. To je prednost na primeru.
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Konkretno na primeru grafi¢nega oblikovanja. Internet vidim en vidik,
ko to za¢nes deliti z oblikovalci, ti dodajo nove resitve, na katere ne po-
misli§. Ce znas to zdruziti in zapakirati, potem to funkcionira.«

Vidimo, da v podjetju D1 procesa teceta socasno, simultano in opa-
Zajo, da tak$en nadin dela pripelje do boljsih resitev. Zaznamo lahko na-
¢in oblikovalskega misljenja.

Oseba D1 $e opisuje: »Je del ustvarjanja koncepta. Pa tudi recimo mi
je prav super pri projektu kataloga, ¢e je prej oblikovalec, je sama komu-
nikacija. Nismo vstopali na podro¢&ja. Sedaj lahko vstopim v oblikovanje,
oblikovalec k meni in rata dobro. Sedaj smo imeli koncept, da smo nas-
tavili koncept predstavitve nekega produkta na 70 odstotkov, v katalogu
in potem smo dali ven, da dobimo ¢im ve¢ napak, predloge, kaj bi $e lah-
ko, vidimo, kaj ni razumljivo, da se tisto izbolj$a in zaklju¢i. Kar pomeni,
da se ljudje Ze dosti prej zaénejo uditi o nekem produktu, kako bi se, ¢e ne
kak mesec prej.«

Iz navedenega lahko prepoznamo oblikovalsko misljenje kot anali-
ziranje, eksperimentiranje, ovrednotenje rezultatov (Razzouk in Shutte
2012). Morda lahko re¢emo, da je naéin form follows function del obli-
kovalskega misljenja, ki je oblikovalcem samoumevno in priu¢eno v pro-
cesu izobrazevanja (Johansson-Skoldberg, Woodilla in Cetinkaya 2013;
Brown 2009). Kar je bistvo tega, je opredelitev problema, zacetno stanje
nezadovoljstva.

Tega se zaveda tudi oseba D1: »Ko enkrat dobis problem in najdes re-
Sitev, je simpl od tam naprej.«

Tudi oseba D2 pravi, da je treba iti onkraj samega izdelka: »Imamo
skupine svetil, linijske in tak$ne in drugaéne Ze po funkcionalnosti in po
prostoru. Ne da mi zelimo v bistvu iz prostora izhajati, obrnjena logika.
Iz prostora izhajati. Zato je pa¢ tako pomembna ta predstavitev stranki
postavljenega svetila v prostoru.«

V primeru podjetja D oblika sledi ne le tehni¢nim zahtevam, temve¢
v to vkljucuje celotno kon¢no uporabo. Se pravi, je tu element vZivetja v
kon¢nega uporabnika. Z domisljijo se na¢rtovalci, oblikovalci skusajo vz-
iveti in predvideti, kako bo uporabnik dolo¢en predmet uporabljal. To
prinas$a dodatno, kompleksno dimenzijo v oblikovanje (Verbeek 2010). O
tem smo tudi govorili na primeru nadrtovanja Slovenske ulice, kjer se je
vnaprej predvidelo drugaéno vedenje in uporabniska izkusnja udeleZen-
cev v prometu.

O tem govori tudi oseba A1: »In s tem smo tudi predstavili vizijo,
kaj si predstavljamo pod oblikovanjem. Jaz o pohistvu govorim, 40 let se
razen ¢rte na papirju v pohistvu ni veliko spremenilo. Vsaj 15 let pa je Ze
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neka tehnologija, ki se uporablja v avtomobilih, stanovanjih, ki pa je v po-
hi$tvo nismo vgrajevali. Sedaj to podjetja prepoznavajo. Deset let je Ze ter-
min internet of things. V Sloveniji se to Sele sedaj govori. Bolj menim da je
na koncu pomembno, kaj ljudem omogodis, reces, glej, s tem bo neki na-
predek pri vas. Je pa zelo tanka ta linija. Kaj je tisto, kar je brezveze, kar ti
svinja Cas, ali pa tisto, kar je dobro. Vsi stremimo, da bi naredili tisto, kar
je dobro.«

Vidimo lahko, da vsi intervjuvanci razumejo na¢in oblikovanja form
follows function in temu v podjetjih dajejo razli¢en poudarek. V podje-
tju B in C dajejo prednost tehnologiji, ki jo podpira oblikovanje. Podjetji
A in D pa razumeta oblikovanje kot vZivljanje v uporabnika in z uporabo
nove tehnologije omogo¢ajo druga¢no uporabnisko izkusnjo. Gre za obli-
kovanje izku$nje, o ¢emer govorita tudi Heskett (2011) in Juliar (2001), ko
opredeljujeta oblikovanje in podro¢ja, ki jih oblikovanje pokriva.

Moramo pa omeniti, da se je Ze v 80. letih prejsnjega stoletja v trZzenju
zgodil preobrat od trzenja izdelkov k trZenju ves$¢in znanja in procesov.
Procesi v trzenju, ki to nakazujejo, so soustvarjanje vrednosti, procesi, po-
tro$niska izkusnja, ko se odnosi kupcev zaénejo s skupnim inoviranjem,
podajanjem informacij (Payne idr. 2009). Vidimo lahko, da sta podjetji A
in D precej aktivni na tem podrodju in to vnasata v svoje produkte in sto-
ritve.

Lahko re¢emo, da je koncept form follows function vezan na klasi¢-
no proizvodnjo predmetov, medtem ko v globalni postmoderni (druzbi
spektakla) prihaja do Sirjenje tega koncepta.

Nagrade

Skupna kategorija vsem intervjuvancem je kategorija nagrade. Pri tem sta
nastali dve podkategoriji, ena je »ples na trgu, ki govori o tem, kaj na-
grada pomeni na trgu, se pravi v kontekstu znaméenja, druga pa »pohva-
la« v kontekstu notranjega zadovoljstva, dviga motivacije.

Ples na trgu

Nagrade se podeljujejo na razli¢nih podrogjih in ena izmed teh, Red Dot
Award, je nagrada za oblikovalsko odli¢nost. Lahko re¢emo, da nagrada
deluje kot benchmarking, orodje, ki ga menedzerji uporabljajo za ugotav-
ljanje pozicije na trgu, za spodbudo za spremembo strategije, ugotavljan-
je konkuren¢nih prednosti (Vorhies in Morgan 2005s). Tako oseba A1 iz
podjetja A pravi:
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»Tako kot bi moralo, ¢e bi bilo prav narejeno. Zmeraj se vprasamo,
kaj lahko mi ponudimo kot resitev, jaz sicer ne zagovarjam najbolj, da je
treba ljudi sprasevati, kaj potrebujejo. Menim, da je treba opazovatiin jim
ponuditi tisto, ¢esar ne poznajo, predvsem zdruZevati, kar mi pri pohi-
$tvu delamo. ZdruZevati neko tehnologijo, materiale za to uporabnisko
izkusnjo, ampak z uvidom, kaksen je potem odnos do okolja. Zmeraj pra-
vim, da damo ¢loveka na ¢loveka in okolje, preden se gremo finan¢ni ples
kaj, kje, kako, zakaj.«

Kot vidimo, so za oscbo A1 pomembna vprasanja, ki vklju¢ujejo ele-
mente identitete, kdo sem, kaj sem, zakaj, kako (Monfort, Sebastidn in
Lépez 2015).

O pomenu znaméenja in uporabniske izkusnje govori A1: »Ta upo-
rabniska izku3nja ali pa service design, kako stranka pride do nas. Tukaj
je skladis¢e, nekdo, ki pride prvi¢, ti so iz Dubaja, jih Zelimo sprejeti spre-
daj, da jim neko zgodbo kot celoto predstavimo. In podjetja se tega pri nas
v Sloveniji sploh ne zavedajo. Drzava kot taka, da ne more$ dajati turizma
in gospodarstva narazen. Jaz k temu tezim. Prvo ljudem, ko pridejo, sploh
ne kazem firme, produktov, ampak jih peljem pogledat, kaksna je Ljublja-
na, Slovenija, da vidijo kulinariko, ljudi. Ce se ljudje med seboj ne poste-
kamo, &e se okoli denarja ne bomo dogovorili, itak ne bomo naredili biz-
nisa, samo &e se bomo kot ljudje postekali, imamo ve&jo priloZznost. Mi
smo tako posle dobili, ko, ne vem, deset let ni¢ nismo delali, potem pa se
je gospa, ki je bila Ze v pokoju in $e anglesko ni govorila, spomnila in pok-
licala in rekla, da ima podjetje, ki bi z nami delalo. Ker si je pa¢ zapomni-
la, da se je tukaj dva dni dobro imela.«

Vidimo, da lahko gre znaméenje onkraj ozkega okvira podjetja, sto-
ritev.

