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Vplivkontekstaorganizacije
narazlikovalnedelovnekompetence

1 Uvod

Kot na va ja Win ter ton (2005), mo ra jo biti v so dob ni or ga ni za-
ci ji ključne značil no sti po sa mez ni kov, ki so po treb ne za nji-
ho vo de lov no us pešnost, iden ti fi ci ra ne in de fi ni ra ne v izra zo-
slov ju kom pe tenc. V zad njih de set let jih sta se zato raz vi li dve 
os nov ni tipolo gi ji kom pe tenc ter po sle dično raz lična pri sto pa 
nji ho ve iden ti fi ka ci je, raz vo ja ter upo ra be (Win ter ton et al., 
2005; Sand berg, 2000; Lo ri no, 2007). 

Prvo in najv pliv nejšo ge ne rično ti po lo gi jo kom pe tenc 
so raz vi li Bloom in so de lav ci v 60. le tih prejšnjega sto let ja 
(Bloom et al., 1971 v Win ter ton et al., 2005) za upo ra bo v 
izo braževal nih us ta no vah. Pou da rek je da ja la učnim izi dom 
in je de fi ni ra la, kaj mora po sa mez nih os vo ji ti v smi slu zna nja, 
veščin in od no sa. V de lov nih or ga ni za ci jah je bila za raz li-
ko od izo braževa nja pro mo vi ra na z željo, da po veže raz voj 
po sa mez ni ka s stra te gi jo or ga ni za ci je in upo ra bi te melj ne 
kom pe ten ce kot vir kon ku renčne pred no sti pod jet ja (Mc Clel-
land, 1994; Shröder, 1989). Na me ra ge ne ričnega pri sto pa je 
to rej raz vi ja nje vi so ko prenoslji vih splošnih kom pe tenc, ki so 
zah te va ne za večino de lov nih mest in se raz li ku je jo od večine 
de lov no spe ci fičnega teh ničnega zna nja in veščin (Stasz, 
1997). Ker se večina de fi ni cij znanj in veščin na naša na oseb ne 
značil no sti po sa mez ni ka, lah ko tr di mo, da so le-te neod vi sne 
od spe ci fičnega kon tek sta, v ka te rem so upo rab lje ne. V tem pa 
je na vi dez ni pa ra doks, saj je prav osre do točanje na te melj ne 
kom pe ten ce, ki so raz li ku joče in spe ci fične za vsa ko po sa-
mično or ga ni za ci jo, ti sto, ki or ga ni za ci ji nudi kon kurenčno 
pred nost (Bar nett, 1994; Thom son, Stuart in Lind say, 1996), 
kar lah ko vse ka kor oce nju je mo kot ome jeval no pr vi no ge ne-

ričnega ok vir ja kom pe tenc (Lind say in Stuart, 1997; Thomp-
son, Stuart in Lind say, 1996).

V nas prot ju z ge ne ričnim pri sto pom pa in ter preta tiv ni 
pri stop ne slo ni na pre no su zna nja in veščin med raz ličnimi 
de lov ni mi me sti, tem več na iden ti fi ka ci ji in upo ra bi spe ci-
fičnih kom pe tenc v spe ci fičnem de lov nem kon tek stu (Win-
ter ton et al., 2005). Sand berg (2000) trdi, da člo ve ko ve kom-
pe ten ce niso le na bor nje go vih spe ci fičnih oseb nih last no sti, 
tem več so nje go va zna nja in veščine po go je ni z ra zu me va njem 
dela sa me ga. Na delo ne gle da mo več kot na zbir ko de lov nih 
na log, ki se na našajo na opis de lov ne ga me sta, tem več kot na 
ne po sred ni po daljšek kom pe tence, ka te ro po sa mez nik upo ra-
bi, ko se sreča z na raščajočimi, kom plek sni mi in spre mi nja-
jočimi de lov ni mi oko liščina mi (Fleury in Fleury, 2005). 

Prav zato Lo ri no (2007) pra vi, da mo ra jo v da našnjih 
spre men lji vih, ne go to vih in kom plek snih po slov nih oko ljih 
instru men ti ma na ge men ta kom pe tenc, še po seb no kom pe-
tenčni mo de li, nu di ti po mem bno pod po ro pro ce su spre mi-
nja nja kon tek sta or ga ni za ci je, v ka te rem ak ter ji ne pre sta no 
rein ter pre ti ra jo de lov no si tua ci jo z zor ne ga kota po treb nih 
kom pe tenc. 

V kom pe tenč nih mo de lih or ga ni za cij za sle di mo kom pe-
ten ce, ki so lo če ne gle de na to, ali pris pe va jo k nad pov preč nim 
de lov nim re zul ta tom ali pa so zgolj po tre ben po goj za delo. 
Skupne kompetence (ang. tres hold com pe ten cies) so bis-
tve ne ka rak te ri sti ke (obi čaj no zna nje ali os nov ne spret no sti, 
kot je npr. os nov no zna nje in for ma ti ke), ki jih mo ra jo ime ti 
vsi iz va jal ci na do lo če nem de lov nem po droč ju, da do se že-
jo mi ni mal no učin ko vi tost. V ok vi ru skup nih kom pe tenc se 
nad pov preč no in pov preč no de lov no us pe šni iz va jal ci ne raz-
li ku je jo (Spen cer in Spen cer, 1993), med tem ko razlikovalne
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kompetence (ang. dif fe ren tia ting com pe ten cies) de fi ni ra jo 
ti sta zna nja in veš či ne, ki raz li ku je jo nad pov preč ne od pov-
preč nih de lov no us pe šnih iz va jal cev in so kav zal no po ve za ne z 
nad pov preč no de lov no us pe šnostjo (Spen cer in Spen cer, 1993; 
Bo yat zis, 1982). 

V ra zi ska vi zato želi mo od go vo ri ti na vprašanje, ali so 
po treb ne raz li ko val ne kom pe ten ce za spe ci fično de lov no 
me sto tržnika od vi sne od kon tek sta or ga ni za ci je, v ka te rem so 
upo rab lje ne. Če upošte va mo in ter preta tiv no ti po lo gi jo kom-
pe tenc, ki trdi, da so raz li ko val ne kom pe ten ce po sa mez ni ka 
od vi sne od kon tek sta, v ka te rem po sa mez nik de lu je, po tem bi 
mo ra li po sle dično tr di ti, da bo spre me njen de lov ni kon tekst 
zah te val nove, raz lične kom pe ten ce po sa mez ni ka za dosega nje 
nad pov prečnih de lov nih re zul ta tov.

Pris pe vek je raz de ljen v tri dele. Uvo du sle di pred sta vi tev 
teo re tičnih iz ho dišč ume sti tve kom pe tenc v si ste me de lov-
ne us pešno sti, kjer so po da na os nov na teo re tična iz ho dišča 
ok vir ja kom pe tenc ter re le vant na teo re tična iz ho dišča ge ne-
rične in in ter pre ta tiv ne ti po lo gi je kom pe tenc. V dru gem delu 
je pred stav lje na me to do lo gi ja dela in re zul ta ti iden ti fi ka ci je 
raz li ko val nih kom pe tenc in ume sti tev le-teh v kom pe tenčne 
mo de le treh sred nje ve li kih slo ven skih pod jet jih. Vse ocene, 
pri mer jal ne ana li ze in ne rešena vprašanja smo str ni li v sklep-
ne mi sli, kjer smo ana li zi ra li teo re tično in upo rab no vred nost 
ter po da li smer ni ce za na dalj nje ra zi ska ve in raz voj pri ka za ne 
iden ti fi ka ci je raz li ko val nih kom pe tenc.

2 Umestitevkompetencvsisteme
delovneuspešnosti

2.1 Managementdelovneuspešnosti

Prva sta na ziv »ma na ge ment de lov ne us pešno sti« upo ra bi la 
Beer in Ruh (1976 v Arm strong, 2000). Iz ha ja la sta iz tr di tve, 
da se de lov na us pešnost raz vi ja sko zi prak tične pri me re in 
iz kušnje na delu s po močjo us mer ja nja in po vrat nih in for ma cij 
s stra ni na dre je nih. Si stem po nju nem mne nju slo ni na:
n	 pou dar ku tako vred no te nja kot tudi raz vo ja po sa mez ni ka,
n	 upo ra bi pro fi lov, ki de fi ni ra jo po sa mez ni ko vo tre nut no 

sta nje in raz voj ne po tre be,
n	 in te gra ci ji re zultat skih do sežkov s po me nom, za ra di ka te-

re ga so bili po stav lje ni,
n	 ločeva nju raz voj ne ga oce nje va nja od plačil ne ga oce nje va-

nja.
V pre te klih le tih je bil v ma na ge men tu de lov ne us pešno sti 

ves pou da rek na me njen vi di ku de lov ne us pešno sti, ki je slo nel 
na »kaj« je bilo oprav lje no, npr. spe ci fični kvan ti ta tiv ni de nar-
no izraženi re zul ta ti, pro duk tiv nost, ali kvan ti ta tiv na me ri la 
ka ko vo sti, ki so bila do sežena v bližnji pre te klo sti. Fo kus je 
bil us mer jen v na gra je va nje na os no vi do sežene us pešno sti. V 
zad njem času je ve li ko or ga ni za cij uved lo kom pe tenčni pri stop 
ma na ge men ta de lov ne us pešno sti , ki do da ja t.i. »kako« vi dik 
de lov ne us pešno sti. Raz log gre is ka ti v dru gačnem po gle du na 
de lov no us pešnost, saj je le-ta opre de lje na z vi di ka pro ce snih 
kom pe tenc, ka te re po sa meznik upo rab lja za do se ga nje de lov-
nih re zul ta tov. Po sa mez nik v dani si tua ci ji upo ra bi do ločeno 
ve de nje (kom pe ten ce - kako), ki omo goča do ločene re zul ta te 

(ci lji - kaj). Pred nost pri sto pa je v tem, da po sa mez ni ku po leg 
ci lja po ve mo tudi, kako ga do seči (Spencer in Spen cer, 1993).

