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1 Uvod

Vsaka ~loveška dru`ba, naj bo to razvita industrijska
dru`ba, centralno plansko gospodarstvo ali izolirana ple-
menska dr`ava – se mora spoprijeti in rešiti tri temeljne
ekonomske probleme. Imeti mora na~in dolo~anja, katere
dobrine oziroma kaj proizvajati, kako naj te dobrine nare-
di in za koga naj bodo izdelane (Samuelson, Nordhaus,
2002). Vsaka dru`ba ima zalogo omejenih virov – dela,
tehni~nega znanja, tovarn in orodja, zemlje ter energije.
Ko se odlo~a, kaj in kako naj proizvaja gospodarstvo
pravzaprav dolo~a, kako razporediti te vire med tiso~e
razli~nih mogo~ih uporabnih dobrin in storitev, ki bodo
skušali zadovoljiti neskon~ne `elje potrošnikov.

Za odgovor na tri temeljna, predhodno zastavljena
vprašanja, mora vsaka dru`ba izbrati inpute in outpute v
gospodarstvu. Inpute oziroma proizvodne dejavnike
(zemljo, delo in kapital) uporabljamo v proizvodnji do-
brin ali storitev. Outputi so razli~ne uporabne dobrine ali
storitve - proizvodi, ki so rezultat proizvodnega procesa in
jih ali potrošimo ali pa namenimo nadaljnji proizvodnji.
Gospodarstvo uporablja svojo obstoje~o tehnologijo, da
kombinira inpute v proizvodnji outputov.

Temeljna zna~ilnost današnjega ~asa, v gospodarskem
pogledu, je hiperprodukcija outputov oziroma proizvo-
dov na eni in pomanjkanje oziroma nedostopnost le teh
na drugi strani. Zasi~enost trgov s proizvodi, ki postajajo
vedno bolj globalni in v vseh pogledih medsebojno pri-
merljivi, povzro~a stalni pritisk na zni`evanje cen in posle-
di~no zmanjševanje stroškov, hkrati pa nastajajo vedno

nove potrebe potrošnikov po novih proizvodih, ki so ved-
no bolj individualizirani. Globalizacija trgov predstavlja
za posamezno podjetje hkrati prilo`nost za širjenje obse-
ga proizvodnje lastnih proizvodov in s tem posledi~no do-
seganja u~inkov ekonomije obsega, hkrati pa tudi soo~a-
nje z globalno in lokalno konkurenco, kar terja ve~jo pri-
lagojenost in individualiziranost proizvodov.

2 Uspe{nost procesa razvoja
proizvodov kot dolgoro~na
konkuren~na prednost podjetja

Po razmahu informacijske dobe v zadnjih desetletjih dvaj-
setega stoletja so zastarele številne temeljne domneve o
konkuren~nosti v industrijski dobi. Podjetja niso mogla
ve~ dose~i ob~utne prednosti pred konkurenco zgolj s hi-
trim pretvarjanjem nove tehnologije v materialne nalo`be
ter z odli~nim obvladovanjem dolgoro~nih finan~nih na-
lo`b in obveznosti. Okolje informacijske dobe tako od
storitvenih kot proizvodnih podjetij za konkuren~ni us-
peh zahteva nove zmogljivosti. Sposobnost podjetja, da
anga`ira in izkoriš~a svoja neopredmetena sredstva, je po-
stala odlo~ilnejša od vlaganja in upravljanja materialnih,
opredmetenih sredstev (Kaplan, Norton, 2000).

Ve~ina podjetij danes zelo te`ko dosega visoko pre-
poznavnost in kvaliteto proizvodov v okolju naraš~ajo~e
globalne konkurence. Vodilni managerji so v preteklosti
(ve~inoma tudi še danes) veliko eksperimentirali s po-
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V prispevku predstavljamo podro~je raziskave, ki nastaja v okviru doktorske disertacije. Osnovni problem s katerim se sre~u-
jemo je, kako naj podjetje alocira ~loveške vire v procesu razvoja proizvoda zaradi nenehno se spreminjajo~ih potreb potro-
šnikov. Predpostavljamo, da na uspešnost doseganja poslovnih ciljev v procesu razvoja proizvoda pomembno vpliva stopnja
ujemanja med kompetencami ~loveških virov na eni strani in zahtevami opravil v procesu na drugi strani. Z izsledki raziskave
`elimo doprinesti spoznanje na kakšen na~in lahko postanejo ~loveški viri eden izmed strateških virov v podjetju in kako lah-
ko zagotavljajo dolgoro~no konkuren~no prednost podjetju z uspešnim razvojem novih proizvodov. V naslednjem prispevku,
ki bo objavljen po zaklju~ku raziskave, bomo z rezultati skušali potrditi predstavljene domneve.
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mo~jo razli~nih pristopov. Vsi poskusi in spremembe so
podjetja ohranjali v širokem okolju globalne konkurence,
vendar otipljivega preboja na trgu niso nikoli uspeli dose-
~i. Kljub naraš~ajo~emu zavedanju, da inovacija prinaša
dodano vrednost in zagotavlja rast v konkuren~nem oko-
lju, se le malo podjetij loti uvajanja inovacij na pravem
koncu. Zanima nas, kako inovativno in u~inkovito je pod-
jetje sposobno te proizvode proizvajati (Mo`ina et al.,
1994) in jih tudi tr`iti. ^e strnemo, bistvena zahteva za ob-
stoj in razvoj podjetja je, da dela prave stvari na pravi na-
~in ob pravem ~asu.