Oseba A1pove: »In tudi Danci imajo v strategiji drzave napisano, da
so oni prepoznavni po scandinavian designu. Ko so padli ven iz peteri-
ce na svetu, so velika sredstva vlozili, da so spet prisli gor. In vsi vemo,
da je to dober citat od Klinarja, da dober dizajn ustvarja srednji razred
in da dobrega dizajna nasprotno ni brez srednjega razreda, ki si to lah-
ko privos¢i. To je direkten vpliv na druzbo in ¢e politika tega ne razume
... Dejstvo je, da sredstva so. Porabljajo se za predstavitve, mi pa nimamo
kaj predstavit. Vedno pravimo, pojdimo dva koraka nazaj, dajmo tretjino
tega v izobraZevanje, se pravi, neki dizajn management uvesti v podjetja,
tako kot smo mi.«

Primer benchmarkinga je lepo opisan na primeru Danske, kjer vidi-
mo, da gre benchmarking iz okvirja podjetja, na nacionalno raven. Dr-
Zava temu prilagaja strategijo, ki je obenem skladna z identiteto drzave.
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Se bolj nazorno oseba A1 opise v kontekstu Red Dot Award: »S pod-
jetniskega vidika pa je Red Dot nagrada neki benchmark, se pravi, da se
o nekaterih stvarch sploh ne pogovarja$, sploh s partnerji, kupci, kjer je
ta logika oblikovalska, kultura Ze razvita. Se pravi, tam se ne pogovarja-
mo, tudi cena ni ve¢ prva, ki mora biti nizka. Mora biti price performan-
ce ta pravi. Tudi potem neki naro¢niki nate drugace gledajo v primerja-
vi z drugimi, ker vedo, da dolo¢en del sredstev namenjas za razvoj, in mi
jih ravno Zelimo prepricati, da smo tisti, ki jim lahko pomagamo. Se pra-
vi z Red Dot pomagamo tudi njim. Se zelo radi vsi priklopijo na to zra-
ven. Vsak to uporablja.«

Lahko vidimo, da je pomen nagrade velik, saj podjetju omogo¢a bolj-
$o pozicijo na trgu, vi§jo ceno. Popolnoma druga¢no izhodi$ée na trgu.

Podobno vidi nagrade oseba C4 iz podjetja C: »Tako kot v $oli dob-
ra ocena. lTo je dobra referenca, to je uveljavitev na trgu, to je zaupanje.
Ker sploh te mednarodne nagrade, to jih mi tudi trzimo tako, da s tem na
trgu dobivamo zaupanje, visjo pozicijo, visjo ceno. To je potrditev za ka-
kovost.«

Podobno je v podjetju D, kjer oseba D2 pravi: »Kot neko dobro pro-
mocijo, da bi neke prodajne Stevilke z enim produktom ja, z ostalimi bolj
promocija blagovne znamke in prepoznavnosti na trgu. Sigurno dobro-
dosla, zato prijavljamo in $e vedno bomo.«

Pri tem je treba poudariti, da ima nagrada Red Dot kriterije, ki so jas-
ni in niso osredotoceni zgolj na obliko.

Oseba A1: »Pomembno je, kaj je zadaj, kaki so kriteriji. Tu ni krite-
rij, le oblika. Verjame, da smo z zgodbo, kjer verjamemo, da so smeti lah-
ko material prihodnosti, v smislu industrijskega materiala uporabljas, to
zgodbo smo tudi napisali. Tudi te neke sistemske stvari, modularne.«

Tudi v podjetju B cenijo, da so kriteriji izbire za nagrado, in opisujejo,
kako so obéutili pomen taksne nagrade ob njeni podelitvi.

Oseba Br1: »Ko je bilo narejeno, smo se z italijanskimi partnerji po-
govarjali. Za prodajo v tujini, sploh pri manjsih stvareh, je prepoznavnost
branda in nagrade pomembna, in so predlagali, naj ga prijavimo. Nisem
vedela, da lahko manjsi objeke prijavi$ na Red Dot.

Oni so ob komunikaciji, med prijavo in ob nagradi, oni so tudi v bi-
stvu, niso brand ampak organizacija, zelo rasto¢a. Konstantno i$¢ejo
neke nove stvari, ni$e, kamor bi se tudi oni $irili kot Red Dot Award. Ko
vidi§ ves organizem, te ne ¢udi, da vkljucujejo vse to.

To je noro. Osebno, lani, ko smo tam sedeli, v teatru v Essnu, ko kli-
¢ejo ljudi gor na oder. Tudi Gorenje je dobilo nagrado. Gorenje je velika
tovarna, masinerija. So bili trije oblikovalci in so bili kapljica. Lani je bil
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design team v Boschu, koliko je prisotnih ljudi ... noro ...v bistvu si kar
ponosen nase, da si lahko vklju¢en v druzbo teh ljudi, ki so bili prisotni.
38 oblikovalcev samo za Bosch Evropa. Ena gospa cel dan samo barve do-
lo¢a. Noro ...«

Lahko vidimo, da lahko nagrada krepi prepoznavnost ne le navzven,
temved krepi tudi identiteto zaposlenih.

V podjetju B vidijo nagrado podobno, kot moZnost trzenja, ustvarja-
nja prepoznavnosti znamke. Torej v kontekstu znaméenja.

Oseba Bi1: »Trg je $e vedno konservativen. Predvsem se mi zdi, da
dosti dajo ljudje na znamko. Mi smo se tudi zato odlo¢ili, da gremo na
Red Dot. Ti Italijani, ki sodelujejo z nami za italijanski trg, so nam pre-
dlagali. Se mi zdi, da pri nas ta branding tudi veliko pomeni, ¢eprav Red
Dot ni tako poznan $irSe, je pa mogoce priljudeh, ki jih zanima sodelova-
nje z nami. Smo pa zanimivo, moj ob¢utek je, da nismo konservativni na
tak nadin, da nas ne pritegnejo novitete, ampak ko pride do stvari, kot je
hisa ali pa avto, ¢e gremo v prakti¢no. Se pa zelo nanasamo na neke pre-
verjene brande. Znotraj tega je preboj pri nas malo tezji in se dogaja po-
¢asi. Tako je ta prepoznavnost znamke, sploh pri montazni gradnji, kjer
so dolo¢ene znamke Ze 30, 40 let, ki so pa¢ znane, smo dobili ob¢utek,
da jim je bolj udobno z njimi sodelovati. Se zanasajo na reference. Zelo
je vedno neka cena, prepoznavnost in kakovost. Te tri stvari se prepleta-
jo. Ce cena ni tako nizja, ja, nekaj je prepoznanih znamk in se mi zdi, da
je bolj udobno sodelovati z nekom, ki ga poznajo. Mislim, da Ze nekaj na-
zaj je bila statistika, koliko novogradenj je montaznih, lesenih. Mislim, da
2011 $estnajst odstotkov, mislim, da je ta podatek zdaj bistveno visji kot
$e pet let nazaj.«

V podjetju B se zavedajo, da so majhni, da je vsakodnevnih nalog ve-
liko in da bi potrebovali dodatne ljudi, da bi se bolje uveljavili na trgu. To
oseba B1 opise: »Definitivno je treba delati na trzenju. Od Red Dot smo
premalo iztrzili. Nikjer ni bilo prav objavljeno. Ko dobi§ nagrado, dajo
predpripravljen press release. Samo vpises svoje ime. Smo ga prevedli in
poslali vsem medijskim hiam. Mislim, da je samo Delo objavilo novi¢-
ko. Sedaj pa vidim, da so povezano objavili novico. Lani tega sploh ni bilo.
Tudi Gorenje je dobilo, pa mislim da Gigo design. Ampak ni bilo nikjer.
Ne vem, zakaj. Morda bi se morali skupaj zdruziti in narediti konferen-
co. Smo imeli toliko dela in je uslo. Pomanjkljivost malega podjetja. Pred-
nost je, da si fleksibilen.«

V podjetju C imajo veliko nagrad, ki imajo razli¢no tezo. Tako pra-
vi za nagrado Red Dot oseba Cr1: »Zunanjo potrditev. Nekaterim damo
vedjo tezo, nekaterim manj. Manj$o, Red Dot je ena taka, je neodvisna. Je
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dokaz, da smo delali v redu. To so zunanji presojevalci, nam je lahko lepo.
Ja. Eno so oblikovalske nagrade. Ste se osredoto¢ili na Red Dot.«

Lahko vidimo, da je nagrada nekaksna potrditev pravilnosti delova-
nja in usmerjanja podjetja.

Oseba C4 pa o nagradi pravi: »Z eno besedo kakovost. Kakovost di-
zajna, kakovost kvalitete dela, kakovost komunikacije, tako celostno bi
rekla. Tudi ¢e ima§ dober dizajn in ne zna$ skomunicirati v firmi, ne mo-
re$ dobrega proizvoda na trgu predstaviti. To je osnovni cilj podjetja. Da
s kakovostjo dosega boljse rezultate in konkurira na trgu. Gre tudi za sto-
ritve in ne le izdelek, ampak tudi storitev.

Predstavitve, servisiranje. Mora$§ predstaviti trgu, vzdrzevati, skrbeti,
da so informacije na voljo, servis, skratka, skrbeti, da je stranka ne le tak-
rat zadovoljna, ampak tudi ko zadevo uporablja.«

Oseba C4 se zaveda pomena znamdenja in predstavitve na trgu. »Z
eno besedo kakovost. Kakovost dizajna, kakovost kvalitete dela, kakovost
komunikacije, tako celostno bi rekla. Tudi ¢e ima$ dober dizajn in ne zna$
skomunicirati v firmi, ne more§ dobrega proizvoda na trgu predstaviti. To
je osnovni cilj podjetja. Da s kakovostjo dosega bolj$e rezultate in konku-
rira na trgu. Gre tudi za storitve in ne le izdelek, ampak tudi storitev.«

Kot vidimo, tudi oseba C4 razume oblikovanje v $ir§em kontekstu,
tudi kot oblikovanje storitve. Kot smo v analizi Ze omenili, je v prihodno-
sti trend oblikovanja storitev, opredelitev oblikovanja kot $irSega pojma.