2.2 Okvirkompetenc

2.2.1Znanjeinveščine

No na ka in Tac heuc hi (1995) na va ja ta, da se znanje širi s 
po močjo in te rak ci je, ki po te ka pri krea tiv nih ak tiv no stih člo-
veških bi tij. Win ter ton (2005: 9) na va ja, da je zna nje so cial no 
zgra je no, saj je re zul tat in te rak ci je in te li gen ce (spo sob no sti 
učenja) in oko liščin (možnosti za učenje) je to rej več od same 
in te li gen ce. V za hod ni tra di cio na li stični epi ste mo lo gi ji sta 
re sni co ljub nost in ve ro do stoj nost naj po mem bnejši se sta vi ni 
zna nja, ven dar No na ka (1991) do da ja, da gre za ne na ra ven in 
sta tičen po gled na zna nje.

Svojs tve na na ra va zna nja v po ve za vi s poj mo ma »po da-
tek« in »in for ma ci ja«, sta v zad njih le tih je dro raz prav v 
te mah, ki se na našajo na or ga ni za cij sko učenje in raz voj zna-
nja (No na ka, 1995: 58). Meriläinen in Ha li nen (2009: 3) na va-
ja ta, da je po da tek se stav ljen iz gro bih šte vilk, slik, zvo kov in 
be sed, ki so del oko lja po sa mez ni ka, in for ma ci ja vse bu je še 
po men, ki ga je pre to ku teh spo ročil dal po sa mez nik, med tem 
ko se po men zgra di v so cial ni in te rakci ji med po sa mez ni ki 
in je zato od vi sen od kon tek sta. No na ka, To ya ma in Kon no 
(2002: 49–54) v nas prot ju z kar te zi jan skim po gle dom (ide ja 
o av to nom nem egu, ki pra vi, da je zna nje neod vi sno od kon-
tek sta, v ka te rem na sta ja) tr di jo, da je pro ces raz vo ja znanja 
od vi sen od kon teksta: kdo so de lu je in na kakšen način. Se pa 
zna nje raz li ku je od in for ma ci je tudi po tem, da zna nje izraža 
tudi oseb na pre pričanja in mo ti ve, ki so za si dra na v po sa mez-
ni ko vem si ste mu vred not. So cial ni, kul tur ni in zgo do vin ski 
kon tekst so za po sa mez ni ka po membni, saj mu nu di jo os no vo 
za in ter pre ta ci jo in for ma ci je in nje ne ga po me na. Zna nje to rej 
ni ko li ni neod vi sno od člo ve ko vih vred not in idej, prav tako pa 
vse bu je do ločeno pers pek ti vo oz. na men.

Eno od značil no sti zna nja je, da je le to skri to v po sa mez-
ni ku in je zato po svo ji na ra vi sub jek tiv no. Po leg sub jek tiv ne 
di men zi je pa ima zna nje tudi svo jo ob jek tiv no di men zi jo. 
Di men zi je so po da ne v ti po lo gi ji eks pli cit ne ga in im pli cit ne-
ga zna nja (No na ka and Ta keuc hi, 1995). Ko zna nje pre ha ja 
iz im pli cit ne ga v eks plicitno in na zaj, se ga us tvar ja še več, 
ome nje ne pre ho de oz pre tvor be ime nu je mo spi ra la us tvar ja nja 
zna nja in vse bu je štiri di men zi je: so cia li za ci jo, in ter na li za ci jo, 
ek ster na li za ci jo in kom bi na ci jo (No na ka, 1991: 97; Sveiby, 
1997: 46–48). 

Po sa mez nik se vsa kodnev no sooča z de lov ni mi na lo ga-
mi in s po močjo svo je ga ve de nja, skuša do se ga ti za stav lje ne 
de lov ne ci lje, pri tem pa so zna nje in veščine ti sti ele men ti, ki 
us mer jajo člo ve ko vo ak tiv nost v spe ci fičnem kon tek stu. Col lin 
(1997: 297) pou dar ja, da je za iz bi ro učin ko vi te ga ve de nja, ki 
bo po sle dično vo di lo do de lov ne us pešno sti, zna nje pre ma lo. 
Če želi mo, da bodo ve de nja po sle dično vo di la k do se ga nju 
nad pov prečnih de lov nih re zul ta tov, je po treb no tudi ra zu me-
va nje, spe ci fično sti de lov ne na lo ge. Ra zu me va nje de finira kot 
ho li stično zna nje o pro ce sih in kon tek stih. Ob tem trdi, da je 
po treb no ločiti zna nja na de kla ra tiv na (ve de ti kaj) in pro ce du-
ral na (ve de ti kako), os vo ji tev de kla ra tiv nih znanj pa je po goj 
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za grad njo pro ce du ral nih znanj, ki so po ve za na z upo ra bo 
znanja v spe ci fičnem kon tek stu.

No na ka (v Dier kes idr., 2003: 493) na va ja, da se po treb no 
zna nje us tvar ja v so cial ni in te rak ci ji med po sa mez ni ki zno traj in 
pre ko meja or ga ni za ci je in je zato od vi sno od kon tek sta v ka te-
rem na sta ja - ime nu je mo ga tudi »ba« (jap. me sto). Ba je me sto 
v spe ci fičnem času in pro sto ru, kjer po te ka so cial na in te rak ci ja. 
Lah ko je to fi zično me sto (npr. pi sar na ali pro da jal na stran-
ke), vir tual no me sto (npr. splet na pošta) ali kom bi na cija le teh 
(No na ka in Kon no, 1998). Ob tem pa mo ra mo pouda ri ti, da ima 
ba dve po mem bni ka rak te ri sti ki: in te rak ci jo in na rav na nost k 
ci ljem. Prav na rav na nost k ci ljem, daje pro ce su us tvar ja nja spe-
ci fičnega zna nja, smer in ener gi jo (No na ka in To ya ma, 2005). 

Bjor na vold in Tis sot (2000: 204) de li ta učenje na: formal-
no učenje (v or ga ni zi ra nem in struk tu ri ra nem kon tek stu), na 
ne for mal no učenje (vklop lje no v pla ni ra ne ak tiv no sti, ki niso 
izrec no de fi ni ra ne kot učenje) ter in for mal no učenje (vsa kod-
nevne ak tiv no sti, ki vključuje jo eks pe ri men tal no in iz kus tve-
no učenje). No na ka in Ta keic hi (1995: 45) ugo tav lja ta, da se 
še ved no »or ga ni za cij sko« učenje običajno obrav na va le na 
ni vo ju in di vi dual ne ga učenja. Na točki raz vo ja zna nja v or ga-
ni za ci ji je kri tičen tudi Win ter ton (1995), ki trdi, da je kon cept 
us tvar ja nja zna nja na os no vi pre no sov oz. pre ho dov, še ved no 
pod ce njen v mo de lih »or ga ni za cij ske ga« učenja, ka te ro slo ni 
na pre mi si, da je pri tem po tre ben ume ten po seg (npr. or ga ni zi-
ra no for mal no učenje), ob tem pa se se ve da za ne mar ja po men 
in for mal ne ga in ne for mal ne ga učenja v or ga ni za ci ji.

Obče »biti vešč« po ve zu je mo s ka ko vost no in časov no 
učin ko vi tost jo iz va ja nja ak tiv no sti. Proc tor in Dut ta (1995: 18) 
sta de fi ni ra la veščine kot »cilj no na rav na no, do bro or ga ni zi-
ra no ve de nje, ki ga os vo ji mo sko zi prak so. Osvo ji tev veščin 
in de mon stra ci ja veščega de lo va nja, vključuje kom bi na ci jo 
oseb nih zaz nav nih, kog ni tiv nih in mo to ričnih veščin (Carl son 
in Yau re, 1990). Že za pre pro sto mo to rično veščino gre skle-
pa ti, da je od vi sna od ra zu me va nja re zul ta ta (La very, 1962), 
ver bal ne ga znanja (Berry in Broad bent, 1984) ali zna nja, ki 
se bilo raz čle nje no v fazi pri do bi va nja take veščine. Prav zato 
lah ko skle pa mo, da igra ta zna nje in »de lov ni spo min« (Cha se 
in Erics son, 1982), vključno z veščina mi reševa nja prob le mov 
(Carl son, Sul li van in Schnei der, 1989) ter kom plek sni mi kog ni-
tiv ni mi veščina mi (Lo gie idr., 1981), od ločilno vlo go pri os va ja-
nju veščin. Pri do bi va nje veščin po te ka v treh fa zah: a) kog ni tiv-
na faza ra zu me va nja na lo ge in nje ne iz ved be, vključuje za vest ne 
kog ni tiv ne pro ce se, b) po ve zoval na faza, v ka te ri do ločene 
vhod ne pr vi ne ne po sred no po ve zu je mo na spe ci fične ak tiv no sti 
in c) av to nom na faza, kjer so ak tiv no sti iz ve de ne »av to mat sko«, 
brez za vest ne kon tro le (Fitts in Po sner, 1967).