Uspešnost poslovanja podjetja je merjena po uspe-
šnosti doseganja ciljev, ki so bili dolo~eni s strani lastnikov
podjetja. Dobro postavljeni cilji morajo biti merljivi, do-
segljivi, spodbudni, podjetje pa mora imeti postavljene
tudi alternativne cilje, ki v primeru negativnih sprememb
ali nenadnih zasukov na trgu omogo~ajo preusmeritev.
Merjenje uspešnosti lahko definiramo (Neely, 1998) kot
proces ovrednotenja preteklih aktivnosti, kjer je merjenje
proces ovrednotenja, pretekla aktivnost pa dolo~a seda-
njo uspešnost. Sistem naj ne bi upošteval le kratkoro~nih
koristi in ciljev podjetja, temve~ bi slu`il tudi kot pomo~
pri sprejemanju odlo~itev, ki temeljijo na dolgoro~nih ci-
ljih in usmeritvah razvoja podjetja (Vila, Kova~, 1997; He-
delin, Alwood, 2002). Na doseganje postavljenih ciljev
podjetja vplivajo (Megli~, 2004):
� dejavnosti podjetja (usmeritve in programi),
� urejenost podjetja (odlo~anje, vodenje, komunicira-

nje, na~rtovanje, nadzor),
� viri, ki so na voljo za doseganje ciljev (materialni, ne-

materialni).
Za doseganje ciljev mora podjetje dolo~iti strategije,

kako dose~i le-te. Proces strateškega planiranja lahko
opredelimo kot umetnost in znanost oblikovanja, uresni-
~evanja in vrednotenja medsebojno prepletenih in sood-
visnih odlo~itev, ki omogo~ajo organizaciji doseganje nje-
nih ciljev (David, 1991; Mo`ina, 2002). Rezultat procesa
strateškega planiranja je strategija podjetja. S strategijo
razumemo vsako mo`no poslovno usmeritev podjetja, ki
obeta, ~e bo uresni~ena, dose~i strateške cilje (Pu~ko,
1999).

Teorije uspešnosti podjetja se ukvarjajo z razumeva-
njem vzrokov razlik v uspešnosti med podjetji. Tako Por-
ter (1997) svojo analizo konkuren~ne prednosti imenuje
aktivnostna teorija podjetja. Uspešna podjetja ustvarjajo
ekonomski profit (rento), ki je lahko posledica razli~nih
virov. Ekonomska teorija opisuje razli~ne vire uspešnosti
podjetja kot obliko monopolne rente pridobljene na trgu.
Ta je lahko nastala na trgu produkcijskih faktorjev (Ric-
hardova renta) ali z inovacijami (Schumpeterjeva renta).
Tako je tradicionalno industrijsko podjetje, opazovano na
osnovi strukturno-usmeritvenega-uspešnostnega mode-
la1, vezano predvsem na uspešnost, pridobljeno na trgu
proizvodov. Pomembnost tehnoloških inovacij nas pripe-
lje do rente, osnovani na inovativni osnovi. Znanje pa je
samo vlo`ek za inovacijo. ^e ho~emo razviti na znanju os-

novano teorijo podjetja, moramo raziskati osnove za izvor
znanja, ustvarjanje znanja, povezovanje znanja, vrsto
sprememb in na~in ravnanja z znanjem ter dolo~iti vlogo
znanja kot faktorja produkcije. V okviru podjetja je po-
trebno znanje ustvarjati, za kar je potrebna specializacija,
in razširjati, pri ~emer potrebujemo integracijo.

Razvoj proizvodov je eden temeljnih procesov v pod-
jetju, ki zagotavlja zadovoljstvo kupcev in dolgoro~no rast
vrednosti podjetja in hkrati najobširneje prepleta in zdru-
`uje inovacijsko dejavnost podjetja. Sodobna organizacija
procesa razvoja proizvoda v podjetju ima danes za pogla-
vitni cilj proizvod, ki hkrati v popolnosti zadovolji kupca
in bolje kot konkurenca ([Waters, 1996; Gaither, 1996;
Schonberger in Knood, 1997; Mulej, 1987-2002; Hamel in
Prahalad, 1994; Hamel, 2000; Peters, 1999; Pande in soav-
torji, 2000; Drucker, 2001; idr.] v Marki~, 2003; Megli~,
2003). Popolno zadovoljstvo kupca se odra`a v sre~anju
njegovih `elja in pri~akovanj z obliko in funkcionalnostjo
proizvoda. Najvišja stopnja zadovoljstva kupca je njegovo
poistovetenje s pridobljenim proizvodom (Megli~, 2003).
Po Deschampsu (1995) mora biti linija proizvodov zato
lepilo podjetja.

Vzroke uspešnosti podjetja je vedno bolj iskati v
njegovih neopredmetenih virih, kjer so najbolj odlo~ujo~
vir ravno ljudje. Spremenjena vloga ~loveka in njegov po-
men v organizacijskem procesu sta privedla do spoznanja,
da je ~lovek s svojim znanjem, sposobnostmi ter motivira-
nostjo najpomembnejši proizvodni ustvarjalec (Mo`ina,
2002). Trditev, da je ~lovek najpomembnejši vir in da so
zaposleni najpomembnejše premo`enje, ki ga ima podjet-
je, pripisujejo kadrovskim virom strateški pomen (Mo`i-
na, 1994; Porter, 1997; Baron, Kreps, 1999). Ustrezno rav-
nanje z njimi postaja klju~ do uspeha, ki ga dose`emo, ~e
so kadrovska politika in ukrepi ter poslovne dejavnosti
podjetja tesno povezane pri uresni~evanju ciljev podjetja
(Ulrich, Wiersema, 1989).

Nekateri avtorji poudarjajo, da so imeli odlo~ilno vlo-
go pri pridobivanju konkuren~nih prednosti podjetja ka-
kovostni kadri in njihovi viri kot so: sposobnosti, znanje,
osebnostne lastnosti; poleg tega pa tudi kakovost organi-
zacije in dela, vodenja in uvajanja sprememb ter prilaga-
janja (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 1994). Tehnolo-
gija tako na dolo~eni stopnji ni ve~ prednost, temve~ nje-
no vlogo prevzameta usposobljenost in motivacija zapo-
slenih. Skupaj s sodobnimi tehnološkimi dose`ki omogo-
~ata podjetju izdelavo kakovostnejših in boljših proizvo-
dov. Gre torej za povezovanje kadrovskih virov s strateš-
kim vodenjem organizacije. Zato naj `e osnovna organi-
zacijska usmeritev dolo~a opredeljene ravni znanja, spret-
nosti, sposobnosti, na~inov vodenja, komuniciranja, izo-
bra`evanja in vlogo ~loveških virov (Bowman, 1992).