V podjetju D pomeni nagrada Red Dot prav tako zunanjo potrditev
in aktivnost s podro¢ja znaméenja.

Oseba D4 pravi: »Zunanja potrditev. Preden smo prijavljali, smo ho-
teli na neki na¢in malo dvigniti prepoznavnost podjetja. Tako dobi$ zu-
nanjo potrditev, da si inovativen, da si dober, ¢eprav pogosto ta izdelek ni
mnozi¢no prodajan. Dobi§ na prepoznavnosti.«

Zanimivo je, da oseba D4 ni izpostavila, da dobis potrditev za obliko-
vanje, temvec¢ za inovativnost, kakovost. Vsekakor pa nagrada predstavlja
vedjo prepoznavnost.

Zanimivo je, da se pozicionirajo kot izdelovalci svetlobe in ne svetil.
V tem njihove segmentu so v ospredju tehni¢ne inovacije, kvaliteta svet-
lobe.

»Najbolj to, ko delamo svetlobo, kjer je treba, kolikor je treba, kadar
je treba. Dosti s temi orodji, katalog je Se vedno najpomembnejsi, inter-
net je drugi. Dosti je na izdelkih, tudi Sirina portfolija, da dela$ pisarno,
da lahko celotno pisarno, ne le dva del¢ka. Da uporabijo brand za resitev
neke celote. Mislim, da na vse touch pointe da$ prava sporo¢ila, ki govori-
jo isto zgodbo s pravih vidikov,« pravi oseba D4.
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Vseeno se zavedajo, da je za znamdenje pomembna zgodba, ki je eno-
tna, morda bi lahko rekli tudi iskrena, saj mora biti verodostojna z vseh vi-
dikov. To zgodbo poudari tudi pri tem, ko se primerjajo z drugimi znam-
kami.

O pomenu zgodbe govori tudi oseba Ds, ki pravi: »Drugade, ko pog-
ledas, ko preberes, zakaj je nagrado dobila, in jo drugace pogledas, ne
vem, bolj pogledas. Pogledas, ¢e so nase, tudi ¢e niso, kako zgledajo, in
primerja$ z nasimi.«

Vidimo, da je za ustvarjanje notranje povezanosti in sodelovanje pot-
rebna zgodba, ki pojasnjuje vse procese zadaj. Swap, Leonard in Shields
(2001) pravijo, da je ucenje hitrejse, &e je podprto z zgodbami. Zgodbe so
tudi pomembne za u¢inkovito podajanje informacij. Z zgodbo se u¢inko-
vito prenasajo elementi kulturne vrednote, izku$nje (Denning S. 2004).

Zanimivo je, da v podjetju D oseba D4 pravi, da se je pomembno pri-
lagajati trgu, ¢eprav to prinese veliko dodatnih aktivnosti v podjetje: » Ce
smo pri dizajnu, do zdaj smo vsi del, razsvetljavo se je dobavni trend usta-
vil. Od letos naprej delamo svetila v 14 kataloskih barvah. Ce to kupcu
ponudimo, da kombinira ... v dveh barvah je to prednost, da je moznost
izbire barve. Recimo tudi z oblikovalskega vidika je neki dodatek k dizaj-
nu. To je cel komplet.«

D3: »To je ta dizajnerska kultura, kar smo prej govorili, da je treba
dolo¢iti, neki korak $e narediti, se $e $iriti.«

D4: »To potegne zadaj ogromno neke logistike, ampak suma suma-
rum je velika prednost na trzi$¢u, e lahko skombinirate zlato in vinsko
rdedo barvo, ¢e vam je vieé. Zakaj ne. Zdaj je bila ¢rna, bela, siva.«

Vendar nagrada ni vse. Za uspe$no predstavitev na trgu, pravi oseba
D1, so pomembni sejemska aktivnost, katalog, spletna stran. V podjetju
vidijo kot najpomembnej$e za benchmarking sejem Lighting, ki poteka
vsaki dve leti. Tam se predstavijo vsi pomembni proizvajalci svetil.

Oseba D1 pravi: »Imamo ta sejem, ki je bil letos. Je zelo pomemben.
Je najpomembne;jsi dogodek v lightingu, vsaki dve leti. Visek je marec,
planiramo vsaki dve leti. Takrat je malo ve¢ izdelkov. Sedaj pa je $lo za
prenovo portfolia na led, ker je bilo treba vse zamenjati, hrkati smo poe-
notili kose. Ce smo imeli prej 240 razli¢nih $raufov, smo sedaj prisli na, ne
vem, deset, ki so za vse ludi enaki. Kako hladilnik in led uporabiti na pet
razli¢nih izdelkih. Tako si zmanj$a$ stroske zaloge.«

Prav tako je za podjetje A pomembna sejemska aktivnost, vkljuceva-
nje v razli¢ne podjetniske projekte, kjer se pozicionirajo na trgu.

Oseba A2: »Tako da ceno lahko dolo¢a ravno ta dodana vrednost, ki
jo prinese oblikovanje. To se kaze tudi, da hodimo na vse vegje tuje sejme,
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Nemdija, Milano, Orgatec, in v bistvu London. Letos pridejo na vrsto vsi
ti sejmi, razen Milana, ki je ze sedaj. Letos ni office, pa tudi Moskva. Kjer
se kaze le izdelke z dodano vrednostjo in Zeli s tem dokazati tujim stran-
kam, potencialnim, da se odlo¢ijo za nas, da smo druga¢ni, damo na kva-
liteto in dodano vrednost.«

Podjetja lahko kreirajo ceno in svojo uspesnost na podlagi uspesne-
ga znamdenja, identitete na trgu, kako je prepoznano (Harris in Cherna-
tony 2001).

Iz analize odgovorov lahko vidimo, da je oblikovanje pomemben de-
javnik ustvarjanja dodane vrednosti izdelkov. Prav to prinesejo nagrade
za oblikovanje. Podjetja jih bolj ali manj intenzivno trzijo. Zavedajo se,
da je tu velika priloznost, ki lahko pozitivno vpliva na dodano vrednost
znamke, na vi$jo ceno, boljSo pogajalsko pozicijo. Pomen nagrad bo ob
poplavi razli¢nih izdelkov morda v prihodnje $e pomembnejsi. Vendar se
podjetja zavedajo, da se ne morejo zanasati samo na nagrade, in to kombi-
nirajo z drugimi trznimi strategijami.

Vidik nagrade je lahko zunanji, kot smo videli v prej$nji to¢ki. Lahko pa
je pomemben element krepitev pripadnosti zaposlenih podjetju, krepitve
identitete in kulture ter posredovanja vrednot na vse ravni organizacije.

Oseba A1 pove: »Kako vidimo ... malemu xx skace do stropa!«

»Nagrade na ven so tudi nagrade na noter. Potrditev, da nekaj delas,
da ti je nekdo dal neki check. Mi vedno gledamo, aha, smo na pravi sme-
ri. Tudi druzba se tako odziva, stroka ampak je skoz prepri¢evanje. Drug
drugega moramo poslusati. To se mi zdi klju¢no.« pove oseba Ar.

Za krepitev pripadnosti podjetju so nagrade lahko dobro orodje, kar
potrdi oseba A3: »To je kar veliko priznanje. Sem ... Nas potem zanima
$e druga faza, prodaja. Nagrada je fajn. Ne vem, najlepse je, da ima$ po-
tem za tem serije po tiso¢ komadov. Potem da$ pa kapo dol. Fantje so kar
pripravljeni pomagati, delati, soustvarjati. Se vam zdi, da ste bolj pripa-
dni. Mislim, da ja, ¢e so soudelezeni, potem ja. Eni ¢utijo tudi, da so sami
del nagrade, da so si jo tudi oni prisluzili.«

Podobno je v podjetju C, kjer oseba C1 pove: »Fantje so enako po-
nosni na Red Dot ali na performance nagrade, na testih, tam dejansko
ocenjujejo smudi vseh proizvajalce. Gre za vse najvecje. Ko tam dobimo
nagrado, tudi to, kar smo mi mislili, da je dobro, potrdijo drugi. Ja, vse
pomaga. Nagrada je nagrada. Lahko jo da$ na steno in pogledas, ko si sla-
be volje.«
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Tudi oseba C4 pove, da je nagrada potrditev, ponos, da si v koraku s
¢asom. Lahko potrdimo ta vidik identitete, ker nagrada potrdi, da si do-
ber (Balmer 2001).