2.2.2.Definicijakompetence

Whi te (1959) je z uved bo poj ma kom pe ten ce opi sal ti sta 
oseb ne značil no sti, ka te re lah ko po ve zu je mo z nad pov prečno 
de lov no us pešnost jo in vi so ko mo ti va ci jo. Kom pe ten co je 
de fi ni ral kot učin ko vi to in te rak ci jo (po sa mez ni ka) z oko ljem 
in pou da ril, da gre so de lo va nje »kom pe tenčne mo ti va ci je« 
in kom pe ten ce v smi slu »spo sob no sti do se ga nja ci ljev«. Pri-
pa da joča teo ri ja iz ha ja iz tr di tve, da po sa mez ni kov si stem 
zna nja in pre pričanj, ki se je zgra dil sko zi dožive te iz kušnje 
upo ra be last nih kom pe tenc pri do se ga nju ci ljev, vpli va na 

bo dočo de lov no uspešnost sko zi pričako va nja, na va de in in ter-
pre ta ci je (Whi te, prav tam). Teo ri ji je sle dil tudi Mc Clel land 
(1993), ki je kom pe tenčni pri stop uve del kot al ter na ti vo in te-
li genčnim te stom, za ka te re je tr dil, da sla bo na po ve du je jo 
de lov no us pešnost po sa mez nika. Kom pe tenčni pri stop iz ha ja 
iz nas prot ne stra ni, saj z opa zo va njem de lov no us pešnih in 
učin ko vi tih po sa mez ni kov do loča, v čem se le ti raz li ku je jo 
od slabših de lov no us pešnih po sa mez ni kov. Gru ban (2004) ter 
Spen cer in Spen cer (1993) de fi ni ra jo kom pe tenco kot značilno 
ka rak te ri stiko po sa mez ni ka, ki je kav zal no (po sle dično) po ve-
za na z re fe renčno opre de lje no us pešno ali od lično iz ved bo 
ak tiv no sti na delu ali v živ lje nju nas ploh. Kom pe tenčni ok vir, 
ki se osre do toča na ve de nje, po stav lja vprašanje o raz po nu 
kom pe tenc, ki pod pi rajo ino va tiv nost in krea tiv nost, kot od go-
vor na zah te ve de lov ne ga me sta. Ker je ob iz va ja nju de lov nih 
na log, na bor upo rab lje nih kom pe tenc zelo ši rok sta Spen cer 
in Spen cer (1993) pred la ga la, da kom pe ten ce lo či mo gle de na 
to, ali pris pevajo k nad pov preč nim de lov nim re zul ta tom ali pa 
so zgolj po tre ben po goj za delo. Skupnekompetence (ang. 
tres hold com pe ten cies) so bis tve ne ka rak te ri sti ke (obi čaj no 
zna nje ali os nov ne spret no sti, kot je npr. os nov no zna nje in for-
ma ti ke), ki jih mo ra jo ime ti vsi iz va jal ci na do lo če nem de lov-
nem po droč ju, da do se že jo mi ni mal no učin ko vi tost. V ok vi ru 
skup nih kom pe tenc se nad pov preč no in pov preč no de lov no 
us pe šni iz va jal ci ne raz li ku je jo (Spen cer in Spen cer, 1993), 
med tem ko razlikovalne kompetence (ang. dif fe ren tia ting 
com pe ten cies) de fi ni ra jo ti sta zna nja in veš či ne, ki raz li ku je jo 
nad pov preč ne od pov preč nih de lov no us pe šnih iz va jal cev in 
so kav zal no po ve za ne z nad pov preč no de lov no us pe šnost jo 
(Spen cer in Spen cer, 1993; Bo yat zis, 1982). Spen cer in Spen-
cer (1993: 98) tr di ta, da so prav »kri tič ne de lov ne si tua ci je« 
ti ste, ki po sle dič no lo či jo nad pov preč ne od pov preč no de lov no 
us pe šnih po sa mez ni kov. Per re noud, (1997) prav zato zaz na va 
pri sot nost kom pe ten ce le te daj, ko po sa mez nik ak ti vi ra, upo-
ra bi in po veže pri dobljeno zna nje v kom plek snih, raz no vrst nih 
in ne pred vi dlji vih si tua ci jah

2.2.3Tipologijakompetenc

Ge ne rično ti po lo gi jo kom pe tenc je raz vil Bloom s so de lav ci 
za upo ra bo v izo braževa nju, ki je slo ne la na treh po dročjih 
izo braževal nih ak tiv no sti: kog ni tiv nem, afektiv nem in psi-
ho mo tor nem. Kog ni tiv no po dročje se na naša na men tal na 
orod ja (zna nje), afek tiv no na občutke in čus tva, med tem ko 
se psi ho mo tor no na naša na ročne in fi zične spret no sti (Win-
ter ton et al., 2005). Sand berg (2000) raz li ku je tri pri sto pe, 
ki upo rabljajo ge ne rični pri stop. Prvi je us me ri tev v de lav ca, 
ki de fi ni ra kom pe ten ce kot last no sti, ki pri pa da jo de lav cu. 
S pri sto pom iden ti fi ci ra mo de lov no kom pe ten co kot »skri-
to last nost po sa mez ni ka« v ob li ki mo ti va, veščine in last ne 
sa mo po do be, ka te ro le-ta uporab lja (Bo yat sis, 1982, v Win-
ter ton et al., 2005). Ker je kom pe ten ca oz načena kot po sa mez-
ni ko va skri ta last nost, jo lah ko opre de li mo le kot ge ne rično 
in neod vi sno od kon tek sta dela. Dru gi pri stop je us me ri tev v 
de lov ni pro ces, kjer je delo os no va, v ka terem naj prej iden-
ti fi ci ra mo naj po mem bnejše ak tiv no sti, na kar iden ti fi ci ra mo 
last no sti, ki so po treb ne za do se go žele nih re zul ta tov. Tret ji 
pri stop pred stav lja jo mul ti me tod ne us me ri tve, ka te re us kla-
ju je jo po sa mez ni ko ve last no sti z de lov ni mi ak tiv nost mi in so 
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pri mer nejše za obšir nejše ana li ze. Lu cia in Lep sin ger (1999) 
opo zar ja ta, da pri upo ra bi ge ne rič nih kom pe tenč nih mo de lov 
ob sta ja mož nost, da tak mo del ne os vet lju je do volj zna nja in 
veš čin, ki so po treb ni za us peh v kon kret nem kon tek stu or ga-
ni za ci je. Sand berg (2000) ugo tav lja, da so ab strakt ni opi si 
znanj in veščin oz. kom pe tenc, ki iz ha ja jo iz ra cio na li stičnega 
pri sto pa »in di rekt ni«, saj ne raz ja sni jo ali de la vec do ločena 
zna nja in veščine de jan sko upo rab lja, niti kako jih upo rab lja. 
Pri dveh po sa mez ni kih so npr. lah ko iden ti fi ci ra na ista zna nja 
in veščine, ven dar pa lah ko delo opra vi ta dru gače, od vi sno od 
tega ka te ra zna nja in veščine pri tem upo ra bi ta. Od go vor na 
vprašanje, za kaj s po močjo ge ne ričnega pri sto pa ne us pe mo 
do bi ti »di rekt nih« opi sov po sa mez nikovih kom pe tenc, po da ja 
Sand berg (2000: 11): 

»Raz log lah ko od kri je mo, če k ra cio na li stični teo ri ji pri
sto pi mo na me ta teo re tičnem ni vo ju upošte va joč on to loško in 
epi ste mo loško pred po stav ko. Dua li stična on to lo gi ja na mreč 
pou dar ja raz me ji tev fe no me na kom pe tence v dve ločeni en ti
te ti, ime no va ni delo in de la vec. Ob jek ti vi stična epi ste mo lo gi
ja, ki na tej točki po stav lja delo pred de lav ca, vodi do opi sov 
de lov nih ak tiv no sti, ki so neod vi sne od de lav ca, ki delo oprav
lja. Upošte va joč opi sa no dua li stično pers pek tivo, za go vor ni ki 
ra cio na li stičnega pri sto pa iden ti fi ci ra jo in opi su je jo člo ve
ko ve kom pe ten ce in di rekt no, vi di jo jih na mreč se stav lje ne iz 
dveh neod vi snih en ti tet: po treb nih last no sti po sa mez ni ka in 
de lov nih ak tiv no sti.« 

V nas prot ju z ge ne ričnim pa in ter pretativ ni pri stop iz ha ja 
iz fe no me no lo gi je, ki ne vidi kom pe ten ce kot dual nost, tem več 
»delo in de lav ca kot enot no en ti te to sko zi dožive to iz kušnjo 
dela« (Sand berg, 2000), zato je kom pe ten ca se stav lje na iz 
po me na, ki ga za de lav ca pri nje go vi de lov ni iz kušnji delo 
ima (Dall'Alba in Sand berg, 1996). In ter pre ta tiv na pers pek ti va 
kom pe ten ce slo ni na tr di tvi, da mora raz voj do ločene ga zna nja 
in veščin ved no po te ka ti pre ko spe ci fičnega ra zu me va nja dela, 
za to rej raz voj kom pe ten ce ne slo ni le na pre no su do ločene ga 
znanja in veščin, tem več na spre mem bi ra zu me va nja dela s 
stra ni de lav ca (Sand berg, 2000). 