Spoznanja podjetij, da je današnja poslovna uspe-
šnost usodno povezana ne le z iskanjem odgovorov na
vprašanja kaj pri~akujemo od sodelavcev = rezultati (cilji,
naloge, vloge, standardi delovne uspešnosti), ampak tudi z
opredelitvijo kako to lahko dose`ejo = vedenja (z dosega-

1 Izvorno angleško poimenovanje modela, ki ga je razvil Edward S. Mason leta 1939, se glasi structure-conduct-performance model.



njem ali preseganjem zahtevanih kompetenc2 = znanja,
veš~ine, motivi, lastnosti). Pri definiciji kompetenc ne ob-
staja splošno sprejeta niti njihova enotna delitev. V praksi
nam lahko pride prav enostavna delitev na "know-that"
ali "know-why" (knowledge and understanding - znanje
in razumevanje) na eni strani in "know-how" (skills and
competencies - veš~ine in kompetence) na drugi strani.
Ne glede na razlike v pristopu k definiciji in razli~ne deli-
tve kompetenc, je treba pri tem imeti pred o~mi tri klju~-
ne elemente (Sušanj, 2003):
� kompetenco lahko preu~ujemo samo v okviru dolo-

~enega dela ali delovne vloge v kontekstu dolo~ene-
ga, specifi~nega podjetja, v katerem se to delo oprav-
lja,

� kompetenca je pozitivno povezana z ve~jo uspešnost-
jo,

� kompetenco je mogo~e opisati skozi specifi~na obna-
šanja, ki jih lahko opazimo pri opravljanju nekega
dela.
Z drugimi besedami, gre enostavno za potencial za

uspešno delovno obnašanje. Ne glede na to s katero deli-
tvijo ali definicijo za~nemo je pomembno, da se v praksi
ukvarjamo z bistvom pojma "biti kompetenten" (izpolni-
ti zahteve dela) in ne toliko z vprašanjem "imeti kompe-
tenco" (posedovati potrebne osebne zna~ilnosti za kom-
petentno delo).

Podjetja se morajo zato, poleg osredoto~anja na uspe-
šno implementacijo poslovnih strategij, ki v tako turbu-
lentnem okolju lahko uspejo ali pa tudi ne, vse bolj osre-
doto~ati na to, kako se lahko ~im hitreje spreminjajo in
u~ijo. Najve~ja prepreka danes niso ve~ ne novi materiali
ne nova tehnologija, ki jo je potrebno vgraditi v proizvod,
ampak razvoj slehernega posameznika, ki danes v ve~ini
sodobnih podjetij ne temelji ve~ le na znanju, temve~
mora biti sposoben oziroma kompetenten, da zastavljene
poslovne strateške spremembe lahko v najve~ji mo`ni
meri tudi realizira.V kolikšni meri bodo le te tudi uresni~-
ljive pa je odvisno ravno od ~loveškega faktorja kot ene-
ga poglavitnih virov v procesu.

3 Pregled spoznanj in odkritij
dosedanjih raziskav

V zadnjih nekaj obdobjih se spremembe na tr`iš~ih in v
tehnologijah odra`ajo v naraš~ajo~i pomembnosti proce-
sa razvoja proizvodov in managementa. Clark in Wheel-
wright (1993) povzemata te spremembe kot naraš~anje
mednarodne konkurence, diverzifikacije in zahtev tr`iš~
ter naglo spreminjanje tehnologij. Nove tehnologije proi-

zvodov na podro~ju materialov in tudi nove proizvodne
tehnologije imajo sposobnost temeljite spremembe zna-
~aja poslovanja in narave konkurence. ^eprav tehnološke
in tr`ne spremembe nikoli ne morejo biti popolnoma nad-
zorovane, lahko proaktiven razvoj procesa razvoja proi-
zvodov vpliva na tekmovalni uspeh, prilagodljivost in ob-
novitev organizacije (Brown, Eisenhardt, 1995). Za razvoj
novih visoko-tehnoloških proizvodov je potreben prispe-
vek veliko in globoko specializiranih kompetenc (Öster-
lund, 1999).

Integriran razvoj proizvodov se osredoto~a na koor-
dinacijo medsebojno odvisnih funkcij procesa razvoja
proizvoda, proizvodnje in marketinga. V povezavi s kon-
ceptom tehnoloških sunkov (technology push) in tr`nega
vle~enja (market pull) sta Jelinek in Schoonhoven (1990)
okarakterizirala naravo medsebojne odvisnosti med na-
slednjimi funkcijami:
� za~etek procesa razvoja proizvodov z definiranjem

lastnosti proizvoda,
� povezovanje zna~ilnosti proizvoda z zna~ilnostmi

procesa,
� identificiranje omejitev proizvodnega procesa,
� vle~enje razvoja tehnologije na podlagi zahtev proi-

zvoda in
� potiskanje proizvoda na podlagi novih sposobnosti

procesa in tehnologije.
Ve~ina podjetij se pri organizaciji razvoja usmerja v

oblikovanje tako imenovanih multidisciplinarnih razvoj-
nih timov, na podlagi procesne organiziranosti poslovne-
ga sistema (Österlund, 1999). Osnova tima je njegov vod-
ja, okoli katerega so zbrani klju~ni ~lani z razli~nih podro-
~ij, ki so odlo~ilni za uspešnost projekta, in ob~asni ~lani
tima s povezanih strokovnih podro~ij (funkcij) podjetja
(Smith, Reinertsen, 1998). Razvoj novega proizvoda spro-
`a na tiso~e odlo~itev in slabi komunikacijo, ki lahko upo-
~asni ali celo dopuš~a slabe odlo~itve, katere se odra`ajo
v nepotrebnem - odve~nem delu. Z ustrezno organizacijo
in delegiranjem odlo~itev se podjetje lahko izogne tovrst-
nim zamudam.