Obc¢utke opisuje: »Je fino, da delas v podjetju, ki dobiva nagrade, ki
ni v ozadju, kjer se ne dogaja. To mi je fino, ves, da obstajas, dela$ korak
s ¢asom, mi je glede tega vie¢. Vem, da ¢e bodo nagrade, bomo imeli po-
sel in sluzbe. Ce ni nagrad, pomeni, da smo na repu, in potem ni sluzb.«

Podobno vidi nagrado delavec v podjetju D, oseba Ds: »Nekaj pono-
sa je, drugace ne vem ... Pa¢ drugega nekega takega pomena, sedaj bomo
skakali, ni. Pa¢ delamo naprej in delamo in upam, da bo $e kaks$na.«

Oseba D6 pa celo vzpostavi odnos s predmetom, ki je dobil nagrado.
Nanj drugade gleda in jo motivira pri delu: »Zanimivo, primes lug, ta je
tista, ki ima nagrado. Ni tako, da je tista z nagrado bolj pomembna. Je pa
Zanimivo.«

Na podlagi analiziranih intervjujev vidimo, da so zaposleni nagrade
veseli, jih spodbudi k $e boljSemu delu. Kot pa smo videli v poglavju o lju-
deh, lahko re¢emo, da so komunikacija, dobri odnosi pomembnejsi dejav-
niki pri motivaciji in napredovanju na delovnem mestu.

Celota analize intervjujev je zajeta v poglavju zakljuc¢ki in ugotovitve.
Ceprav je obi¢ajno, da avtor odgovori na raziskovalna vpra$anja, ki si jih
je zastavil v raziskavi, je v tem delu smiseln in moZen odmik od tega obi-
¢ajnega nadina. Ugotovitve podajamo holisti¢no, tako kot se je pokazalo
v raziskavi, da je razumevanje oblikovanja dizajn managementa, obliko-
valskega misljenja in oblikovalske kulture celovito, prepredeno omrezje
procesov, struktur in funckij v organizaciji in odnosih organizacije s tr-
gom.
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Zivimo v oblikovanem svetu, obkroZeni smo s kopico predmetov, ki so
tako ali drugace oblikovani, proizvedeni. Predmeti okoli nas so pomemb-
ni, saj s tem sporo¢amo kdo smo, kaj smo. Predmeti niso le stati¢na kate-
gorija, ki zgolj obstaja. Vedno bolj nam narekujejo na¢in uporabe in s tem
spreminjajo na$o zaznavo sveta. Panoge, ki se ukvarjajo z oblikovanjem
(produktno oblikovanje, arhitektura, moda, grafi¢no, spletno oblikova-

nje), zavzemajo vedno vedji delez v nacionalnih BDP-jih.

Zakljucki in ugotovitve

Ob pregledu literature smo ugotovili, da je velik del razlik v pojmovanju
dizajn managementa in kulture oblikovanja imanenten oblikovanju ter
da izhaja iz opredelitve oblikovanja. Avtorji s podro¢ja oblikovanja poj-
mujejo oblikovanje kot temeljno ¢lovesko dejavnost, del procesa kultura-
lizacije, oblikovanje vidijo kot nosilce vrednot in sredstvo komunikacije
med ljudmi, posebno v sodobni druzZbi. Pri tem je treba izpostaviti pro-
cesni vidik opredelitve, kjer gre za nenehne postopke in izbolj$ave, neneh-
no iteracijo procesa in iskanje najboljsih, najustreznejsih resitev za obrav-
navani problem.

Socasno se pojavljajo okrnjene opredelitve oblikovanja (Brown 2009;
Borja de Mozota 2006). Te vidijo oblikovanje kot metodo, orodje, s kate-
rim menedzerji dosegajo zastavljene cilje organizacije. Ce je oblikovanje
temeljna ¢loveska lastnost, na¢in delovanja, potem to tezko zreduciramo
na samo metodo, saj je Ze del nas. Bistvena sestavina oblikovanja je prev-
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prasevanje, narava metode pa je sledenje predpisanim korakom, da pride-
mo do Zelenega cilja.

Temu sledi tudi opredelitev oblikovalskega misljenja in misljenja
oblikovanja. Johansson-Skoldbergova, Woodilla in Cetinkaya (2013) kri-
ti¢no podajo razliko med njima. Pri ¢emer misljenje oblikovanja (desi-
gnerly thinking) opredelijo v skladu z definicijo Rossa, ki pravi, da je to
del ¢loveske kognicije. Oblikovalsko misljenje (design thinking) pa opre-
delijo kot poenostavljeno razli¢ico misljenja oblikovanja (designerly thin-
king), ki se uporablja znotraj menedzerskega sveta.

Pojavi se vprasanje, ali je znotraj organizacije res mogoce vse proce-
se in aktivnosti prikazati kot del oblikovanja. Pred leti je bilo vse del ma-
nagementa, zdaj pa je vse del oblikovanja. Iz analize intervjujev lahko vi-
dimo, da ljudje zaznavajo oblikovanje kot lo¢en del ustvarjanja produketa,
storitve, ki ima svoje lastne znacilnosti, ki se zdijo neposnemljive oziro-
ma jih tezko prenasamo iz stroke v stroko. Tako kot pravi eden od inter-
vjuvancev, da je inZenir in tako tudi razmislja, pri delu pa skusa razumeti
oblikovalce in se jim s svojim delom pribliZati pri iskanju skupnih resi-
tev. Ce se postavimo v radikalno pozicijo, se lahko vpragamo, ali je lah-
ko inZenir oblikovalec, ¢eprav oblikuje in ustvarja novo tehnologijo, pri
tem uporablja podobne naéine dela, ali je zdravnik, ki i§¢e resitev za bol-
nika in ponavlja razli¢ne postopke pri postavljanju diagnoze oblikovalec?

Lahko re¢emo, da bodo potrebne $e dodatne analize in $tudije, kaj
daje oblikovanju posebno mesto v druzbi, posebno sodobni druzbi, kjer
oblikovalec ni posameznik, ki raziskuje in ustvarja, temve¢ je del tima,
pogosto kompleksnega in sestavljenega iz predstavnikov razli¢nih strok.

Kar palahko potrdimo, je, da je oblikovanje del kulture, da so obliko-
vaniizdelki del kulture, saj nosijo v sebi sporo¢ila, vrednote in pomene ter
kot taki predstavljajo druzbeni kontekst, v katerem so nastali. V raziska-
vi smo ugotovili, da je v preucevanih podjetjih prisotna oblika organiza-
cijske kulture, ki bi ji lahko rekli oblikovalska. Vsi zaposleni so prepoznali
oblikovanje kot eno izmed vrednot podjetja. Prav tako pravijo, da je obli-
kovanje skupaj z inoviranjem ena izmed strategij podjetja. To pomeni, da
se na trgu predstavljajo kot podjetje, katerega vrednota je oblikovanje. Za-
nimiva je tudi visoka vklju¢enost zaposlenih v postopke izboljsav. V treh
podjetjih lahko zaposleni v proizvodnji predlagajo resitve, ki so bolj teh-
ni¢ne narave. Lahko re¢emo, da je prisoten nenchen proces preverjanja
oblikovanja izdelka, njegove izdelave, tehni¢nih resitev. Tudi nadrejeni
pravijo, da je odziv velik in da zaposleni veliko prispevajo. Klju¢ temu vi-
sokemu in uspesnemu sodelovanju je komunikacija, kar so potrdili vsi in-
tervjuvanci. Kot smo videli v uvodnih opredelitvah kulture, je komuni-
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kacija pomemben del kulture, saj sproza proces kulturalizacije. Vidimo,
da je struktura v organizacijah natan¢no opredeljena in podaja okvir de-
lovanja, razmejuje funkcije. Znotraj togega okvirja lahko zaznamo pro-
zne procese komunikacije, kjer zaposleni sodelujejo med seboj in katerih
podroéja se v¢asih delno prekrivajo, éeprav se to v preteklosti ni dogajalo.

Kar je pri tem zanimivo, je sprememba nekaterih procesov, dane po-
tekajo ve¢ zaporedno, temve¢ vzporedno. To seveda ne velja za proizvo-
dnjo, kjer je za izdelavo izdelkov potrebno slediti natané¢no dolo¢enim
procesom. Vidimo pa, da se proizvodni procesi z izbolj$avami nenchno
spreminjajo. Lahko re¢emo, da je ena izmed sestavin oblikovanja nenchna
sprememba, proces, preizprasevanje. Druga pomembna znadilnost proce-
sov, ki potekajo v organizacijah, je so¢asnost. Manj sledijo ustaljenim pra-
ksam delovanja, ko si faze sledijo druga drugi, zavedajo se, da je treba de-
lati so¢asno, sodelovati in tako iskati ¢im boljse, kvalitetnejse resitve. To
paje ena izmed lastnosti oblikovalskega dela, kjer nekatere faze iskanja re-
Sitev potekajo socasno.

Posledica dobre in u¢inkovite komunikacije v podjetjih je kakovost,
pripadnost, lahko re¢emo pozitivna identiteta z organizacijami.

To se kaZze v procesu vodenja proizvodnje. Pripadnost in ozave$ce-
nost delavcev je tako visoka, da ne potrebujejo kontrolorja kakovosti in
so zaposleni sami pozorni na napake, ki jih skupaj z nadrejenimi spro-
ti odpravljajo. Podjetja slovijo ne le kot oblikovalska, temve¢ tudi kot vi-
sokokakovostna. Na podlagi izjav intervjuvancev lahko re¢emo, da so za
dobro in ustvarjalno delo potrebni spostovanje, sodelovanje in dobra ko-
munikacija.

