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Prispevek izhaja iz definicije kompetence kot zmoznosti posameznika, da aktivira, uporabi in poveze pridoblijeno znanje v
kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah. Predstavijene so temeljne hipoteze interpretativne tipologije kompe-
tenc, ki delo in delavca ne vidi kot dve loceni identiteti, temve¢ kot enotno identiteto skozi doziveto izkusnjo dela. Cilj razi-
skave je odgovoriti na vprasanje, ali so potrebne razlikovalne kompetence za specificno delovno mesto trznika odvisne od
delovnega konteksta organizacije, v katerem so te uporabljene. V raziskavo so bili vklju€eni trzniki treh srednje velikih sloven-
skih podijetij, za katere smo ugotovili, da delujejo v treh razli¢nih delovnih kontekstih. Rezultati raziskave so pokazali, da so
razlikovalne kompetence, ki lo€ujejo nadpovpre¢no delovno uspesnega sodelavca organizacije od povprecno uspesnega na
specificnem delovnem mestu trznika, pogojene z delovnim kontekstom, v katerem ta deluje.

Kljuéne besede: trzniki, interpretativna tipologija, razlikovalne kompetence

1 Uvod

Kot navaja Winterton (2005), morajo biti v sodobni organiza-
ciji kljucne znacilnosti posameznikov, ki so potrebne za nji-
hovo delovno uspes$nost, identificirane in definirane v izrazo-
slovju kompetenc. V zadnjih desetletjih sta se zato razvili dve
osnovni tipologiji kompetenc ter posledi¢no razlicna pristopa
njihove identifikacije, razvoja ter uporabe (Winterton et al.,
2005; Sandberg, 2000; Lorino, 2007).

Prvo in najvplivnejSo generi¢no tipologijo kompetenc
so razvili Bloom in sodelavci v 60. letih prejSnjega stoletja
(Bloom et al., 1971 v Winterton et al., 2005) za uporabo v
izobraZevalnih ustanovah. Poudarek je dajala u¢nim izidom
in je definirala, kaj mora posameznih osvojiti v smislu znanja,
ve§¢in in odnosa. V delovnih organizacijah je bila za razli-
ko od izobraZevanja promovirana z Zeljo, da poveZe razvoj
posameznika s strategijo organizacije in uporabi temeljne
kompetence kot vir konkurencne prednosti podjetja (McClel-
land, 1994; Shroder, 1989). Namera generi¢nega pristopa je
torej razvijanje visoko prenosljivih splo$nih kompetenc, ki so
zahtevane za vecino delovnih mest in se razlikujejo od vecine
delovno specificnega tehninega znanja in ve$Cin (Stasz,
1997). Ker se vecina definicij znanj in ve$¢in nanaSa na osebne
znacilnosti posameznika, lahko trdimo, da so le-te neodvisne
od specifi¢nega konteksta, v katerem so uporabljene. V tem pa
je navidezni paradoks, saj je prav osredotoCanje na temeljne
kompetence, ki so razlikujoce in specificne za vsako posa-
micno organizacijo, tisto, ki organizaciji nudi konkurencno
prednost (Barnett, 1994; Thomson, Stuart in Lindsay, 1996),
kar lahko vsekakor ocenjujemo kot omejevalno prvino gene-

ricnega okvirja kompetenc (Lindsay in Stuart, 1997; Thomp-
son, Stuart in Lindsay, 1996).

V nasprotju z generi¢nim pristopom pa interpretativni
pristop ne sloni na prenosu znanja in ve$¢in med razli¢nimi
delovnimi mesti, temve¢ na identifikaciji in uporabi speci-
fi¢nih kompetenc v specificnem delovnem kontekstu (Win-
terton et al., 2005). Sandberg (2000) trdi, da clovekove kom-
petence niso le nabor njegovih specificnih osebnih lastnosti,
temvec so njegova znanja in ve$¢ine pogojeni z razumevanjem
dela samega. Na delo ne gledamo vec kot na zbirko delovnih
nalog, ki se nanasajo na opis delovnega mesta, temvec kot na
neposredni podaljSek kompetence, katero posameznik upora-
bi, ko se sreca z naras¢ajoCimi, kompleksnimi in spreminja-
joc¢imi delovnimi okolis¢inami (Fleury in Fleury, 2005).

Prav zato Lorino (2007) pravi, da morajo v danaSnjih
spremenljivih, negotovih in kompleksnih poslovnih okoljih
instrumenti managementa kompetenc, Se posebno kompe-
tenéni modeli, nuditi pomembno podporo procesu spremi-
njanja konteksta organizacije, v katerem akterji neprestano
reinterpretirajo delovno situacijo z zornega kota potrebnih
kompetenc.