Uspešen razvojni tim pozna trenutne proizvodne me-
todologije in tehnologije ter na~ine organiziranja procesa
razvoja proizvodov za njihovo u~inkovitost. Trenutno sta-
nje v proizvodni tehnologiji se spreminja tako naglo, da je
ob uvajanju novega proizvoda v proizvodni proces po-
trebno ustrezno spremeniti obstoje~i proces, ~e `e ne raz-
viti popolnoma novega (Priest, Sanchez, 2001). Zato po-
treba po kompetencah operativni skupini daje dve po-
membni vlogi (Österlund, 1999): 1) je vir kompetenc po-
trebnih za R&R za razvoj novega proizvoda in 2) je me-
hanizem u~enja za posamezne ~lane v timu. V vsaki orga-
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2 Kompetence so têrmin, ki je relativno nov, ga pa vodilni management uspešnih podjetij ponovno odkriva zaradi potreb procesne organizacije. Gre
pravzaprav za novo ime za pojme, ki so `e poznani in se `e dolgo uporabljajo: znanje, veš~ine in sposobnosti (angl. knowledge, skils & abilities - krati-
ca KSA) ter so `e dolgo prepoznani kot dejavniki, ki so temelj uspešnega opravljanja delovnih nalog. Nekateri avtorji (Gruban, 2003; Sušanj, 2003) de-
finirajo kompetence kot vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmo`nosti, ki so potrebne, da nekdo uspešno in u~inkovito ter v skladu s standardi
delovne uspešnosti, izvrši dolo~eno nalogo, opravi delo, uresni~i cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo tako znanja, kot tudi veš~ine, spret-
nosti, osebnostne in vedenjske zna~ilnosti, prepri~anja, motive, vrednote, samopodobo, ipd... vse tisto, kar je skupaj precej ve~je jamstvo za delovni us-
peh, kot je to znanje samo po sebi. Še najenostavneje pa bi kompetence definirali, kot nekakšne vedenjske zapise vlog, ki jih ljudje imajo v delovnih
procesih. Kompetence ustvarjajo skupen jezik, ki gradi in poglablja organizacijsko kulturo (Hale, 1998).
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nizaciji pa je omejeno število skupin in timov ter njihovih
~lanov oziroma kadrov (Mackenzie, 1976; Miller, 1956).

Nonaka (1994) je v svojem prispevku predstavil teo-
rijo o razvoju kompetenc v organizaciji. Teorija opisuje na
osnovi procesov v pogojih – namena, avtonomije, nestal-
nosti (fluktuacije), kaosa, preobilja (redundance) in po-
trebne raznolikosti – uporabljenih v korakih za – širjenje
znanja posameznikov, delitev »tihega« znanja, konceptua-
lizacijo/kristalizacijo, opravi~ila, zagotavljanje znanja sko-
zi mre`o do uporabnikov za pridobivanje povratne infor-
macije, ki ustvarja novo individualno znanje. Nonaka us-
merja svojo teorijo na medfunkcijske (interdisciplinarne)
time.

Procesni pogled ponazarja, da heterogenost endoge-
nih virov podjetja izvira iz neobstoje~ih tr`nih dejavnikov.
Pomanjkanje tr`nih dejavnikov, kjer je specifi~en vir lah-
ko pridobljen in iz tega izhaja, da morajo biti tovrstni viri
razviti v samem podjetju. So situacije, kjer strateški viri
niso sporni, to so situacije, v katerih rezultat nekatere ak-
tivnosti niso dosegljive na trgu po proizvodnih stroških.
Primeri tovrstnih virov so organizacijska kultura, unikat-
ne nepristranske osebe, organizacijske mre`e, ugled pod-
jetja in zvestoba kupcev (Peteraf, 1993).

Najpomembnejši avtorji na podro~ju oblikovanja
kompeten~nih modelov so razvili svoje lastne modele ozi-
roma arhitekture, da bi la`je definirali vsesplošna vo-
diteljska vedênja pri~akovana v njihovih kulturah in mno-
gi so investirali v ustvarjanje številnih dodatnih z delom
ali vlogo povezanih modelov (Boyatzis, 1982; Dubois,
1998; Linkage, 1997; Lucia&Lepsinger, 1999; Spencer
et.al., 1990; Spencer&Spencer, 1993; Parry, 1996; Rae-
lin&Colidge, 1996). Omenjeni modeli definirajo 10 do 25
klju~nih vedênj, ki naj bi jih uspešni voditelji pri~akovano
razvili in demonstrirali. Intagliata in Ulrich (2000) navaja-
ta 5 klju~nih vzrokov, zaradi katerih omenjeni pristopi
niso prinesli `elenih rezultatov: 1) kompetence so bolj
osredoto~ene na vedênje kot na razultate, 2) kompetence
so preve~ generi~ne (splošne), 3) kompetence so poveza-
ne s preteklostjo in ne s prihodnostjo, 4) namenjene je
premalo pozornosti za aplikacijo kompetenc ter 5) kom-
peten~ni modeli pripadajo ~loveškim virom bolj kot linij-
skemu managementu.

V nadaljevanju (tabela 1 na naslednji strani) podaja-
mo zgoš~en pregled objavljenih raziskav in študij z vidika
prou~evanja vpliva med delovnimi mesti in kompetenca-
mi s podanimi ugotovitvami.