Zaposleni v podjetjih na vseh ravneh so prepoznali oblikovanje kot
strateSko pomembno usmeritev. Opazili smo, da njihovo zavzetost pri
delu in okrepljeno pripadnost podjetju nagrade s podro¢ja oblikovanja
dodatno krepijo. Vendar je prisotna tudi komponenta notranjega zado-
voljstva in ustvarjanja pozitivne poklicne identitete. Na visjih ravneh je v
ve¢ini podjetij nagrada na osebni ravni manj pomembna. Vsi se je veselijo,
pravijo, da jim da potrditev, da prav in dobro delajo. Je nekaksen kompas,
v katero smer naj gredo tako na osebni ravni kot na ravni podjetja. Bolj
kot nagradam zaposleni v podjetjih pripisujejo veé¢ji pomen strasti, zano-
su in zavzetosti pri delu. To strast pa povzrocajo nenchne spremembe, ki
so posledica oblikovanja in inoviranja v organizacijah. Daje jim zagon in
njihovo poklicno identiteto dodatno utrjujejo.

Intervjuvanci tudi povedo, da ne le hodijo v sluzbo, temve¢ opravljajo
poklic, pri ¢emer orisejo, da tudi zunaj delovnega ¢asa opazujejo in anali-
zirajo produkte konkurenénih proizvajalcev. To potrjuje teorije identite-
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te, ki pravijo, da je za podjetje, znaméenje na trgu pomembna tudi identi-
teta zaposlenih, ki so tudi v prostem ¢asu predstavniki podjetja. Vidimo
lahko, da so zaposleni v veliki meri seznanjeni z identitetami podjetij, ki
jih ta uporabljajo za pozicioniranje na trgu, in tej je prilagojena tudi nji-
hova lastna, poklicna identiteta.

Identiteta je element kulture in zaposleni v podjetjih priznavajo obli-
kovanje kot enega izmed klju¢nih dejavnikov v podjetju. V tem konte-
kstu lahko govorimo o oblikovalski kulturi v podjetju. Vendar menimo,
da je etiketiranje morda celo slabo, saj se pri tem lahko spregledajo dru-
ge vrednote in sestavine organizacijske kulture. Vsa podjetja so imela med
vrednotami zapisane oblikovanje, inoviranje, kakovost, znanje, nekate-
ra ckolosko usmerjenost, vendar v razli¢nih razmerjih. Ravno ta razli¢na
razmerja, ki so posledica notranjih in zunanjih, trznih dejavnikov, jih de-
lajo edinstvena. Lahko re¢emo, da se v redukciji na izpostavljanje enega
vidika ta kompleksnost in specifi¢nost izgubi. Kar pa ta podjetja povezu-
je, ni le ena vrednota, temve¢ skupek vrednot.

Lastnost oblikovanja je, da tezi k razlikovanju, ustvarjanju druga¢-
nosti. Ce pogledamo na ta podjetja z zelo oddaljenega vidika, lahko vidi-
mo, da so razli¢no oblikovana.

Ob koncu raziskave lahko re¢emo, da bi bilo treba v prihodnosti Se
bolj raziskati pojem oblikovanja, saj je, kot priznavajo tudi drugi avtorji,
premalo raziskan oziroma ga je treba bolje umestiti v sodobni ¢as, kjer se
kompleksnost oblikovanega okolja nenehno povecuje.

Tako kot je slabo in nevarno reducirati oblikovanje, tako je tudi slaba
poenostavitev nac¢ina dela oblikovalcev na nekak$ne metode in postop-
ke. Obstaja veliko modelov, ki pomagajo menedZerjem pri odlo¢anju, in
vprasanje je, kam sodijo ti modeli, ki so nastali pri preu¢evanju dela obli-
kovalcev.

Oblikovalsko misljenje se v svetovalnih krogih predstavlja kot zadnji
hit, vendar je vprasanje, kam potem umestiti inovativno, kreativho mis-
ljenje, kaj jim je sorodno in razli¢no. Sternberg 2006) pravi, da je krea-
tivno misljenje lastnost vsakega posameznika, vendar ga vsak ne izvaja.
Podobno pravijo za oblikovalsko misljenje. Kaj je torej tisto, kar dela obli-
kovalsko misljenje druga¢no. Ali sta ta dva pojma enaka? Oblikovalsko
miSljenje je torej predvsem predstavljenjo kot neki nadin postopkov. Ki pa
so po drugi strani enaki postopkom inoviranja.

Nasa raziskava je pokazala, da so pojmi, ki jih povezujejo z obliko-
valskimi, zelo sorodni drugim pojmom in premalo raziskani. Poenosta-
vitev oblikovalskega dela in njegovo nekriti¢no vpeljevanje na vsa mozna
podro¢ja pa se zdi del svetovalne mode.
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Predlogi za nadaljnje raziskovanje

Da pa bi vseeno bolje razumeli podjetja, ki so dobila Red Dot nagrado, bi
bilo potrebno nadaljnje raziskovanje. Predvsem bi se morali osredoto¢iti
na razlike med njimi, na to kaj jih razlikuje od drugih podjetij. Primerjati
bi jih morali s tekmeci v branzi, ki nagrade nimajo. Predvsem je zanimiv
vidik zaposlenih. Zdi se, da so zaposleni v teh podjetjih cenjeni, kar je na-
sprotno trendu vsesplo$nega zastonjskarskega', prekarnega dela, ki se kot
posledica krize uveljavlja drugod.
Raziskati moramo:

- podjetja, ki niso prejemniki te prestizne nagrade, in njihovo kul-
turo;

- izvesti kvantitativno raziskavo, kjer bi preverili povezanost pro-
cesov oblikovanja, inoviranja in pripadnosti organizaciji, saj so
se oblikovali ti trije klju¢ni koncepti kot mo¢no povezani in po-
membni;

— raziskati strategije in oblikovanje strategij v podjetjih po pano-

gah, v katerih delujejo.

Predlogi za prakso

Vodilna avtorica knjige se je kot arhitektka in ekonomistka srecala s pra-
kso v teh podjetjih, na naéin, ki jo je presenetil. Podjetja so ji razkazala
proizvodnjo, se pripravila na intervjuje, se odzvala izjemno pozitivno in
v izé¢rpnih intervjujih omogoc¢ila celovit pogled v njihovo kulturo in pro-
cese.

Na podlagi teoreti¢nih izhodi$¢, pa tezko zavzamemo stalisce, da je
oblikovalski na¢in delovanja edini pravilen, kar v svoji kompleksnosti ka-
zejo tudi ta podjetja.

Namen raziskave je bil eksplorativen, kar smo tudi dosegli. Podjetjem
pa bo omogotila $e dodaten vpogled, mogoce tudi neke vrste ogledalo,
kjer bodo sami prepoznali morebitne spodbude za spremembe.
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Sodobna druzba je kompleksna, intenzivna in predvsem druzba podob
in potros$nistva. To kompleksno druzbeno okolje sestavljamo posamezni-
ki, podjetja in razli¢ne institucije. Opredelitev nasega okolja je veliko in
izhajajo iz razli¢nih druzboslovnih in ekonomskih disciplin, vendar je
vsem skupno, da dana$nje okolje opredeljujejo pojmi, kot so hitre spre-
membe, informatizacija in globalizacija, kar Bauman (2004) pojasnjuje in
utemeljuje, ko pravi, da nase Zivljenje preZemajo globalni procesi.

Da bi podjetja ohranila svojo konkurené¢nost in obstala na trgu, se
morajo hitro prilagajati in iskati nove nacine, kako in katere produkte in
storitve proizvajati ter kako jih trziti. Cameron idr. (2006, 9) pravijo, da
je zivljenjska doba skoraj katere koli tehnologije na planetu kratka, veci-
noma manj kot Sest mesecev. Isti avtorji poudarjajo, da je treba povprasati
vodilne v Microsoftu, Amazonu in drugih podjetjih, ki hitro prilagajajo
storitve in izdelke potrebam na hitro spreminjajocih se trgih, kaj in kako
delajo, da ostajajo vodilni na svojih podrogjih. Tako kaze, da bodo tisti,
ki so pocasni in preve¢ konservativni v razvoju novih izdelkov, zaostali.

Zato moramo osvetliti okolje, v katerem delujemo kot posamezniki,
tako proizvajalci kot potro$niki. To okolje ni zgolj »prazno okolje«, ki ga
polnimo s podobami, resnicami in idejami, ampak je okolje kultura, ki je
Knezevi¢ (2014, 21) ne razume kot napredovanje civilizacije, temve¢ kot
»oblikovano in doziveto idejo resnice znotraj druzbe«. Idejo resnice si-
cer nenchno preverjamo, se o njej sprasujemo. Del tega sprasevanja je lah-
ko povezan z estetiko in estetizacijo, kjer na obliko gledamo, kot da ima
lastno vrednost.
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V ¢asu hitrega tehnoloskega napredka in padanja meja postaja po-
membna in poglavitna konkurenéna prednost oblikovanje. Kot pravi Ju-
lier (2006), je oblikovanje ne le ustvarjanje vizualnih podob, izdelkov
Znotraj Vizualnega in materialnega sveta, temvec ustvarjanje sistemov, ki
se pojavljajo znotraj vizualnega in materialnega sveta. Malosi, Popovic in
Hickling-Hudson (2007, 1) pravijo, da kultura ustvarja razli¢nosti, ta pa
je razkrita v vsaki ¢loveski aktivnosti, vklju¢no z izdelki, ki jih oblikuje-
jo ljudje. V tem kontekstu je kultura del vrednotnega sistema, in sicer nje-
gov dinami¢ni del, v katerem se nenechno vrednotijo in prevrednotijo ob-
like in pomeni. Ta »oblikovalski pogled« postavlja kulturo v vrednotni
sistem, s ¢imer se lo¢i od menedzZerskega vidika razumevanja kulture or-
ganizacije, ki postavi v sredi$¢e razumevanja kulture vrednote. Na neki
nadin se v oblikovanju oblikujejo oblike in pomeni ter s tem tudi ideje
resnice.