Pov za me mo lah ko, da po sa mez nik, ki do ločeno zah te va-
no ge ne rično kom pe ten co ob vla du je, le-to sko zi iz kušnjo dela 
nad gra ju je. In for ma ci ja o tem, ali gre raz voj kom pe ten ce v 
»pra vo« smer, do bi mo iz ana li ze do seženih spe ci fičnih de lov-
nih re zul ta tov, ki jih pri raz vo ju do se ga. Pre hod iz dual no sti 
dela in de lav ca v enot no en ti te to se od vi ja zno traj spe ci fičnega 
kon tek sta or ga ni za ci je, ki ne pre sta no vpli va na spe ci fično 
ra zu mevanje dela s stra ni de lav ca. Oce nju je mo, da je spe ci-
fična kom pe ten ca, ki slo ni na spe ci fičnem de lov nem kon tek stu 
in spe ci fičnem do je ma nju le-tega, težko pre nos lji va v dru go 
pod jet je z raz ličnim de lov nim kon tek stom. 

Na os no vi pred stav lje nih dej stev lah ko skle pa mo, da nam 
in ter pre ta tiv ni pri stop omo goča iden ti fi ka ci jo spe ci fičnih in 
težko pre nos lji vih kom pe tenc, ki po sle dično pred stav lja jo 
kon ku renčno pred nost pod jet ja.

2.2.4Specifičnidelovnikontekst

Če želi mo de lov ni kon tekst,1 v ka te rem po sa mez nik de lu-
je, defini ra ti s teo re tične pers pek ti ve, mo ra mo na eni stra ni 

sle di ti opaz nim fi zičnim last no stim, kot so npr., kdo je ude-
ležen, kje se delo od vi ja ter kako je za sno va no, ter is točasno 
upošte va ti člo veške kon cep te, ob li ko de lov nih na log, so cial na 
raz mer ja in delovno kul tu ro ter pra vi la (Kirsh 2001: 306). Pri 
prak tičnem de fi ni ra nju ele men tov pa mo ra mo iden ti fi ci ra ti 
vse ti ste ele men te or ga ni za cij ske ga oko lja, ki po sred no ali 
ne po sred no vpli va jo na po sa mez ni ka in nje go vo de lo va nje 
v or ga ni za ci ji. Oce nju je mo, da je za us pešno iden ti fi ka ci jo 
ele men tov spe ci fičnega de lov ne ga kon tek sta nuj no do bro poz-
na va nje nje go ve struk tu re ter pro ce sov, ki v njem po te ka jo. 
Kern et.al.(2005) za go var ja jo po sne tek po slov ne ga si ste ma 
s pro ce sne ga vi di ka, ki vse bu je: a) lo gi ko po te ka pro cesa z 
ope ra ter ji, b) ele men tar ne funk ci je z atri bu ti tipa, c) de lov no 
me sto in tip asig na ci je ter in for ma cij ske in do ku men ta cij-
ske ob jek te. Oce nju je mo, da za po tre be ra zi sko val ne na lo ge, 
za do stu je jo os nov ni ele men ti, ki se stav lja jo de lov ni kon tekst 
in pri padajoče pro ce se. Ele men te smo iz bra li s po močjo po go-
vo rov z ude leženci po slov nih pro ce sov tržni kov, ter na os no vi 
do seg lji vih gradiv pod jet ja.

3 Raziskava

3.1 Tezaraziskave

Iz po stav lje na te melj ne ga vprašanja ter na pod la gi do seg lji vih 
re le vant nih teo re tičnih in em pi ričnih ugo to vi tev, ki na va ja jo:
n	 zna nje se us tvar ja v so cial ni in te rak ci ji med po sa mez ni-

ki zno traj in pre ko meja or ga ni za ci je in je zato od vi sno 
od kon tek sta, v ka te rem na sta ja (angl. con textspe ci fic) 
(No na ka v Dier kes idr., 2003: 493),

n	 učenje po te ka tudi sko zi vsa kod nev ne ak tiv no sti, ki 
vključuje jo eks pe ri men tal no in iz kus tve no učenje (Bjor-
na vold in Tis sot, 2000: 204), 

n	 učenje v or ga ni za ci ji, je spo sob nost us tvar ja ti in pre na ša ti 
zna nje ter po sle dič no mo di fi ci ra ti ve de nje, ki od se va nova 
zna nja in nova ra zu me va nja (Gar vin v Vi naz za, 2001: 6),

n	 pro ce du ral no zna nje po sa mez ni ka (ve de ti kako) na sta ja 
pre ko ra zu me va nja spe ci fično sti de lov ne na lo ge (Col lin, 
1997; Sand berg, 2000; Stuart in Lind say, 1997),
lah ko skle pa mo, da po te ka pri do bi va nje, spe ci fičnih znanj 

in veščin (kom pe tenc) po sa mez ni ka, v ok vi ru in v od vi sno sti 
od de lov ne ga kon tek sta v ka te rem le ta de lu je. Na da lje upošte-
va joč re le vant ne teo re tične tr di tve, da:
n	 lah ko zaz na mo pri sot nost kom pe ten ce le te daj, ko po sa-

mez nik ak ti vi ra, upo ra bi in po veže pri dob lje no zna nje v 
kom plek snih, raz no vrst nih in ne pred vi dlji vih si tua ci jah 
(Per re noud, 1997),

n	 z opa zo va njem ve de nja nad pov prečno de lov no us pešnih 
po sa mez ni kov lah ko skle pa mo na upo ra bo znanj, veš čin 
in dru gih oseb nost nih last no sti (raz li ko val nih kom pe-
tenc), ki jih raz li ku je jo od pov preč nih de lov no us pe šnih 
po sa mez ni kov (Spen cer in Spen cer, 1993; Bo yat zis, 
1982),

n	 Drey fus & Drey fus (1986), ki sta z upo ra bo in ter pre ta-
tiv ne ga pri sto pa ra zi sko va la kom pe ten ce pi lo tov, ugo tav-

1 SSKJ 2008: kar z do lo če no stvar jo na sto pa, je z njo po ve za no.
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lja ta, da v spe ci fičnem de lov nem kon tekstu po sa mez ni ki 
raz vi je jo spe ci fična in kon tek stual no od vi sna zna nja in 
veščine,

n	 v prid upo ra bi in ter pre ta tiv ne ga pri sto pa go vo ri jo tudi 
re zul ta ti ra zi skav za spe ci fična de lov na me sta, npr. za 
me di cin ske se stre (Ben ner, 1994) in po li ci ste (Fiel ding, 
1998a, 1998b),
smo po sta vi li na sled njo tezo ra zi sko val ne na lo ge:
T: De lov ne kom pe ten ce, ki raz li ku je jo nad pov prečnega 

so de lav ca or ga ni za ci je na spe ci fičnem de lov nem me stu od 
pov prečnega, so po go je ne s kon tek stom or ga ni za ci je, v ka te ri 
ta de lu je.

3.2 Metoderaziskave

Ra zi ska va slo ni na štu di ji pri me ra treh sred nje ve li kih slo-
ven skih pod je tij. Upošte va joč na men in ci lje ra zi ska ve smo 
se od ločili za in ter pre ta tiv ni pri stop k ra zi sko va nju, ki us tre za 
fi lo zof ski tra di ci ji so cial ne ga kon struk ti viz ma, saj je družbena 
stvar nost re zul tat de jav no sti lju di in ne ob jek tiv na da nost 
(Ea sterby-Smith et al., 2004). V ok vi ru upo rab lje ne ga pri sto pa 
smo se zato osre do točili na vprašanje, kako ljud je ra zu me jo 
neko de jav nost in kakšen po men ji pri pi su je jo.

Upo ra ba in ter pre ta tiv ne ga pristo pa obrav na ve kom pe tenc 
se je v Združenih državah Ame ri ke uve lja vi la že v osem de se-
tih le tih prejšnje ga sto let ja, v zad njem času pa tudi v Evro pi. 
In ter pre ta tiv ni pri stop, ka mor spa da pa ra dig ma so cial ne ga 
kon struk ti viz ma (Ha ber mas, 1970 v Ea sterby-Smith et al., 
2004), iz ha ja iz on to loškega sta lišča, da »re sničnost« ni 
ob jek tiv na in zu na nja, pač pa je družbeno zgra je na in ji ljud je 
da je jo po men. Ljud je ima jo raz lično véde nje zato, ker ima jo 
raz lične iz kušnje, in zato, ker le-to iz ha ja iz po me na, ki ga 
ljudje pri pišejo raz ličnim oko liščinam (kon tekst or ga ni za ci je), 
ne pa kot ne po sre den od go vor na zu na nje dražlja je (pov ze to 
Es terby-Smith et al., 2004). Tr di mo, da je za po tr di tev naših 
pred po stavk ključnega po me na ana li zi ra ti vpliv kon tek sta 
or ga ni za ci je na paleto raz li ko val nih kom pe tenc za spe ci fično 
de lov no me sto. 