Russel (1972) v svoji disertaciji izhaja iz temeljne
predpostavke, da viri v organizacijah niso neomejeni in
neiz~rpni. V podro~ju raziskave se avtor omeji na podro~-
je univerz in alokacije ~loveških virov v tem okolju ob tr-
ditvi, da se z enakim problemom soo~ajo v vseh organiza-
cijah, ne glede na njihovo poslovno dejavnost. Izhodiš~e
avtorjeve trditve je, da so univerze podvr`ene boju za ob-
stanek, ki je lahko uspešen le, ~e kot poslovni sistem zna-
jo odgovoriti na vprašanje, kako alocirati ~loveške vire za
dosego zastavljenih ciljev v prihodnosti. Rezultat raziska-
ve, ki je temeljil na sistemskem pristopu in intervjujih
klju~no izbranih zaposlenih je, da uspešnost alokacije ~lo-
veških virov temelji na jasno dolo~enih strateških ciljih

organizacije. Avtor se v disertaciji ne spuš~a v raziskova-
nje klju~nih dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost alokaci-
je ~loveških virov v organizaciji.

Disertacija Camp-a (1993) temelji na raziskavi vpliva
med poslovnimi strategijami in alokacijo virov v podjetju
za dosego poslovne uspešnosti. Avtor se v raziskavi omeji
predvsem na vpliv finan~nih virov v tr`enju, razvoju proi-
zvodov in proizvodnji. Methchick (1999) z vidika prenove
poslovnih procesov prou~uje dejavnike, ki vplivajo na us-
pešno uvajanje organizacijskih sprememb, z vidika ~loveš-
kih virov. Avtorjeva ugotovitev, ki temelji na študiji šestih
izbranih podjetij, je, da bolj uspešna podjetja vlagajo ve~-
ja sredstva v usposabljanje zaposlenih, ki morajo zaradi
tehnoloških sprememb razvijati nove veš~ine, da lahko
uspešno delujejo v timih. Avtor prav tako ugotavlja, da so
uspešnejša podjetja prilagodila obstoje~e kadrovske funk-
cije novim zahtevam.

Wang (2001) ugotavlja, da je pogoj za uspešnost pro-
cesa razvoja proizvoda pomembna predvsem umestitev
programov proizvodov v poslovno strategijo podjetja ob
upoštevanju nevarnosti, prilo`nosti in omejitve virov. V
raziskavi se je avtor osredoto~il predvsem na dve podro~-
ji in sicer: a) modeliranje procesa odlo~anja med stopnja-
mi vmesnih pregledov ter b) dinami~no alokacijo hetero-
genih virov v procesu razvoja proizvoda. Rezultat raziska-
ve je stohasti~ni model odlo~anja oblikovan na podlagi
markovske verige.

Unger (2003) v svoji disertaciji ugotavlja predvsem
okvire rizi~nega managementa s pomo~jo katerih bi ma-
nagement lahko izboljševal obstoje~i proces razvoja proi-
zvoda. Avtor raziskuje vpliv razli~nih meril oziroma ka-
zalnikov, s pomo~jo katerih se lahko management uspe-
šneje odlo~a v procesu razvoja proizvoda. Raziskava je
bila opravljena v izbranih desetih podjetjih. Liu (2003)
ugotavlja, da na realizacijo poslovnih ciljev podjetja po-
membno vpliva uspešnost procesa razvoja proizvoda. V
disertaciji ugotavlja pomembnost razli~nih dejavnikov, ki
vplivajo na uspešnost procesa razvoja proizvoda in njiho-
vega vpliva na uspešnost celotne organizacije, v povezavi
s sposobnostmi organizacije, da oblikujejo ocenitvene po-
stopke za izboljšanje uspešnosti v procesu razvoja proi-
zvoda.

4 Kaj raziskujemo?

Ve~ kot pol stoletja so bili celoviti procesno orientirani
pristopi poznani zahodnim teorijam poslovanja, ki pa je
nepretrgoma razgrajevalo delo v vedno bolj diskretna in
enostavna opravila, ki so jih lahko opravljali manj izobra-
`eni in slabše usposobljeni delavci. Ta na~ela so poznana
kot Taylorizem in Znanstvena teorija o upravljanju (Me-
gli~, 2000). Kljub vsem dosedanjim pristopom in na~inom
obvladovanja sprememb v organizacijah, ostajajo nekate-
ri najbolj osnovni problemi nespremenjeni tudi danes.
Tako je po Morganu (2004) eden najosnovnejših proble-
mov sodobnega managementa mehanicisti~en na~in raz-
mišljanja o organizacijah, ki je tako vgrajen v naše vsak-
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avtorji zna~ilnosti DM zna~ilnosti kompetenc izvajal-
cev DM 

ugotovitev 

Kornhauser, A. 
(1965) 

 fizi~ni delovni pogoji 
 stopnja ponavljanja 
 hitrost in intenzivnost 
dela 

 mo`nosti izrabe spo-
sobnosti 

 strah 
 ob~utek samozadostnosti 
 socialnost 
 zadovoljstvo v `ivljenju 

Bolj ko delo omogo~a upora-
bo lastnih sposobnosti, toliko 
boljše je duševno zdravje iz-
vajalcev. 

Meissner, M 
(1971) 

 odvisnost zaposlenih od 
delovnega takta strojev 

 prostorska svoboda gi-
banja 

 odvisnost od delovne 
storilnosti drugih 

 komunikacijska zadr`anost 
 pogostost kontaktov 

Zmanjšane mo`nosti trenira-
nja socialnih kompetenc, pri 
delu so del sklopa skupnih 
vzorcev socialnega obnaša-
nja. 

Hackman, J.R. 
& Lawler, E.E. 
(1971); 
Hackman, J.R. 
& Oldham, 
G.R. (1976) 

 potrebne kvalifikacije 
 celovitost delovnih na-
log 

 samostojnost pri plani-
ranju dela 

 povratne informacije o 
delovnih fazah 

 samozaupanje 
 samostojnost 
 oseben razvoj 

Objektivne mo`nosti nadzo-
ra dela zvišujejo notranja 
prepri~anja o nadziranju. 

Schleicher, R. 
(1973) 

 kvalifikacijske skupine, 
intelektualne obreme-
nitve pri delu 

 umske zmogljivosti so opera-
cionalizirane s pomo~jo te-
stov inteligentnosti 

Stalne umske zmogljivosti 
delujejo pospeševalno, po-
manjkljive ali odsotne umske 
vaje zavirajo intelektualne 
sposobnosti. 