Tudi podjetja so druzbeni sistemi s svojimi vrednotami, kulturo, sis-
temi delovanja. Prek razli¢nih sistemov in procesov ter aktivnosti skusa-
jo podjetja svoje vrednote prenesti na svoje zaposlene, ki naj bi ravnali v
skladu z njimi. Po drugi strani skusajo podjetja svoje vrednote, ki so vgra-
jene v izdelkih in storitvah prek znaméenja in drugih posrednikov, posre-
dovati potro$nikom, kupcem. Pri tem nosi pomembno vlogo oblikovan-
je, ki je mo¢no prepleteno s podjetnistvom. Pri oblikovanju gre namreé za
ustvarjanje predmetov, podob in sistemov, ki so del podjetniskega sveta.

Za opredelitev raziskovalnega problema nas zanimajo trije klju¢ni
koncepti. Oblikovanje, znaméenje in organizacijska kultura.

Oblikovanje

Z razvojem oblikovanja, managementa in podjetni$tva je prislo do mno-
gih sprememb v poslovnem okolju. Po drugi strani se podjetja vedno bolj
zavedajo pomena oblikovanja, in to ne le kot oblikovanja lepih izdelkov,
temve¢ kot na¢ina misljenja in delovanja, ki temelji na prepletu sistemov
vrednot podjetja, kupca in potrosnika.

Zavest o pomembnosti oblikovanja je od nekdaj prisotna. V zadnjih
30 letih se skupaj z ogla$evanjem in znaméenjem $e bolj razvija in stopa
v ospredje. Tako so mnoge oblikovalske agencije razsirile svoje podro¢-
je delovanja $e na svetovanje podjetjem s podrodja znamdenja in obrnje-
no nekatere oglasevalske agencije storitve oblikovanja. Tako se je zacelo
razvijati podro¢je design managementa, ki ponuja nekatere prakti¢ne na-
svete in resitve podjetjem. Avtorji Borja de Mozota (2003), Brown (2009),
Jenkins (2009) in Best (2010) pravijo, da dizajn management podpira to-
rej predvsem razvoj kulture oblikovanja znotraj podjetij, ta pa naj bi pod-
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jetjem prinesla konkurenéne prednosti. Ti avtorji izpostavljajo kot kljue-
ni dimenziji konkuren¢ne prednosti znaméenje in inoviranje. Tudi Julier
(2014), ki je opredelil kulturo oblikovanja, izpostavlja znaméenje kot po-
vezovalni ¢len.

Vrsta avtorjev izpostavlja inoviranje kot klju¢ni proces v podjetju.
Lee in Benza (2015) potrjujeta, da je inoviranje glavni vir diferenciacije in
konkuren¢ne prednosti v ¢edalje kompleksnej$em in hitro spreminjajo-
¢em se poslovnem okolju 21. stoletja. Russell-Bennettova in Baron (2015)
trdita, da le nov, sveZ naéin razmisljanja poganja razvoj.

Tudi slovenska podjetja delujejo v globalnem okolju, ki se hitro spre-
minja, zato se morajo na spremembe odzivati hitro in prozno. Spremin-
janje in hitro odzivnost lahko doseZejo z nac¢inom delovanja, to je, da
uporabljajo oblikovalski na¢in razmisljanja. Eden od nadinov poveéevan-
ja konkuren¢nosti je torej tudi spodbujanje dizajnerskega razmisljanja in
dizajnerske kulture v podjetjih.

Johansson-Skoldbergova, Woodilla in Cetinkaya (2013, 121) opi-
sujejo paradoks, ko pravijo: V menedzerskem okolju je dizajnersko raz-
misljanje opredeljeno kot najboljsi nadin biti kreativen in inovativen. V
oblikovalskem okolju pa dizajnersko razmisljanje delno ignorirajo in ga
jemljejo kot nekaj samoumevnega.« Avtorji vzpostavljajo dva pojma, to
sta na¢in »biti« in »razmisljanje«. Oblikovanje razmisljanje in iden-
titeta (biti). Pri tem avtorji uporabljajo dva razli¢na izraza, prvi je de-
sign thinking, kot ga uporabljajo v poslovnem svetu, drugi pa designer-
ly thinking, kot je uporabljen v oblikovalskem okolju. Tako opredelijo
oblikovalsko misljenje (design thinking) kot poenostavljeno razli¢ico
misljenja oblikovanja (designerly thinkinga). Ross (2015) trdi, da je ob-
likovalsko (dizajnersko razmisljanje) nekaj, kar je ze inherentno znotraj
cloveske kognicijes je kljuéni del tistega, kar nas dela ljudi. Rosenberg,
Chauvet in Kleinman (2015) menijo, da je lahko design thinking vir
konkurené¢ne prednosti, ¢e je vgrajen v korporativno kulturo, kakor tudi
v strategije, procese in prakse, sisteme in strukture. Kadar podjetja upo-
rabljajo ali zelijo uporabljati oblikovalsko misljenje (design thinking) v
svojem okolju, je, kot pravi Buchanan (1992), pomembno predvsem to,
kako razmisljajo o re$evanju kompleksnih problemov, kjer je moznih veé
resitev.

Znotraj tega menedzerskega diskurza se design thinking Se naprej
deli v nacdin upravljanja oblikovanja in inovacij kot upravljanje in rese-
vanje problemov znotraj organizacije in kot sestavni del menedzerske

kulture.
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Znamcenje

Anholt (2003) pravi, da je vrednost znamke multiplikator vrednosti, in
znamka kot taka predstavlja prednost za lastnika. Namen znamke je ko-
municiranje s trgom. Znamka predstavlja vrednote podjetja in tako omo-
goca kupcu lazjo odlotitev. Gre za to, da je znamka simbol za vredno-
te podjetja, ki jih to posreduje kupcu. Zato avtorji, med drugimi Anholt
(2003), izpostavljajo troje: (a) da je ime znamke obljuba, (b) da so bila ve-
lika sredstva vlozena v izdelek in (c) da ta izdelek deluje tako, kot ime ob-
ljublja. Schultz in de Chernatony (2002) sta postavila opredelitev, kjer je
predstavljen $ir$i vidik znamdenja: »Znamdenje omogo¢a managemen-
tu celosten okvir za usklajevanje razli¢nih aktivnosti, s katerimi podje-
tje izraza, kdo je in za kaj se zavzema.« Palomaa (2013) pravi, da blagovna
znambka z ustvarjanjem obljub vzpostavlja odnose s svojimi delezniki — da
bi te obljube uresni¢ila, pa potrebuje inovacije. Inoviranje lahko izpolnju-
je obljube blagovne znamke; skozi inoviranje posreduje znamka resni¢no
in otipljivo vrednost odjemalcem v obliki novih izdelkov, storitev ter iz-
kusenj (Abbing 2010).

Zapreplet vrednot, ki usmerjajo delovanje podjetja, pravi Urde (2001),
da so za znamdenje potrebni trije sklopi vrednot: notranje vrednote, ki so
povezane z organizacijo, vrednote, ki opredeljujejo znamko, in vrednote,
kot jih dozivlja kupec. Notranje vrednote so organizacijske vrednote, Zi-
vljenjska pravila, kot pravi Urde (2001). Osnovne vrednote, ki ustvarjajo
znamko, so jedro vrednot. Tvorijo bistvo znamke. Vrednote, ki jih zazna-
va kupec, pa so tiste, ki znamki prinesejo dodano vrednost. Ta dodana
vrednost za kupca je lahko emocionalna, simboli¢na ali uporabna. Ravno
to dodano vrednost lahko v veliki meri doseZemo ravno z oblikovanjem.

Kultura organizacij

Eden od ciljev dela je opredelitev dizajnerskega misljenja, kot je oprede-
ljen v menedzerskem okolju. Organizacijam je v veliko pomo¢ pri njiho-
vem delovanju, usmerjanju in ohranjanju konkuren¢nosti organizacijska
kultura. Desserti in Rizzo (2014) menita, da je razmerje med dizajnom in
svetom proizvodnje vedno nihalo med dvema pogledoma: med redukcio-
nisti¢nim vidikom dizajna kot ene izmed ve$¢in v proizvodnem procesu,
ki jo potrebujemo za povetanje privla¢nosti izdelka, in kulturnim vidi-
kom dizajna kot tistega enkratnega sistema kompetenc, znanja in ve§¢in,
ki (vklju¢no s predmeti, praksami, vrednotami in prepri¢anji, ki pripada-
jo dizajnerski kulturi) lahko prepoznajo inovativne resitve, ki zadovolju-
jejo eksplicitne ali latentne potrebe ob vklju¢evanju razli¢nih omejitev.
Chatman in Eunyoung Cha (2003) navajata, da je kultura sistem skupnih
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vrednot (opredeljujejo, kaj je pomembno) in norm (opredeljujejo ustrezen
pristop in vedenje). O pojmu organizacijska kultura kot pomembnem de-
javniku oblikovalskega misljenja velja pripomniti, da v oblikovalskih vi-
rih in literaturi zasledimo izraz korporativna kultura, v menedzerski li-
teraturi pa je veliko zapisov o organizacijski kulturi in njenih razli¢nih
tipologijah. Organizacijska kultura je torej lahko razumljena kot sinonim
korporativne kulture ali pa je korporativna kultura vrsta organizacijske
kulture, o ¢emer smopodrobneje pisali v poglavju o kulturi. Tukaj upo-
rabljamo izraza kot sinonima.