Ker je ce lost no ve de nje po sa mez ni ka se stav lje no iz de jav-
no sti, raz mišlja nja, čus tvo va nja in fi zio lo gi je po sa mez ni ka 
(Glas ser, 1998) je ra zi sko va nje le tega s po močjo tra di cio nal-
ne me to de in terv ju ja prob le ma tično (Bry man in Bell, 2003; 
Spen cer in Spen cer, 1993). V izo gib temu smo se od ločili, da 
raje iz be re mo me to do ve denj ske ga in terv ju ja, t.i. BEI me to-
do (Be ha vio ral Event In ter view), ki jo je raz vil že Da vid C. 
Mc Clel land in iz ha ja iz Fla na ga no ve metode kri tičnih do god-
kov (Spen cer in Spen cer, 1993). V in terv ju jih sprašuje mo 
in terv ju van ce, da nam opišejo svo je ve de nje v naj bolj kri tičnih 
do god kih, s ka te ri mi se srečuje jo pri svo jem delu (Spen cer in 
Spen cer, prav tam). Pred nost to vrst ne ga pri sto pa za govarja ta 
tudi Lu cia in Leip zi ger (1999), ko tr di ta, da po ka za te lji kom-
pe tenc te me lji jo na sle de čih prin ci pih: a) pre te klo ve de nje je 
naj bolj ši po ka za telj pri hod nje ga; ljud je, ki en krat upo ra bi jo 
kom pe ten co, jo bodo upo ra bi li še kdaj, b) če ljud je upo ra bi jo 
kom pe ten co v neki si tua ci ji, jo bodo go to vo tudi v dru gi, c) 
na po ve do va nje neus pe ha je laž je kot na po ve do va nje us pe ha; 
ve li ko de jav ni kov vpli va na us peh, neus peh pa je lah ko po sle-
di ca po manj ka nja ene same kom pe ten ce. Od ločitvi za iz bi ro 
ome nje ne me to de so botro va le tudi pred no sti, ki jih Spen cer in 

Spen cer (prav tam) pri pi su je ta me to di: a) po dat ki pri dob lje ni z 
BEI me to do so naj pri mer nejši za od kri va nje no vih kom pe tenc 
in b) po dat ki pri dob lje ni z BEI me to do nam na tančno pri ka-
zu je jo, kako nad pov prečno us pešni po sa mez ni ki ob vla du je jo 
do ločene de lov ne na lo ge in prob le me.

S po močjo ne for mal nih po go vo rov z vod ji trženja po sa-
mez nih pod je tij smo iz bra li naj po mem bnejše kri tične do god-
ke, s ka te ri mi se srečuje jo tržniki ana li zi ra nih pod je tij in na 
os no vi le-teh pri pravili vprašal nik za iz ved bo in terv ju jev. 
Kri tični do god ki so sle deči: a) pla ni ra nje dela in ana li za re zul-
ta tov dela, b) pri do bi va nje no vih strank, c) ko mu ni ka ci ja s 
stran ko, d) ob držali zelo po mem bno stran ko e) hi tro spre je ti 
po mem bno po slov no od ločitev f) iz gu ba zelo po mem bne 
stran ke, ki jo je prev ze la kon ku ren ca, g) hujši konf likt s stran-
ko in h) pre puščenost sa me mu sebi pri po mem bni od ločitvi, 
ki pre se ga do de lje na poob la sti la. Vprašal nik je bil se stav ljen 
iz sklo pov vprašanj in podv prašanj, pre ko ka te rih smo žele li 
čim bolj raz svet li ti ce lost no ve de nje interv ju van cev v kri tičnih 
do god kih (glej Po dre ka, 2009, pri lo ga 2)

V fazi em pi ričnega zbi ra nja ma te ria la smo ve ljav nost 
ra zi ska ve za go to vi li z začet nim se stan kom s in terv ju van-
ci, kjer smo raz ložili naš namen ra zu me ti nji ho vo de lov no 
iz kušnjo. Is točasno pa smo svo je poz na va nje de lov ne ga kon-
tek sta, v ka te rem de lu je jo, do pol ni li z ne for mal ni mi po go vo ri 
o delu z vod ji in in terv ju van ci sa mi mi. Pri prav lje na pa le ta 
do dat nih od pr tih vprašanj in terv ju ja nam je omo gočila, da smo 
in terv ju vo di li v ob li ki ne kakšnega dia lo ga in se tako izog ni li 
temu, da je in terv ju slo nel na eno stran skem ver bal nem opi su 
dožive te de lov ne iz kušnje in terv ju van ca.

Ana li zo pre pi sov in terv ju jev smo iz ved li s po močjo ko di-
ra nja, kjer smo upoštevali pri po ročilo Kva le (1996) in upo-
ra bi li t.i. »po men sko ka te go ri za ci jo«. In terv ju je smo naj prej 
raz de li li na po sa mične po men ske sklo pe in jih nato ko di ra li v 
t.i. ka te go ri je kom pe tenc. Krei ra nje kod smo iz ved li z upo ra bo 
slo var ja kom pe tenčnih ve denj, ka terih av tor ja sta Spen cer in 
Spen cer (1993). Oce nju je mo, da lah ko slo var kom pe tenčnega 
ve de nja odi gra vlo go enot ne ga me ri la za pri mer jal no ana li zo.

V fazi ana li ze em pi ričnih pre pi sov in terv ju jev, smo 
ve ljav nost ra zi ska ve za go to vi li s težnjo po ko he rent no sti inter-
pre ta cij in k temu, da in ter pre ta ci ja iz ha ja iz krožne re la ci je 
med pre pi si kot ce lo to in nje go vi mi deli. V ta na men smo 
naj prej gru pi ra li za pi sni ke in terv ju jev tržni kov, ki so po dob-
no ra zu me li do ločeno kri tično de lov no si tua ci jo, in jih nato 
med se bojno pri mer ja li s ci ljem raz ja sni ti ko he rent nost naših 
in ter pre ta cij.

3.3 Vzorec

Pri mar ne po dat ke smo črpa li iz sek tor ja trženja treh slo ven skih 
pod je tij. Te smo za ra di ohra nja nja ano nim no sti poi me no va li 
Za va ro val ni ca, Računal nik in Pre hra na. Vzo rec in terv ju vancev 
je na men ski, z upošte va njem me ri la de lov ne us pešno sti in terv-
ju van cev (vzorčni ok vir vse bu je 74 enot, na men ski vzo rec pa 
15 enot). 

Spen cer in Spen cer (1993) pri po ročata, da v ra zi ska vi, za 
ka te ro želi mo iz ve sti sta ti stične te ste (npr. t-test, chi-squa re, 
Ano va idr.) na pod la gi ve denj skih in terv ju jev, vključimo vsaj 
20 sub jek tov. Pri manjšem ne sta ti stičnem vzor cu pa za do stu je-
ta vsaj dva nad pov prečna na 1,5 pov prečno de lov no us pešnega 
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po sa mez ni ka. V ra zi ska vi smo to pri po ročilo tudi upošte va li in 
za vsa ko pod jet je iz bra li 3 nad pov prečno in 2 pov prečno de lov-
no us pešna po sa mez ni ka, to rej 9 nad pov prečno in 6 pov prečno 
de lov no us pešnih tržnikov. Kot me ri lo de lov ne us pešno sti so 
bile upo rab lje ne oce ne de lov ne us pešno sti tržni kov, po da ne s 
stra ni vod je trženja v po sa mez nem pod jet ju.

3.4 Rezultatiraziskave

V ra zi ska vi želi mo od go vo ri ti na vprašanje, ali so raz li ko val ne 
kom pe ten ce tržni kov v pod jetju od vi sne od de lov ne ga kon tek-
sta, v ka te rem de lu je jo. Naj prej iščemo od go vor na vprašanje, 
ali tržniki v iz bra nih pod jet jih de lu je jo v treh med se boj no 
raz ličnih de lov nih kon tek stih. Iz teo re tičnih iz ho dišč po da-
nih v točki 2.2.4 iz ha ja, da je za iden ti fikaci jo spe ci fičnega 
de lovnega kon tek sta po treb na po drob na ana li za po slov ne ga 
pro ce sa. Oce nju je mo, da za po tre be ra zi sko val ne na lo ge, za do-
stu je jo os nov ni ele men ti, ki se stav lja jo de lov ni kon tekst in 
pri pa da joče pro ce se, saj želi mo ugo to vi ti le nji ho vo raz ličnost 
ne pa glob je spe ci fi ke le teh. Ele men te smo iz bra li s po močjo 
po dat kov pri dob lje nih s po go vo ri z vod ji trženja ter pri dob-
lje nih po dat kov in terv ju jev tržni kov (npr. or ga ni za ci ja dela, 
za dolžitve, pro ce si pri pra ve in iz va ja nje dela). 

Na os no vi iz branih kri te rij skih ele men tov, ki se stav lja jo 
kon tekst po sa mične or ga ni za ci je (ta be la 1), smo na os no vi 

pri mer jal ne ana li ze (glej Po dre ka, 2009: 45), lah ko oce ni li, da 
tržniki de lu je jo v treh re la tiv no raz ličnih de lov nih kon tek stih. 
Pri tem se zave da mo, da izbrani ele men ti pred stav lja jo le del 
de lov ne ga kon tek sta tržnika. Oce nju je mo pa, da ele men ti kon-
tek sta, ki niso za je ti v pri mer ja vi, ne spremin ja jo dejs tva, da 
gre za tri raz lične de lov ne kon tek ste.