V kompetencnih modelih organizacij zasledimo kompe-
tence, ki so lo¢ene glede na to, ali prispevajo k nadpovpre¢nim
delovnim rezultatom ali pa so zgolj potreben pogoj za delo.
Skupne kompetence (ang. treshold competencies) so bis-
tvene karakteristike (obiCajno znanje ali osnovne spretnosti,
kot je npr. osnovno znanje informatike), ki jih morajo imeti
vsi izvajalci na dolo¢enem delovnem podrocju, da doseze-
jo minimalno ucinkovitost. V okviru skupnih kompetenc se
nadpovprecno in povpre¢no delovno uspesni izvajalci ne raz-
likujejo (Spencer in Spencer, 1993), medtem ko razlikovalne
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kompetence (ang. differentiating competencies) definirajo
tista znanja in ves$Cine, ki razlikujejo nadpovprecne od pov-
precnih delovno uspes$nih izvajalcev in so kavzalno povezane z
nadpovprecno delovno uspesnostjo (Spencer in Spencer, 1993;
Boyatzis, 1982).

V raziskavi zato Zelimo odgovoriti na vprasanje, ali so
potrebne razlikovalne kompetence za specificno delovno
mesto trznika odvisne od konteksta organizacije, v katerem so
uporabljene. Ce upoitevamo interpretativno tipologijo kom-
petenc, ki trdi, da so razlikovalne kompetence posameznika
odvisne od konteksta, v katerem posameznik deluje, potem bi
morali posledi¢no trditi, da bo spremenjen delovni kontekst
zahteval nove, razli¢ne kompetence posameznika za doseganje
nadpovprecnih delovnih rezultatov.

Prispevek je razdeljen v tri dele. Uvodu sledi predstavitev
teoreti€nih izhodiS¢ umestitve kompetenc v sisteme delov-
ne uspeSnosti, kjer so podana osnovna teoretina izhodi$¢a
okvirja kompetenc ter relevantna teoreti¢na izhodis¢a gene-
riCne in interpretativne tipologije kompetenc. V drugem delu
je predstavljena metodologija dela in rezultati identifikacije
razlikovalnih kompetenc in umestitev le-teh v kompetencne
modele treh srednje velikih slovenskih podjetjih. Vse ocene,
primerjalne analize in nereSena vprasanja smo strnili v sklep-
ne misli, kjer smo analizirali teoreti¢no in uporabno vrednost
ter podali smernice za nadaljnje raziskave in razvoj prikazane
identifikacije razlikovalnih kompetenc.

2 Umestitev kompetenc v sisteme
delovne uspesnosti

2.1 Management delovne uspesnosti

Prva sta naziv »management delovne uspesSnosti« uporabila

Beer in Ruh (1976 v Armstrong, 2000). Izhajala sta iz trditve,

da se delovna uspesnost razvija skozi prakti¢ne primere in

izkuS$nje na delu s pomocjo usmerjanja in povratnih informacij

s strani nadrejenih. Sistem po njunem mnenju sloni na:

» poudarku tako vrednotenja kot tudi razvoja posameznika,

m uporabi profilov, ki definirajo posameznikovo trenutno
stanje in razvojne potrebe,

m integraciji rezultatskih doseZkov s pomenom, zaradi kate-
rega so bili postavljeni,

m loCevanju razvojnega ocenjevanja od placilnega ocenjeva-
nja.

V preteklih letih je bil v managementu delovne uspe$nosti
ves poudarek namenjen vidiku delovne uspes$nosti, ki je slonel
na »kaj« je bilo opravljeno, npr. specifi¢ni kvantitativni denar-
no izraZeni rezultati, produktivnost, ali kvantitativna merila
kakovosti, ki so bila doseZena v bliznji preteklosti. Fokus je
bil usmerjen v nagrajevanje na osnovi doseZene uspesnosti. V
zadnjem Casu je veliko organizacij uvedlo kompetencni pristop
managementa delovne uspesnosti , ki dodaja t.i. »kako« vidik
delovne uspesnosti. Razlog gre iskati v druganem pogledu na
delovno uspesnost, saj je le-ta opredeljena z vidika procesnih
kompetenc, katere posameznik uporablja za doseganje delov-
nih rezultatov. Posameznik v dani situaciji uporabi doloceno
vedenje (kompetence - kako), ki omogoca doloCene rezultate
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(cilji - kaj). Prednost pristopa je v tem, da posamezniku poleg
cilja povemo tudi, kako ga doseci (Spencer in Spencer, 1993).

2.2 Okvir kompetenc

2.2.1 Znanje in ves¢ine

Nonaka in Tacheuchi (1995) navajata, da se znanje Siri s
pomocjo interakcije, ki poteka pri kreativnih aktivnostih ¢lo-
veskih bitij. Winterton (2005: 9) navaja, da je znanje socialno
zgrajeno, saj je rezultat interakcije inteligence (sposobnosti
ucenja) in okoliS¢in (moZnosti za ucenje) je torej ve¢ od same
inteligence. V zahodni tradicionalisticni epistemologiji sta
resnicoljubnost in verodostojnost najpomembnejSi sestavini
znanja, vendar Nonaka (1991) dodaja, da gre za nenaraven in
staticen pogled na znanje.