Rosenberg, Chauvet in Kleinman (2015) ugotavljajo, da je vpliv orga-
nizacijske kulture na dizajnersko razmisljanje kriti¢en. Kotter in Heskett
(1992) pravita, da je najustreznejsa tista organizacijska kultura, ki vsebu-
je vrednote in norme, ki podpirajo inovacije in spremembe. Donker, Poff
in Zahir (2008) so v empiri¢ni raziskavi ugotovili pozitivno in visoko sta-
tisti¢no povezanost med organizacijskimi vrednotami in poslovnimi re-
zultati podjetja. Da pa je organizacijska kultura dejansko lahko strateska
prednost, pravi Barney (1986), mora biti kultura pomembna, voditi mora
podjetje k ekonomski uspe$nosti, biti mora posebna, imeti lastnosti in
znadilnosti, ki jih nima veliko podjetij. Kot lahko vidimo iz opredelitve
organizacijske kulture, lahko ta vsebuje tudi na¢in razmisljanja, delovan-
ja. V tem primeru dizajnerski naéin razmisljanja. Julier (2013) trdi, da se
je kultura oblikovanja kot $iroko uporabljan termin uveljavila v prej$njem
desetletju, analiti¢no pa opisuje sodelovanje domen dizajna, proizvodn-
je in potrosnje, znotraj katere domujejo vprasanja vrednosti, krozenja in
prakse.

Uspesnost na trgu je ena od osnovnih postavk, zakaj podjetje sploh
obstaja. Kot lahko vidimo, podjetja delujejo v globalnem okolju, kjer je
moc¢no prisotna dizajnerska kultura. Ze zaposleni so del tega okolja in
tovrstne vrednote in vedenja delno prinesejo s seboj v delovno okolje. Po
drugi strani vidimo, da so uspes$na podjetja tista, ki se zavedajo svojega
kulturnega okolja, ki sledijo spremembam in inovacijam, te pa dosegajo z
oblikovalskim na¢inom misljenja kot osnovnim nac¢inom delovanja. Ra-
ziskave kazejo, da so na trgu uspesna tista podjetja, ki imajo mo¢no in po-
sebno kulturo, katere sestavni del so vrednote sprememb in inovacij. V
delu smo raziskali razumevanje koncepta dizajnerska kultura, teoreti¢no
in empiri¢no proudili pomen, ki ga podjetja, ki so osvojila prestizno dizaj-
nersko nagrado Red Dot Design Award, pripisujejo kulturi oblikovanja.
Prepletata se dva vidika, menedzerski in oblikovalski, ki naj bi se zdruzi-
la v konceptu oblikovalske kulture.
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,Red Dot Design Award‘ je mednarodna nagrada za oblikovanje
izdelka in oblikovanje komunikacije, ki jo Ze od leta 1955 podeljuje De-
sign Zentrum Nordrhein Wesfalen v Essnu v Nem¢iji. Obstajajo kate-
gorije za oblikovanje izdelka, oblikovalske agencije in oblikovalske kon-
cepte. Zmagovalni projekti so predstavljeni v muzeju Red Dot Design v
Essnu in na Tajvanu. Leta 2014 so prejeli ve¢ kot 15.500 prijav iz 70 drzav

sveta (Red Dot b. 1.).

Metodoloske omejitve

Ta $tudija je eksploratorna (Sagadin, 2004), kar pomeni, da smo naredili
prvi vpogled v preucevani problem, zato smo se prilagajali situaciji v pod-
jetjih. Podjetja so razli¢na po velikosti, strukturi, intenzivnosti obliko-
vanja, zato je treba to razumeti kot metodolosko omejitev. Prav tako ne
moremo nasih ugotovitev posplosevati. Imena vklju¢enih podjetij in in-
tervjuvancev ohranjamo anonimna, saj so le tako bili pripravljeni sodelo-

vati.

Vsebinske omejitve

Vsebinske omejitve so povezane z dejstvom, da je podrodje dizajn mana-
gementa empiri¢no slabo raziskano. Obstaja pa veliko svetovalnih pod-
jetij, katerih predmet delovanja je dizajn management. Vsebinsko omeji-
tev smo implicitno zapisali in jo je mogoce razbrati iz namena raziskave.
Omejili smo se le na tri vidike: organizacijsko kulturo, oblikovanje in di-
zajn management, mogoce pa bi bilo zajeti tudi druge vidike, kot so filo-
zofski, socioloski, marketinski, potrosniski ipd.

Posebna omejitev in hkrati izziv je prevod angleskih izrazov, ki so
uveljavljeni v slovenskem prostoru. Terminologija s tega podroé¢ja ni
razvita, kar kaze na slabo poznavanje tega podro¢ja in s tem razvoja slo-
venske terminologije. V knjigi ohranjamo angleske izraze in v oklepajih
slovenske prevode, kot smo jih opredelili sami. Vsekakor so podani zgolj
kot predlog, ki ga lahko stroka sprejme, spremeni ali dopolni. Prav tako je
v slovenskem in mednarodnem prostoru poznavanje dizajn managemen-
ta in podrodij, ki to obravnavajo, novo, zato ni relevantne literature, ki bi
osvetlila nekatere osnovne pojme. Zato je bila posebna skrb namenjena
pravilni opredelitvi osnovnih pojmov. Prav tako velja zapisati, da v knjigi
vec¢krat dobesedno navajamo opredelitve, definicije klju¢nih avtorjev, po-
sebno na podrodju oblikovanja, ki vstopa in se prepleta s podro¢jem ma-

nagementa.



Povzerek

Ob pregledu literature smo ugotovili, da je velik del razlik v pojmo-
vanju dizajn managementa in kulture oblikovanja imanenten oblikovan-
ju ter da izhaja iz opredelitve oblikovanja. Avtorji s podro¢ja oblikovanja
pojmujejo oblikovanje kot temeljno ¢lovesko dejavnost, del procesa kul-
turalizacije, oblikovanje vidijo kot nosilce vrednot in sredstvo komuni-
kacije med ljudmi, posebno v sodobni druzbi. Pri tem je treba izpostavi-
ti procesni vidik opredelitve, kjer gre za nenehne postopke in izboljsave,
nenchno iteracijo procesa in iskanje najboljsih, najustreznejsih resitev za
obravnavani problem.
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Modern society is complex, intensive and above all a society of images
and consumerism. This complex social environment is made up of in-
dividuals, companies and various institutions. The definition of our en-
vironment is large and derives from various social and economic disci-
plines, but it is common for everyone to define terms today, such as rapid
changes, informatization and globalization, which Bauman (2004) ex-
plains and argues when he says that our lives are permeated with glob-
al processes.

In order to maintain their competitiveness and remain on the mar-
ket, companies need to adapt quickly and look for new ways in which
to produce products and services and how to market them. Cameron et
al. (2006, 9) say that the lifetime of almost any technology on the plan-
et is short, mostly less than six months. The same authors stress that it is
necessary to ask leaders of Microsoft, Amazon and other companies that
quickly adapt services and products to the needs of fast-changing mar-
kets, how they manage to remain leaders in their fields. It thus shows that
those who are slow and too conservative in development of new products
will be left behind.

Therefore, we need to highlight the environment in which we act as
individuals, both producers and consumers. This environment is not just
an “empty environment” that we fill with images, truths and ideas, it is a
culture that KneZevi¢ (2014, 21) does not understand as the advancement
of civilization, but as a “shaped and experienced idea of the truth with-
in society”. Idea of the truth that is being constantly checked and ques-
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tioned. Part of this questioning may be related to aesthetics and aestheti-
zation, where we look at the form as having its own value.

At the time of rapid technological advancement and the decline of
borders, the formation of an important and key competitive advantage is
becoming crucial. As Julier (2006) says, designing not only the creation of
visual images, products within the visual and material world, but the cre-
ation of systems that emerge within the visual and material world. Ma-
losi, Popovic and Hickling-Hudson (2007, 1) say that culture creates di-
versity, which is revealed in every human activity, including the products
produced by people. In this context, culture is a part of the value system,
namely its dynamic part, in which they constantly evaluate and revalue
forms and meanings. This “design view” puts culture into a value system,
thus separating from a managerial viewpoint of understanding the cul-
ture of an organization that places itself at the heart of understanding the
culture of value. In some ways, shapes and meanings, and thus the ideas
of truth, are shaped in design.

Companies are also social systems with their values, culture, operat-
ing systems. Through various systems, processes and activities, compa-
nies try to transfer their values to their employees, who are expected to
act accordingly. On the other hand, companies try to pass on their values,
which are embedded in products and services through brandingand oth-
er intermediaries, to consumers, customers. An important role is played
by design, which is intricately intertwined with entrepreneurship. When
designing, it is about creating objects, images and systems that are part of
the entreprencurial world.

Three key concepts are interested in defining the research problem.
Design, branding and organizational culture.