Analizazbranihpodatkovjebilausmerjenavidentifika
cijo razlik, vmišljenjih, znanjih,motivih in veščinah, ki jih
nadpovprečnodelovnouspešniposameznikiizražajomedtem
ko jih povprečno uspešni ne ali obratno. Identifikacijo smo
izvedli na sledeči način: vse motive, mišljenja ali aktivno
sti, predhodno razdeljene v pomenske enote intervjuja, smo
uskladilisindikatorjemkompetenčnegavedenjazaposamično
kompetenco v kompetenčnem slovarju (glej Podreka, 2009,
priloga1) in jihustreznokodirali–uvrstili smo jihvpripa
dajočo kompetenco, dimenzijo ter nivo. Spencer in Spencer
(1993)namrečnavajata,da jevsakovedenjev različnihpri
merihlahkoizraženozrazličnointenzivnostjo,popolnostjoali
ciljem,zatostavkompetenčneslovarjeumestilat.i.indikator
jekompetenčnegavedenjaurejenevskalo.Skaleposamičnih
kompetenc imajo različno število stopenj oz. nivojev, saj
izhajajo izempiričnihpodatkov.Nekaterekompetence imajo
več variacij kakor druge. Nivoji (indikatorji kompetenčnih
vedenj) so urejeni po intenzivnosti, kompleksnosti, itd. ; pri
tempajevsaknivorazlikujočodpredhodnegainnaslednjega.
Nivojisooznačeninumerično,pričemervrednost0predstav

Ta be la 1: Ele men ti kon tek sta or ga ni za ci je

                        Pod jet je
Elem. kon tek sta

Pre hra na Za va ro val ni ca Računal nik

Pred met trženja • bre zal ko hol ne in al ko-
hol ne pi jače - iz del ki

• za va ro val ne po god be - 
iz del ki in sto ri tve

• računal niške rešitve - iz del ki in sto-
ri tve

De lov no oko lje • > 90 % te ren sko delo • cca. 60 % te ren sko 
delo, cca. 40 % pi sar-
niško oko lje

• > 90 % pi sar niško oko lje

De lov no raz mer je tržnika • zu na nji iz va ja lec (ang. 
Out sour cing)

• red na za po sli tev • red na za po sli tev

Os nov na za dolžitev • pospeševanje • direktnaprodajater
poprodajnoservisira
njestranke

• direktnaprodajaterpoprodajnoservi
siranjestranke

Po ten cial ne stran ke in tip 
po slo va nja

• po slov ni sub jek ti z 
go stin sko ali tr gov sko 
de jav nost jo

• B2B

• vse prav ne in fi zične 
ose be v RS

• B2B in B2C

• prav ne in fi zične ose be na trgu, za 
ka te re ga je tržnik za dolžen

• B2B in B2C 

Organi za ci ja dela • Or ga ni za ci ja dela 
slo ni na pri prav lje-
nih »maršru tah« na 
do ločenem geo graf-
skem po dročju 

• or ga ni za ci ja dela slo ni 
na pri prav lje nem »ska-
den car ju« in na sa moi-
ni cia tiv nem is ka nju 
no vih strank

• sa moi ni cia tiv no or ga ni zi ra nje dela 

Pre vla du joča komuni ka ci-
ja s stran ko

• 80 do 95 % oseb na • 50 do 90 % oseb na • 70 do 95% neo seb na

Me ri la us pešno sti • do se ga nje načrta pro-
da je 

• do se ga nje načrta pri-
hod ka 

• doseganjenačrtaprihodka
• doseganjerazlikevceni
• doseganjenačrtovanihkazalnikovpo
metodiuravnoteženihkazalnikov
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ljanevtralnotočko.Nekaterekompetenceimajotudinegativne
vrednosti,inpredstavljajotistavedenja,kisobilazaznanapri
povprečno uspešnih posameznikih, ne pa pri nadpovprečno
uspešnih.

Osnovni namen raziskave ni bil identifikacija absolutne
vrednosti kompetenčnega vedenja tržnikov, ampak identifi
kacijarazlikovalnihkompetenčnihvedenjleteh.Upoštevajoč
priporočila Spencer in Spencer (1993) smo kot kriterij za
določitev prisotnosti določene razlikovalne kompetence pri
posamezniku, uporabili podatek povprečno višje vrednosti
nivojaizkazanihkompetenčnihvedenjposamičnekompetence
prinadpovprečnouspešnihvprimerjavis:a)povprečnonižjo
vrednostjo nivoja kompetenčnih vedenj povprečno uspešnih
posameznikovoziromab)neuporabodoločenihkompetenčnih
vedenjistekompetencesstranipoprečnouspešnihposamez
nikov.

Rezultati kažejo, da so razlikovalne kompetence, ki so
prisotneprinadpovprečnouspešnihposameznikihvposamez
nih analiziranih podjetjih, sledeče: v podjetju Zavarovalnica
gradnja odnosov in iniciativa, v podjetju Računalnik samo
zaupanjeinvpodjetjuPrehranausmerjenostvkupca.Rezul
tati izhajajo iz primerjave identificiranih razlikovalnih kom
petenčnihvedenjtržnikov,kijihpodajamovtabelah2,3in4.

Kritiki kompetenčnih modelov trdijo, da so kompeten
ce pogosto široko definirane, dvoumne in subjektivne. To
pomeni,dasoodprtezaširokeinterpretacije,kilahkovodijo

k omejeni uporabni vrednosti ter k različnosti pri delova
nju. Oblikovalci modelov poskušajo to rešiti z vedenjskimi
indikatorji, ki pa so največkrat opisi tega, kaj kompetence
pomenijo(TeodorescuinBinder,2004).Pravzatosmotudipo
priporočiluSpencerinSpencerja(1993)kompetenčnemodele
sestavilitako,dasmoidentificiranerazlikovalnekompetence
posameznegapodjetjadodatnoopremilizopisomspecifičnih
kompetenčnihvedenjtržnikov,kiizhajajoizzbranihpodatkov
vedenjskih intervjujev. Razlikovalne kompetenčne modele
podajamovtabelah5,6in7.

Re zul ta ti kažejo, da so raz li ko val ne kom pe ten ce, ki so pri-
sot ne pri nad pov prečno us pešnih po sa mez ni kih v po sa mez nih 
ana li zi ra nih pod jet jih, sle deče: v pod jet ju Za va ro valnica grad
nja od no sov in ini cia ti va, v pod jet ju Računal nik sa mo zau pa
nje in v pod jet ju Pre hra na us mer je nost v kup ca.

Po tr di tev na po ved ne ve ljav no sti, kjer smo po zor nost 
us me ri li na možno nes klad nost med tem, kaj ljud je v re sni ci 
de la jo in kaj le pra vi jo, da de la jo, smo za go to vi li s po močjo 
me to de sočasne va li da ci je kon struk ta (ang. Con cur rent con
struct va li da tion) (Spen cer in Spen cer, 1993). Me to da pred-
vi de va, da ma na ger ji, ki do bro poz na jo ana li zi ra ni de lov ni 
kon tekst in terv ju van cev, iz be re jo dru gi, raz lični kri te rij ski 
vzo rec an ke ti ran cev in po sa mez ni ke oce ni jo. Za po tr je va nje 
ve ljav no sti je bil izbran nov vzo rec an ke ti ran cev. V vsa kem 
od obrav na va nih pod je tij je nov vzo rec vse bo val 5 tržni kov, 
3 nad pov prečno in 2 pov prečno de lov no us pešna tržnika. Kot 

Ta be la 2: Pri kaz re zul ta tov iden ti fi ka ci je kom pe tenčnih ve denj tržni kov pod jet ja Za varoval ni ca

Kom pe ten ca : Grad nja od no sa
Oz na ka in opis 
di men zi je kom pe-
ten ce

Tržnik Število kom pe tečnih ve denj tržnika do ločenega 
kom pe tenčnega nivoja

Pov prečna vred nost 
ni vo ja kom pe tenčnega 

ve de nja
Enot na di men zi ja Nad1* 1 x nivo 4, 2 x nivo 3, 2 x nivo 1 + 2,4

Nad2 4 x nivo 4, 3 x nivo 3, 1 x nivo 2 + 3,4
Nad3 4 x nivo 4, 4 x nivo 3 + 3,5
Pov1 5 x nivo 0 0
Pov2 2 x nivo 0 0

Kom pe ten ca : Ini cia ti va
Oz na ka in opis 
di men zi je kom pe-
ten ce

Tržnik
Šte vi lo kom pe tečnih ve denj tržnika do ločene ga 
kom pe tenčnega ni vo ja

Pov prečna vred nost 
ni vo ja kom pe tenčnega 

ve de nja
A – časov na di men-
zi ja

Nad1* 4 x nivo 2, 1 x nivo 1 + 1,8
Nad2 1 x nivo 3, 4 x nivo 2 + 2,2
Nad3 1 x nivo 3, 3 x nivo 2 + 2,1
Pov1 9 x nivo 0, 3 x nivo -1 - 0,3
Pov2 3 x nivo 0 0

B – last na mo ti va-
ci ja

Nad1* 1 nivo 3, 4 x nivo 2, 3 x nivo 1 + 1,8
Nad2 1 x nivo 3, 4 x nivo 2 + 2,2
Nad3 4 x nivo 2 + 2,0
Pov1 2 x nivo 0, 3 x nivo -1 - 0,6
Pov2 1 x nivo 0 0

* Nad – nad povprečno de lov no us pešen tržnik, Pov – pov prečno de lov no us pešen tržnik
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Ta be la 3: Pri kaz re zul ta tov iden ti fi ka ci je kom pe tenčnih ve denj tržni kov pod jet ja Računal nik