Wall, T.P. & 
Clegg, C.W. 
(1981); Frie-
drich, P. & 
Lantz, A. (1996) 

 manevrski prostor de-
janj 

 zahteve po sodelovanju 
 socialne izurjenosti 

Razširitev prostora za mane-
vriranje ter zahteve po inte-
rakciji in sodelovanju zvišuje-
jo mo`nosti osvajanja social-
ne izurjenosti. 

Kohn, M.L. 
(1976, 1981); 
Kohn, M.L. & 
Schooler, C. 
(1969, 1978, 
1982) 

 samoodlo~anje o pokli-
cu 

 o`enje nadzora 
 vsebinska komplek-
snost 

 rutiniranost (izurjenost, 
izkušenost) pri delu 

 intelektualna fleksibilnost 
 predstava o vrednosti; avtori-
tarni konzervativizem proti 
oportunizmu; samoodgovor-
nost; zaupanje v soljudi; pri-
laganje zaradi sprememb 

 lastni koncepti; samozaupa-
nje; presojanje samega sebe; 
pripisovanje odgovornosti 

Samostojno odlo~anje na de-
lovnem mestu podprto in 
pospešeno z umsko mobil-
nostjo. 

Andrisani, P.J. 
& Nestel, G. 
(1976) 

 poklicni polo`aj 
 prehajanje iz brezposel-
nosti k delu 

 zavedajo~ se nadzora 
 samozavesten 
 zavedajo~ se kompetenc 

Samostojnost pri na~rtovanju 
in izvajanju dela pospešuje 
razvoj samozavesti in zaveda-
nja kompetenc. 

Hoff, H.E.; 
Lempert, W. & 
Lappe, L. 
(1991) 

 manevrski prostor obli-
kovanja 

 nivo zahtevnosti 

 moralni del 
 avtonomno opravljanja/izvr-
ševanja dejanj 

Manevrski prostor pri obli-
kovanju delovnega mesta 
pospešuje razvoj avtonomne-
ga opravljanja/izvrševanja 
dejanj in zavedanja nadzora. 

Aviolio, B. & 
Waldman, D.A. 
(1987, 1990) 

 poklicne pozicije 
 poklicne oznake 
 stopnja intelektualne 
stimulacije skozi delo 

 razli~ne mere inteligentnosti 

Negativne korelacije starej-
ših nekvalificiranih, ni kore-
lacije z dobo (sta`em) pri 
osebah z zahtevnimi poklici. 

Benninghaus, 
H. (1987) 

 raznolikost delovnih 
nalog (opravil) 

 manevrski prostor od-
lo~anja 

 fizi~ne zahteve zapo-
slitve 

 dru`enje z drugimi 

 ob~utek samovrednosti in 
kompetentnosti 

 zadovoljstvo pri delu 
 depresivnost 
 psihosomatske te`ave 

Pove~anje raznolikosti delov-
nih nalog (opravil) gre z roko 
v roki pri pove~evanju zado-
voljstva pri delu, ob~utka sa-
movrednosti in kompetent-
nosti, fizi~nega in psihi~nega 
po~utja, zmanjševanjem de-
presivnosti in psihosomatskih 
te`av. 

Tabela 1:Pregled temeljnih raziskav in študij o zna~ilnostih delovnih mest in lastnosti kompetenc (Bergmann, 2000)
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danje zaznavanje organizacij, da jo je pogosto zelo te`ko
organizirati druga~e.

Naš osnovni cilj v raziskavi je potrditev temeljne
domneve, s katero `elimo dokazati povezanost med kom-
petencami ~loveških virov in uspešnostjo procesa razvoja
proizvoda. Naše izhajanje temelji na predpostavki, da so-
dobne tehnologije s svojo podporo omogo~ajo znatno po-
ve~ano stopnjo avtonomnosti in ve~opravilnosti ~loveških
virov v procesu in da je klju~ni kriterij za dolo~anje deli-
tve posameznih opravil procesa med ~loveške vire obseg
predvidenega dela. Na uspešnost doseganja ciljev in u~in-
kovitost izvajanja poslovnih procesov pa v najve~ji meri
vplivajo ljudje oziroma ~loveški viri s svojo kompetent-
nostjo. Tu vstopa v ospredje kontingen~na teorija prilaga-
janja okolju, ki predlaga prilagoditev managementa pod-
jetja nepredvidljivosti nalog, da bi lahko dosegla u~inko-
vitost svojih operacij (Bartlett, 1997).

Osnovno gibalo naše trditve je, da so spremembe edi-
na stalnica zunanjega in notranjega okolja podjetij (Pie-
tersen, 2001). Pri doseganju zastavljene oziroma `elene
uspešnosti so podjetja mo~no odvisna od njihove u~inko-
vitosti oziroma povedano druga~e, odvisna so od u~inko-
vitosti izrabe njihovih virov. Temeljna hipoteza, ki jo
bomo v okviru raziskave preverjali se glasi: »Predpostav-
ljamo, da na uspešnost procesa razvoja proizvoda po-
membno vpliva stopnja ujemanja med polivalentnostjo3

kompetenc ~loveških virov ter definiranimi zahtevami
opravil za njihovo izvedbo.«

Temeljno hipotezo v nadaljevanju raz~lenjujemo na
ve~ izhajajo~ih podmen. Potrditev teh podmen bo pome-
nila tudi potrditev temeljne hipoteze:
� H1: Med številom opravil v procesu v enkratni pono-

vitvi procesa in stopnjo ujemanja polivalentnosti med
lastnimi kompetencami in zahtevami opravil v proce-
su obstaja pozitivna povezanost. Višja ko je stopnja
ujemanja, ve~je je število izvedenih opravil v procesu.