Designing

With the development of design, management and entrepreneurship,
there have been many changes in the business environment. On the oth-
er hand, companies are increasingly aware of the importance of design,
and not just in the view of designing beautiful products, but as a way of
thinking and acting, based on the interweaving of the value systems of
the company, the customer and the consumer.

The awareness of the importance of design has always been present.
Over the last 30 years, along with advertising and branding, it is further
developing and coming to the fore. Thus, many design agencies have ex-
panded their scope to provide advice to brand companies and viceversa,
some of the design agencies offer advertising services. Thus, the field of
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design management started to develop, which offers some practical ad-
vice and solutions to companies. Authors Borja de Mozota (2003), Brown
(2009), Jenkins (2009) and Best (2010) say that design management sup-
ports, above all, the development of a culture of corporate design, which
should bring competitive advantages to companies. These authors point
out that the key dimension of competitive advantage is branding and in-
novation. Julier (2014), who defined the culture of design, highlights the
mark as a connecting link.

Many authors highlight innovation as a key process in the company.
Lee and Benz (2015) confirm that innovation is the main source of dif-
ferentiation and competitive advantage in an increasingly complex and
rapidly changing business environment of the 21st century. Russell-Ben-
nett and Baron (2015) argue that only new, fresh thinking drives the de-
velopment.

Slovenian companies also operate in a global environment that is
changing rapidly, so they need to respond quickly and flexibly to chang-
es. Changing and fast responsiveness can be achieved through the oper-
ating mode, that is, using the designing mindset. One way of increasing
competitiveness is therefore the promotion of designer thinking and de-
sign culture in companies.

Johansson-Skoldberg, Woodilla and Cetinkaya (2013, 121) describe
the paradox when they say: In a managerial environment, design think-
ing is defined as the best way to be creative and innovative. In the design
environment, design thinking s partially ignored and taken as something
self-evident. “Authors establish two concepts, namely “being”and” think-
ing “. Forming thinking and identity (being). In this, authors use two dif-
ferent expressions, the first being design thinking, as used in the business
world, while others designerly thinking, as used in the design environ-
ment. Thus, design thinking is designed as a simplified version of design-
er thinking. Ross (2015) argues that design thinking is something that is
already inherent within human cognition; it is a key part of what people
do. Rosenberg, Chauvet and Kleinman (2015) believe that design think-
ing can be a source of competitive advantage if it is embedded in corpo-
rate culture as well as in strategies, processes and practices, systems and
structures. When companies use or want to use design thinking in their
environment, Buchanan (1992) says that it is important to think about
how to solve complex problems where multiple solutions are possible.

Within this managerial discourse, design thinking continues to be
divided into a way of managing design and innovation as managing and
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solving problems within the organization and as an integral part of the
managerial culture.

Branding

Anholt (2003) says that the value of a brand is a multiplier of value, and
the brand as such is an advantage for the owner. The purpose of the brand
is to communicate with the market. A brand represents the values of the
company and thus enables the customer to make a decision easier. It is
about the fact that the brand is a symbol for the values of the compa-
ny, which it provides to the buyer. Therefore, the authors, among oth-
ers Anholt (2003), highlight three things: (a) that the brand name is a
promise, (b) that large funds have been invested in the product; and (c)
that this product acts as the name promises. Schultz and de Chernatony
(2002) have set out a definition where a broader aspect of branding is pre-
sented: “Branding allows management a comprehensive framework for
coordinating various activities by which the company expresses who it
is and what it takes.” Palomaa (2013) says that by creating promises, the
brand establishes relations with its stakeholders - in order to fulfill these
promises, it needs innovation. Innovation can fulfill brand’s promises;
Through innovation, the brand makes real and tangible value to custom-
ers in the form of new products, services and experiences (Abbing 2010).

According to Urde (2001), for the interweaving of values that direct
the operation of the company, three sets of values are needed for brand-
ing: internal values that are related to the organization, the values that
define the brand, and the values that the buyer experiences. Internal val-
ues are organizational values, life rules, as Urde (2001) says. The core val-
ues that create the brand are the core of values. They form the essence of
the brand. The values perceived by the buyer are those that bring added
value to the brands. This added value for the customer can be emotional,
symbolic or useful. This added value can be achieved to a large extent by
precisely designing.

Culture of organizations

One of the book’s objectives is to define the designer’s thinking, as de-
fined in the managerial environment. Organizations are very helpful in
their functioning, direction and preservation of organizational culture.
Desserts and Rizzo (2014) think that the relationship between design
and the world of production has always fluctuated between two aspects:
between the reductionist aspect of design as one of the skills in the pro-
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duction process that is needed to increase the attractiveness of the prod-
uct and the cultural aspects of design as the unique system of competen-
cies, knowledge and skills that (including subjects, practices, values and
beliefs that belong to the designer culture) can identify innovative solu-
tions that meet explicit or latent needs while integrating different con-
straints. Chatman and Eunyoung Cha (2003) state that culture is a sys-
tem of common values (defining what is important) and norms (defining
an appropriate approach and behavior). Whena talking about organiza-
tional culture as an important factor in design thinking it should be not-
ed that in the design literature we see the term corporate culture, and in
management literature there are many records of organizational culture
and its various typologies. Organizational culture can therefore be un-
derstood as synonymous with corporate culture, or corporate culture is
a kind of organizational culture, which we desribed in more detail in the
chapter on culture. Here we use the terms as synonyms.

Rosenberg, Chauvet and Kleinman (2015) note that the influence of
organizational culture on design thinking is critical. Kotter and Heskett
(1992) state that the most appropriate is the organizational culture that
contains values and norms that support innovation and change. Donk-
er, Poff and Zahir (2008) found a positive and high statistical correla-
tion between organizational values and business results in their empiri-
cal study. In order for organizational culture to be a strategic advantage,
Barney (1986) says, culture must be important, it must lead to economic
success, it has to be specific, have characteristics that other businesses do
not have. As can be seen from the definition of an organizational culture,
it can also contain a way of thinking, acting. In this case, the designer
way of thinking. Julier (2013) argues that the culture of design as a widely
used term has been established over the past decade, and analytically de-
scribes the cooperation of domains of design, production and consump-
tion, within which values of value, circulation and practice are posed.

Performance in the market is one of the basic reasons why the compa-
ny even exists. As we can see, companies operate in a global environment
where design culture is strongly present. Already the employees are part
of this environment, and these values and behaviors are partially brought
into the working environment. On the other hand, we see that success-
ful companies are those who are aware of their cultural environment fol-
lowing changes and innovations, and they achieve these with the design-
ing mindset as the basic mode of operation. Research shows that those
companies that have a strong and special culture, integral to the values of
change and innovation, are successful on the market. In the work we ex-
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plored the understanding of the concept of design culture, theoretically
and empirically examined the importance that companies, who won the
prestigious design award Red Dot Design Award, attribute to the culture
of design. There are two aspects, managerial and designerly, which are to
be combined in the concept of design culture.

‘Red Dot Design Award’ is an international award for product design
and communication design that has been awarded by Design Zentrum
Nordrhein Wesfalen since 1955 in Essen, Germany. There are categories
for product design, design agencies and design concepts. The winning
projects are presented at the Red Dot Design Museum in Essen and Tai-
wan. In 2014, they received over 15,500 applications from 70 countries of

the world (Red Dot, n.d.).

Methodological limitations

This study is exploratory (Sagadin, 2004), which means that we made the
first insight into the problem under study, so we adjusted to the situation
in companies. Companies are different in size, structure, intensity of de-
sign, so this should be understood as a methodological limitation. Nor
can we generalize our conclusions. We keep the names of the companies
and interviewees involved anonymous, as they were only willing to par-
ticipate this way.

Content constraints

Content constraints are related to the fact that the field of design man-
agement is empirically poorly studied. There are, however, many consult-
ing companies whose subject matter is design management. The content
restriction is implicitly written and can be deduced from the purpose of
the research. We have limited ourselves to three aspects: organizational
culture, design and design management, while other aspects, such as phil-
osophical, sociological, marketing, consumer, etc., could also be covered.

A special restriction and, at the same time, a challenge is the transla-
tion of English terms that are established in the Slovene territory. Termi-
nology in this field is not developed, which indicates a poor knowledge of
this field and, consequently, the development of Slovenian terminology.
In the book, we preserve the English terms and in the brackets Slovenian
translations, as we have defined ourselves. In any case, they are given only
as a proposal that the profession can accept, modify or supplement. Sim-
ilarly, in the Slovene and international context, the knowledge of the de-
sign management and the areas that deal with it is new, therefore, there
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is no relevant literature that would illuminate some of the basic concepts.
Therefore, special attention was given to the correct definition of the ba-
sic concepts. It should also be noted that in the book, we repeatedly refer
to definitions, definitions of key authors, especially in the field of design,
which enters and intertwines with the field of management.

When reviewing the literature, we found that a large part of the dif-
ferences in the concept of design management and design culture is im-
manent to design, and that it follows from the definition of design. De-
signers perceive design as a fundamental human activity, part of the
process of culturalization, they see design as the bearer of values and a
mean of communication between people, especially in modern society. In
this context, the process aspect of the definition should be highlighted,
where it is a matter of continuous processes and improvements, a contin-
uous process iteration, and the search for the best, most appropriate solu-
tions to the problem under consideration.
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