Kom pe ten ca : Sa mo zau pa nje
Oz na ka in opis 
di men zi je kom pe-
ten ce

Tržnik
Šte vi lo kom pe tečnih ve denj tržnika do ločene ga 
kom pe tenčnega ni vo ja

Pov prečna vred nost 
nivoja kom pe tenčnega 

ve de nja
A – sa mo za vest Nad1* Ni kom pe tenčnih ve denj

Nad2 6 x nivo 3, 3 x nivo 2 + 2,7
Nad3 5 x nivo 3, 1 x nivo 2 + 2,8
Pov1 3 x nivo 0, 6 x nivo -1 - 0,7
Pov2 2 x nivo 0, 3 x nivo -1 - 0,6

B – rav na nje ob 
na pa kah

Nad1* 6 x nivo 2 + 2,0
Nad2 1 x nivo 3, 2 x nivo 2 + 2,3
Nad3 5 x nivo 2 + 2,0
Pov1 Ni kom pe tenčnih ve denj
Pov2 Ni kom pe tenčnih ve denj

* Nad – nad pov prečno de lov no us pešen tržnik, Pov – pov prečno de lov no us pešen tržnik

Ta be la 4: Pri kaz re zul ta tov iden ti fi kacije kom pe tenčnih ve denj tržni kov pod jet ja Pre hra na

Kom pe ten ca : Us mer je nost v stran ko
Oz na ka in opis 
di men zi je kom pe-
ten ce

Tržnik
Šte vi lo kom pe tečnih ve denj tržnika do ločene ga 
kom pe tenčnega ni vo ja

Pov prečna vred nost 
ni vo ja kom pe tenčnega 

ve de nja
A – us merje nost v 
stran ko

Nad1* 6 x nivo 5, 9 x nivo 4, 3 x nivo 3 ,1 x nivo 2 + 4,0
Nad2 1 x nivo 5, 3 x nivo 3, 3 x nivo 2 + 2,9
Nad3 1 x nivo 4, 4 x nivo 3 + 3,2
Pov1 4 x nivo -3, 2 x nivo -2, 1 x nivo -1, 2 x nivo 0 - 2,1
Pov2 5 x nivo -3, 2 x nivo -2, 2 x nivo -1, 1 x nivo 0 - 2,1

B - Ini cia ti va za 
po moč ali za do vo lji-
tev stran ke

Nad1* 3 x nivo 2 + 2,0
Nad2 2 x nivo 4, 1 x nivo 3, 2 x nivo 2 + 3,0
Nad3 1 x nivo 4, 1 x nivo 3, 3 x nivo 2 + 2,6
Pov1 3 x nivo 0 0
Pov2 2 x nivo 0 0

* Nad – nad povprečno de lov no us pešen tržnik, Pov – pov prečno de lov no us pešen tržnik

merilo de lov ne us pešno sti so bile upo rab lje ne oce ne de lov ne 
us pešno sti tržni kov, po da ne s stra ni vod je trženja v po sa mez-
nem pod jet ju.

Oce nje va nje je po te ka lo s po močjo vprašal ni ka2, ki je 
vse bo val za po sa mez no pod jet je spe ci fične, v naši ra zi ska vi 
iden ti fi ci rane raz li ko val ne in di ka tor je kom pe tenčnega ve de-
nja. Re zul ta ti oce nje va nja (glej Po dre ka, 2009: 64-67) po tr ju-
je jo ve ljav nost raz li ko val nih kom pe tenčnih mo de lov pod je tij. 

Na osnovi pred stav lje nih iden ti fi ci ra nih in po tr je nih re zul-
ta tov, ki kažejo na to, da so raz li ko val ne kom pe ten ce v pod-
jet jih z raz ličnim de lov nim kon tek stom tržni kov raz lične, smo 
ob li ko va li sle deči sklep:

De lov ne kom pe ten ce, ki raz li ku je jo nad pov preč ne ga so de
lav ca or ga ni za ci je na spe ci fič nem de lov nem me stu trž ni ka od 
pov preč ne ga, so po go je ne s kon tek stom or ga ni za ci je, v ka te ri 
ta de lu je.

Po da ni sklep po tr ju je na šo tezo.

4 Sklepiinugotovitve

Namen raziskave je bil prispevati teoretično znanje na
področju interpretativne tipologije kompetenc, in sicer za
specifičnodelovnomesto tržnikov. Izhajajoč izpodanih teo
retičnihpredpostavk innaosnovi rezultatov raziskave lahko

2 Vpra šal nik za pre ver ja nje ve ljav no sti re zul ta tov je do seg ljiv pri pr vem av tor ju pris pev ka
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Ta be la 5: Raz li ko val ni kom pe tenčni mo del pod jet ja Za va ro val ni ca

Kom pe ten ca / spe ci fična kom pe tenčna ve de nja
Grad nja od no sov
• pri vzpo stav lja nju kon tak tov je točen, ne rad za mu ja,
• za ve da se po mem bno sti ko mu ni ka ci je pri vzpo sta vi tvi od no sa,
• od no se vzpo stav lja na os no vi zau pa nja in var no sti,
• pri vzpo stav lja nju kon tak tov upo rab lja poz na va nje stran ki nih oseb nih za ni manj (ho bi jev, ho ro sko pa, za ni ma nja 

za šport idr.
• pri vzpo sta vi tvi kon tak ta se zna pri la go di ti stran ki,
• iz ka zu je na mer ni trud pri vzpo sta vi tvi so cial ne ga kon tak ta,
• za iz boljšanje od no sa se po služuje za do vo lje va nja stran ki nih po treb in želja.
Ini cia ti va
• iz ka zu je vztraj nost pri is ka nju na sled nje ga ko ra ka v pro ce su is ka nju no vih strank,
• zaz na va po ten cial ne stran ke in jih z načrt nim pri sto pom skuša pri do bi ti,
• v od ločil nih tre nut kih rea gi ra hi tro in od ločno,
• us tvar ja pri ložno sti, v ka te rih vidi ko rist,
• ne rad ob ljub lja stran ki, če se za ve da, da bo ob lju bo težko iz pol nil.

Ta be la 6: Raz li ko val ni kom pe tenčni mo del pod jet ja Računal nik

Kom pe ten ca / spe ci fična kom pe tenčna ve de nja
Sa mo zau pa nje - sa mo za vest
• za pri do bi tev stran ke vztra ja do kon ca,
• želi ime ti nad zor nad do god ki,
• spre je ma tudi drz ne od ločitve, včasih pre ko poob la stil, ki jih ima, če so v kontek stu za do vo lje va nje stran ke,
• čuti od go vor nost za spre je te od ločitve,
• zau pa svo jim od ločit vam.
Sa mo zau pa nje – rav na nje ob na pa kah
• vsak svoj neus peh ana li zi ra, sprašuje se pred vsem, za kaj ni us pe lo,
• ve, da se iz ana li ze svo jih na pak lah ko ve li ko nauči, in to tudi iz va ja,
• svo je na pa ke priz na in jih po skuša po pra vi ti.

Ta be la 7: Raz li ko val ni kom pe tenčni mo del pod jet ja Pre hra na

Kom pe ten ca / spe ci fična kom pe tenčna ve de nja
Us mer je nost v stran ko - us mer je nost v po tre be kup ca
• za do voljs tvo stran ke po stavlja na prvo me sto,
• prob le ma ti ko os kr be stran ke rešuje sprot no in do končno,
• ko je za do vo lje va nje stran ke pod vprašan jem za ra di bi ro krat skih ovir zno traj pod jet ja, skuša naj ti dru go rešitev,
• ko stran ke ne uspe za do vo lji ti, je ne za do vo ljen,
• za do vo lje va nje stran ke čuti kot iz ziv.
Us mer je nost v stran ko - ini cia ti va za po moč ali za do vo lji tev kup ca
• kljub neus pe hu na da lju je z obi sko va nje stran ke s ci ljem, da do seže nje no za do voljs tvo,
• vključuje dru ge, če oce ni, da bo to do pri ne slo k reševa nju ne za do voljs tva stran ke,
• za za do vo lje va nje kup ca je pri prav ljen izi gra ti ne ka te ra de lov na pra vi la.
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sklepamo, da specifični delovni kontekst podjetja vpliva na
razvoj specifičnih kompetenčnih znanj. Rezultati kažejo, da
sovrazličnihdelovnihkontekstih,razlikovalnakompetenčna
vedenjanadpovprečnouspešnihposameznikovrazlična.

Naosnovipredstavljenihdelovnihkontekstovorganizacij
lahkosklepamo,danekaterielementi(vpodjetjuRačunalnik
je to neosebna komunikacija, direktna telefonska prodaja za
katero je znan nizek indeks prodajnega uspeha in visoka in
širokamerilauspešnosti), postavljajo tržnike tegapodjetjav
specifične zahtevne delovne situacije v primerjavi s tržniki
drugihdvehobravnavanihpodjetij.Izhajajočizpredstavljenih
teoretičnihizhodiščlahkosklepamo,damoratržnikzadose
ganjepostavljenihmeriluspešnosti,razvitinovakonkurenčna
deklarativna in proceduralna znanja in veščine. Rezultati
kažejo,danadpovprečnouspešnitržnikipodjetjaRačunalnik
razvijejoznanjainveščine,kisousmerjenevvečanjesamo
zaupanjainobvladovanjaneuspehov.Izrezultatovjerazvid
no, da ob neuspehu povprečno uspešni tržniki podjetja ne
odreagirajoznobenimkompetenčnimvedenjem.