� H2: Med frekvenco izvajanja opravil v ~asovni enoti
in stopnjo ujemanja polivalentnosti med lastnimi
kompetencami in zahtevami opravil v procesu obsta-
ja pozitivna povezanost. Višja ko je stopnja ujemanja,
višja je frekvenca izvedbe opravil v procesu.

� H3: Med številom udele`encev v procesu in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami
in zahtevami opravil v procesu obstaja negativna po-
vezanost. Višja ko je stopnja ujemanja, manjše je šte-
vilo udele`encev v procesu.

� H4: Med številom prehodov med opravili v procesu in
stopnjo ujemanja polivalentnosti med lastnimi kom-
petencami in zahtevami opravil v procesu obstaja ne-
gativna povezanost. Višja ko je stopnja ujemanja,
manjše je število prehodov med opravili v procesu.

� H5: Med preto~nim ~asom izvedbe procesa in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami

in zahtevami opravil v procesu obstaja negativna po-
vezanost. Višja ko je stopnja ujemanja, krajši je pre-
to~ni ~as izvedbe procesa.

� H6: Med številom sporo~il v procesu in stopnjo uje-
manja polivalentnosti med lastnimi kompetencami in
zahtevami opravil v procesu obstaja negativna pove-
zanost. Višja ko je stopnja ujemanja, manjše je število
sporo~il v procesu.

� H7: Med pogostostjo napak oziroma povzro~itvijo za-
stojev v procesu in stopnjo ujemanja polivalentnosti
med lastnimi kompetencami in zahtevami opravil v
procesu obstaja negativna povezanost. Višja ko je
stopnja ujemanja, manjše je število napak oziroma za-
stojev v procesu.

� H8: Med dele`em tr`no realiziranih idej in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami
in zahtevami opravil v procesu obstaja pozitivna po-
vezanost. Višja ko je stopnja ujemanja, višji je dele`
tr`no realiziranih idej.

� H9: Med dele`em novih proizvodov v razmerju do
starih in stopnjo ujemanja polivalentnosti med lastni-
mi kompetencami in zahtevami opravil v procesu ob-
staja pozitivna povezanost. Višja ko je stopnja ujema-
nja, višji je dele` novih proizvodov v razmerju do sta-
rih.

� H10: Med tr`nim dele`em proizvodov in stopnjo uje-
manja polivalentnosti med lastnimi kompetencami in
zahtevami opravil v procesu obstaja pozitivna pove-
zanost. Višja ko je stopnja ujemanja, višji je tr`ni de-
le` proizvodov.

� H11: Med dele`em reklamacij proizvoda in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami
in zahtevami opravil v procesu obstaja negativna po-
vezanost. Višja ko je stopnja ujemanja, ni`ji je dele`
reklamacij proizvoda.

� H12: Med številom patentov in stopnjo ujemanja po-
livalentnosti med lastnimi kompetencami in zahteva-
mi opravil v procesu obstaja pozitivna povezanost.
Višja ko je stopnja ujemanja, višje je število patentov.

� H13: Med številom ve~jih motenj procesa in stopnjo
ujemanja polivalentnosti med lastnimi kompetencami
in zahtevami opravil v procesu obstaja negativna po-
vezanost. Višja ko je stopnja ujemanja, ni`je je število
ve~jih motenj procesa.
Osnovni gradniki procesa so po Kernu (1998) resursi,

opravila in sporo~ila. Med vire Kern (1998) prišteva ~lo-
veške vire, sredstva za delo in predmete dela. Opravila so
po Kernu (1998) skupina pojavov v procesu, ki imajo po-
membne skupne lastnosti in so relativno ~vrsto povezana.
Opravilo v svojem bistvu predstavlja prehod podjetja iz
enega stanja v drugo. Zadnji gradnik procesa je sporo~ilo,
ki je sestavljeno iz podatkov in oblike (Kern, 1998). Do-

3 Têrmin polivalenten slovar SSKJ razlaga kot:
1. (kemijsko) pridevnik, ki lahko ve`e dva ali ve~ atomov vodika ali enakovredno koli~ino drugega elementa ali jih zamenja v spojini;
2. (knji`no) pridevnik, ki ozna~uje mnogovrstnost, raznovrstnost (npr. polivalentna izobrazba).

V disertaciji bomo têrmin polivalenten uporabili kot stopnjo pokrivanja med kompetentnostjo in definiranimi zahtevami opravil v procesu razvoja proi-
zvoda.



kument je nosilec sporo~ila, ki viru daje celovito (zadost-
no) informacijo, da opravi dolo~eno opravilo.

Temeljna zna~ilnost ~loveških virov je, da izvajajo
delo in se o poteku dela lahko tudi odlo~ajo (Kern, 1998).
Po Robbinsu (1984) je s tem smiselno zajeta organizacij-
ska struktura oziroma kompleksnost organizacijske struk-
ture in njena centralizacija. Slabost se poka`e predvsem v
tem, da pri na~rtovanju oziroma spreminjanju poslovnih
procesov ~loveške vire vedno obravnavajo z enakega ni-
voja, kot so razgrajeni poslovni procesi, torej izklju~no
mehanicisti~no.

5 Metode in tehnike raziskave

Raziskava bo predvidoma potekala v petih konkuren~nih
podjetjih iz razli~nih dr`av (Avstrija, Slovenija, Hrvaška)
vendar iste gospodarske panoge, kar bo zajelo okvirno 60
udele`encev v procesu razvoja proizvoda. V prvi fazi bo
napravljen posnetek procesa razvoja proizvoda v vseh
podjetjih. Posnetek procesa, ki bo temeljil na objektnem
pristopu modeliranja poslovnih procesov (Jacobson,
1995), za kar se v tuji literaturi uporablja izraz »Business
process modelling« (Chang, 1995), bo zapisan kot struktu-
riran eEPC model. Posnetke bomo napravili z orodjem za
analizo poslovnih procesov ARIS (Scheer, 1994; Kern,
1998; Kern, 2001; Sobo~an, 1998). V naslednji fazi bomo
oblikovali liste zahtevanih kompetenc s strani opravil v
strukturiranem posnetku procesa in liste lastnih kompe-
tenc ~loveških virov, na podlagi opravljenih intervjujev, v
posameznem procesu. S pomo~jo multivariantne (cluster)
analize bo oblikovan kon~ni nabor kompetenc, ki bo slu-
`il kot podlaga za oblikovanje ocenjevalnih listov.