Na drugi strani se tržniki podjetja Prehrana srečujejo z
delovnimkontekstom,kjerjekomunikacijasstrankoosebna.
Predmet trženja (brezalkoholne in alkoholne pijače – veli
ka konkurenca in nizka tehnološka zahtevnost) zahteva od
tržnika iskanje novih konkurenčnih prednosti v procesih
trženja. Rezultati kažejo, so nadpovprečno delovno uspešni
tržnikiv aktivnostihmarketinškega spleta7P, razvilikonku
renčnaznanjainveščineusmerjenevkompetence,kislonijo
nastoritvahinsousmerjenevstranko.Analizakompetenčnih
vedenj namreč kaže, da so pripravljeni problematiko kupca
reševatipromtno,zadovoljstvokupcapostavljanaprvomesto,
za kupca je pripravljen storiti veliko več od zahtevanega in
včasihcelo,izigratinekaterapravilapodjetjazadosegacilja.

Splošno znanamočna konkurenca prisotna na področju
trženja zavarovalniških storitev, in zakonodajne omejitve,
ki omejujejo možnost uporabe nekaterih elementov marke
tinškega spleta, zahtevajood tržnikov, poleg skrbi zaobsto
ječestranke,tudizeloagresivnoiskanjeinpridobivanjenovih
strank. Rezultati kažejo, da so razlikovalna kompetenčna
vedenja nadpovprečno uspešnih tržnikov usmerjena na eni
stranivustvarjanjepogojevzazaznavopotencialnestrankein
načrtnimpridobivanjemlete,nadrugipazauporaboposeb
nihkonkurenčnihznanj inveščin,ki sovezanenapoznava
njestrankinihpotrebinživljenjskihnavad(horoskop,šport,
hobiji).

Izpredstavljenegalahkosklepamo,daspecifičnidelovni
konteksti, posledično vplivajo na pridobivanje različnih in
specifičnihrazlikovalnihkompetenčnihznanjinveščinsstra
ninadpovprečnodelovnouspešnihtržnikov.Potrebnoznanje
inveščine,seustvarjavsocialniinterakcijimedposamezniki
znotraj in preko meja organizacije, skozi doživeto izkušnjo
specifičnega dela. Za uporabo kontekstualno specifičnega
znanja inveščin lahko sklepamo,davodij vdoseganjenad
povprečnihdelovnihrezultatovinpredstavljajozatržnikavir
konkurenčneprednosti.Vtejtočkinamrečdoživljaracionali
stični pristopkritiko saj sloni na nespecifičnih, posplošenih,
abstraktnih, preozkih in poenostavljenih opisih kompetenc,
ki ne odražajo kompleksnosti potrebnega kompetenčnega
vedenja pri delu (Attawell, 1990; Norris, 1991; Sandberg,
2000). Interpretativna tipologijanamomogoča identifikacijo

insnovanjespecifičnihrazlikovalnihkompetenčnihmodelov
podjetja, v katerem so vključeni opisi specifičnih kompe
tenčnih vedenj. Le ti so namreč tisti, ki na nedvoumen in
vsebinskospecifičenkakortudiizrazoslovnorazumljivnačin
omogočajo, da tržnik povemo kakšno naj bo njegovo vede
nje (proceduralno znanje), za dosego želenih nadpovprečnih
delovnihrezultatov.

Na področju praktične uporabe je bil namen raziskave
pridobiti podatke, ki naj služijo kot smernice za uporabo v
aplikacijah managementa človeških virov izbranih podjetij,
kjer so bila po predstavitvi rezultatov dogovorjena dodatna
izobraževanjainurjenja,katerihciljiso:nadgraditikompeten
cetržnikov,omogočitidodatnopotrditevnapovedneveljavno
stirezultatovnašeraziskaveterpridobitidodatnepodatkeza
nadaljnjeraziskave.Metodapotrjevanjanapovedneveljavno
stinamrečsloninaizvedbiizobraževanjapovprečnodelovno
uspešnihtržnikov,naosnoviizdelanihspecifičnihrazlikoval
nih kompetenčnih modelov, katere želimo potrditi. Uporab
ljenikompetenčnimodelibodoizkazalidodatnopragmatično
veljavnost, če bodo po izobraževanju povprečno uspešni
tržnikiizkazovaliboljšodelovnouspešnost.SpencerinSpen
cer (1993) metodo ocenjujeta kot najmočnejšo metodo za
potrjevanjepragmatičneveljavnostikompetenčnihmodelov.

Poleg identifikacije specifičnih razlikovalnihkompetenc
nam rezultati raziskave omogočajo določitev optimalnega
nivoja kompetenčnega vedenja tržnika. Spencer in Spencer
(1993)namrečtrdita,daimavsakodelosvojooptimalninivo
kompetenčnega vedenja in prav zato ne moremo trditi, da
bo višja vrednost na skali doprinesla do boljših rezultatov.
Višjeizraženavrednost(izvajanjeaktivnosti,kizahtevajoveč
časa,denarnihsredstev,energije)lahkodoprinesedonesmo
trne porabe resursov. Pri iskanju ustreznega kompetenčnega
vedenja posameznika zato ne težimo k čim višji vrednosti
kompetenčnegavedenjatemvečželimodosečioptimalninivo.
Identificirani razlikovalni kompetenčni modeli, v raziskavo
vključenihorganizacij,sovsekakorosnovazadoločitevopti
malnega nivoja razlikovalnih delovnih kompetenc tržnika v
posamičnemanaliziraniorganizaciji.

Uvodnodilemogledeuporabnevrednosti kontekstualno
specifičnega modela kompetenc, v primerjavi s generičnim
modelom, lahkona tej točkiprimerjalnoanaliziramonapri
meruizbranihpodjetij.Generičnikompetenčnimodelzatrž
nike(SpencerinSpencer,1993)največjotežo(težasenanaša
na relativno frekvenco, s katerovsakakompetenca razlikuje
nadpovprečnegainpovprečnegaizvajalcavečjakotjeteža,
večji je razkorak frekvenceuporabe letehprinadpovprečno
uspešnihtržnikihvprimerjavispovprečnouspešnimi)pripi
sujekompetencivplivanje(10),zprecejnižjotežopasledita
kompetenca rezultatska naravnanost (5) in kompetenca ini
ciativa(5).

Čeprav absolutne teže razlikovalnih kompetenc nismo
iskali,temvečsmoželeliidentificiratilerazlikovalnekompe
tenceznajvišjotežo,jeizrezultatovraziskaverazvidno,dase
razlikovalnekompetencegeneričnegakompetenčnegamodela
razlikujejood tistih, ki jih vsebujejo identificirani specifični
razlikovalnikompetenčnimodeli.LepripodjetjuRačunalnik
imarazlikovalnakompetencainiciativavisokotežovgenerič
nemkakor tudiv specifičnemrazlikovalnemkompetenčnem
modelu. Sklepamo lahko, da bi uporaba generičnega kom
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petenčnega modela v procesih urjenja tržnikov analiziranih
podjetijimelaleomejenouporabnovrednost.

SpencerinSpencer(1993:23)izpostavljata,dastatrening
inpraktično izvajanjepotrebna,dabidosegli realnovedenj
skokodiranje.Vedenjskakodiranjasmoizvajalisamiinkljub
temu, da smo strogo upoštevali podane metode in pravila
kodiranja,ocenjujemo,dalahkotodejstvopodamokotome
jitevraziskave.

Upoštevajočpredstavljenerezultateraziskavelahkoskle
pamo,danaminterpretativnatipologijakompetencomogoča
snovanje kontekstualno specifičnih razlikovalnih kompe
tenčnih modelov, kateri predstavljajo učinkovito orodje za
izboljševanjedelovnihrezultatovpovprečnodelovnouspešnih
tržnikov.Specifičnidelovnikontekstvodidorazvojainupo
rabe kontekstualno specifičnih kompetenčnih vedenj ki jih,
zaradisvojespecifičnosti, težkoposnemamoinprenašamov
drugi delovni kontekst. Posledično lahko sklepamo, da le ti
predstavljajopomembnokonkurenčnoprednostorganizacije.
Pomembnojepoudariti,damorabitikonkurenčnostprisotna
vdaljšemobdobju, kar vodi v zaključek, dakompetencene
morejobitistabilne,notranjeentitete,ampaksemorajospre
minjati. Prav zavedanje hitro spreminjajočega se zunanjega
innotranjegaposlovnegaokoljapodjetja ins temdelovnega
konteksta,kivodikpomembnemzaključku,dasemorastrate
gijanaosnovikompetencukvarjatizstalnimizboljševanjem,
inovacijami in rekonstruiranjem kompetenc (Drejer, 2002),
daje strateško pomembnost interpretativni tipologiji kompe
tenctudizadelovnomestotržnikov.

Raziskava sloni na kvalitativnem raziskovanju, na štu
diji primera treh slovenskih podjetij, kjer imamo opravka z
manjšimvzorcem intervjuvancev in s poglobljenim razisko
vanjem specifičnega fenomena. Čeprav Tratnik (2002) trdi,
davtakihraziskavahposploševanjenitemeljniciljraziskave,
smokljubtemumeriloposploševanjaupoštevalikotomejitev
raziskave.Istočasnosezavedamo,dagrezapilotnoraziskavo
indabozaposploševanjerezultatovpotrebnoizvestidodatne
raziskavezizbirovečjegavzorcatržnikov,kinamboomogo
čalizvedbostatističneobdelavepodatkov.
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