Ocenjevanje stopnje ujemanja med polivalentnostjo
kompetenc in zahtevami opravil v procesu bo izvedeno na
podlagi anketnega vprašalnika (predvidoma n=200) na
podlagi Likertove 5 stopenjske lestvice. Uporabili bomo
360 stopinjski ocenjevalni postopek (samoocena, podreje-
ni, nadrejeni in sodelavci) s katerim bomo pridobili ocene
o ujemanju med posameznimi kompetencami in opravili
za posamezne vršilce delovnih mest. S pomo~jo korelacij-
ske analize bomo dokazovali povezanost med stopnjo
ujemanja polivalentnosti lastnih kompetenc in zahtevami
opravil v procesu razvoja proizvoda.

Sledila bo primerjava med analizo uspešnosti procesa
razvoja proizvoda vseh petih podjetij na podlagi izbranih
kazalnikov uspešnosti in analizo stopnje ujemanja poliva-
lentnosti kompetenc in zahtevami opravil v procesu.
Predpostavljamo, da bo najvišja stopnja ujemanja med
polivalentnostjo lastnih kompetenc in zahtevami opravil v
procesu razvoja proizvoda v podjetju, ki bo imelo najbolj-
še ocene na podlagi kazalnikov uspešnosti doseganja po-
slovnih ciljev (performance), katere sestavljajo kazalniki
uspešnosti (effectiveness) in u~inkovitosti (efficiency). V
nadaljevanju zaradi preglednosti s sliko prikazujemo po-
dro~je raziskave.

Od D1 do D13 so dejavniki na katere vpliva stopnja
ujemanja polivalentnosti kompetenc ~loveških virov na
definirane zahteve opravil v procesu, le ti pa vplivajo ne-

posredno na uspešnost procesa razvoja proizvoda. Na
podlagi teh dejavnikov so oblikovane tudi delne hipoteze,
ki jih bomo v raziskavi potrjevali in s tem dokazovali glav-
no hipotezo. Vsi ostali dejavniki bodo ustrezno nadzirani.

Najprimernejša tehnika oziroma metoda alokacije
~loveških virov ni predmet naše raziskave. Dokazati `eli-
mo, da je stopnja ujemanja polivalentnosti med kompe-
tencami ~loveških virov in zahtevami opravil v procesu
razvoja proizvoda, dejavnik, ki pomembno vpliva na us-
pešnost procesa razvoja proizvoda in je hkrati tudi pogoj
za oblikovanje in uporabo najprimernejše metode aloka-
cije ~loveških virov in organizacije procesa za doseganje
`elene kon~ne uspešnosti podjetja.

6 Zaklju~ek

Zmo`nost za doseganje ambiciozno postavljenih finan~-
nih ciljev, ciljev poslovanja s strankami in notranjih po-
slovnih procesov je odvisna od sposobnosti u~enja in rasti
organizacije. U~enje in rast v organizaciji izhajata iz treh
glavnih virov: ~loveških virov, sistemov in organizacijskih
postopkov. Klju~ni vir, ki podjetju omogo~a dolgoro~no
konkuren~no prednost, ostajajo ~loveški viri. Zaradi spre-
minjanja same dinamike sprememb se stalno spreminjajo
tudi potrebe po ~loveških virih, predvsem potrebe po us-
pešnosti doseganja zastavljenih poslovnih ciljev. Na~elo-
ma je vsakomur jasno, da je ~lovek, ki obvladuje ve~ opra-
vil, ob visoki produktivnosti posledi~no tudi najbolj kori-
sten za podjetje, vendar se pojavlja problem, ko podjetja
`elijo tovrstne aktivnosti izvajati organizirano. Strategije
za doseganje boljšega poslovanja ponavadi zahtevajo pre-
cejšnje vlaganje v ~loveške vire, sisteme in procese, ki iz-
boljšujejo sposobnosti organizacije.

Osnovna skupina kazalnikov, ki temelji na ~loveških
virih – zadovoljstvo, produktivnost in ohranjanje ~loveš-
kih virov – mora zagotoviti kazalnike rezultatov vlaganj v
~loveške vire, sisteme in usklajevanje organizacije. Gibala
sestavljajo zbirni kazalniki zasedenosti strateških delov-
nih mest, dostopnosti strateških informacij in stopnjo us-
klajenosti posameznikov, strokovnih skupin in oddelkov s
strateškimi cilji. Pomanjkanje kazalnikov po meri organi-
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Slika 1: Podro~je raziskave



Organizacija, letnik 38 Razprava {tevilka 7, september 2005

345

zacij ka`e na prilo`nost za razvoj kazalnikov za ~loveške
vire, sisteme in organizacije, ki bi bili bolje povezani s stra-
tegijo podjetja.

Raziskovalci in praktiki dandanes zaradi potreb pro-
cesne organizacije ponovno odkrivajo kompetence, preko
katerih povezujejo ~loveške vire z zahtevami procesov v
podjetju. Z raziskavo, ki jo predstavljamo v tem prispev-
ku, `elimo potrditi našo temeljno domnevo. Hkrati `elimo
z njeno uporabo pokazati tudi na~in, kako lahko manage-
ment podjetja preko klju~nih kazalnikov uspešnosti in
u~inkovitosti v procesu razvoja proizvoda spremlja stalno
spreminjajo~o se kompetentnost ~loveških virov zaradi
vedno novih tr`nih potreb. Na obseg in hitrost `elenih
poslovnih in organizacijskih sprememb ima v veliki meri
najve~ji vpliv ravno sposobnost alociranja ustreznih ~lo-
veških virov.
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