Svojstvena narava znanja v povezavi s pojmoma »poda-
tek« in »informacija«, sta v zadnjih letih jedro razprav v
temah, ki se nanaSajo na organizacijsko ucenje in razvoj zna-
nja (Nonaka, 1995: 58). Merildinen in Halinen (2009: 3) nava-
jata, da je podatek sestavljen iz grobih Stevilk, slik, zvokov in
besed, ki so del okolja posameznika, informacija vsebuje Se
pomen, ki ga je pretoku teh sporocil dal posameznik, medtem
ko se pomen zgradi v socialni interakciji med posamezniki
in je zato odvisen od konteksta. Nonaka, Toyama in Konno
(2002: 49-54) v nasprotju z kartezijanskim pogledom (ideja
o avtonomnem egu, ki pravi, da je znanje neodvisno od kon-
teksta, v katerem nastaja) trdijo, da je proces razvoja znanja
odvisen od konteksta: kdo sodeluje in na kaksen nacin. Se pa
znanje razlikuje od informacije tudi po tem, da znanje izraza
tudi osebna prepricanja in motive, ki so zasidrana v posamez-
nikovem sistemu vrednot. Socialni, kulturni in zgodovinski
kontekst so za posameznika pomembni, saj mu nudijo osnovo
za interpretacijo informacije in njenega pomena. Znanje torej
nikoli ni neodvisno od ¢lovekovih vrednot in idej, prav tako pa
vsebuje doloceno perspektivo 0z. namen.

Eno od znacilnosti znanja je, da je le to skrito v posamez-
niku in je zato po svoji naravi subjektivno. Poleg subjektivne
dimenzije pa ima znanje tudi svojo objektivno dimenzijo.
Dimenzije so podane v tipologiji eksplicitnega in implicitne-
ga znanja (Nonaka and Takeuchi, 1995). Ko znanje prehaja
iz implicitnega v eksplicitno in nazaj, se ga ustvarja Se vec,
omenjene prehode oz pretvorbe imenujemo spirala ustvarjanja
znanja in vsebuje $tiri dimenzije: socializacijo, internalizacijo,
eksternalizacijo in kombinacijo (Nonaka, 1991: 97; Sveiby,
1997: 46-48).

Posameznik se vsakodnevno sooca z delovnimi naloga-
mi in s pomocjo svojega vedenja, skuSa dosegati zastavljene
delovne cilje, pri tem pa so znanje in ve$Cine tisti elementi, ki
usmerjajo clovekovo aktivnost v specificnem kontekstu. Collin
(1997: 297) poudarja, da je za izbiro ucinkovitega vedenja, ki
bo posledi¢no vodilo do delovne uspesnosti, znanje premalo.
Ce Zelimo, da bodo vedenja posledi¢no vodila k doseganju
nadpovprecnih delovnih rezultatov, je potrebno tudi razume-
vanje, specificnosti delovne naloge. Razumevanje definira kot
holisti¢no znanje o procesih in kontekstih. Ob tem trdi, da je
potrebno lociti znanja na deklarativna (vedeti kaj) in procedu-
ralna (vedeti kako), osvojitev deklarativnih znanj pa je pogoj
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za gradnjo proceduralnih znanj, ki so povezana z uporabo
znanja v specificnem kontekstu.

Nonaka (v Dierkes idr., 2003: 493) navaja, da se potrebno
znanje ustvarja v socialni interakciji med posamezniki znotraj in
preko meja organizacije in je zato odvisno od konteksta v kate-
rem nastaja - imenujemo ga tudi »ba« (jap. mesto). Ba je mesto
v specifi¢nem ¢asu in prostoru, kjer poteka socialna interakcija.
Lahko je to fizicno mesto (npr. pisarna ali prodajalna stran-
ke), virtualno mesto (npr. spletna posta) ali kombinacija le teh
(Nonaka in Konno, 1998). Ob tem pa moramo poudariti, da ima
ba dve pomembni karakteristiki: interakcijo in naravnanost k
ciljem. Prav naravnanost k ciljem, daje procesu ustvarjanja spe-
cifinega znanja, smer in energijo (Nonaka in Toyama, 2005).

Bjornavold in Tissot (2000: 204) delita ucenje na: formal-
no ucenje (v organiziranem in strukturiranem kontekstu), na
neformalno ucenje (vklopljeno v planirane aktivnosti, ki niso
izrecno definirane kot ucenje) ter informalno ucenje (vsakod-
nevne aktivnosti, ki vkljuCujejo eksperimentalno in izkustve-
no ucenje). Nonaka in Takeichi (1995: 45) ugotavljata, da se
Se vedno »organizacijsko« ucenje obicajno obravnava le na
nivoju individualnega ucenja. Na tocki razvoja znanja v orga-
nizaciji je kriti¢en tudi Winterton (1995), ki trdi, da je koncept
ustvarjanja znanja na osnovi prenosov oz. prehodov, Se vedno
podcenjen v modelih »organizacijskega« ucenja, katero sloni
na premisi, da je pri tem potreben umeten poseg (npr. organizi-
rano formalno ucenje), ob tem pa se seveda zanemarja pomen
informalnega in neformalnega ucenja v organizaciji.

Obce »biti vesc« povezujemo s kakovostno in Casovno
ucinkovitostjo izvajanja aktivnosti. Proctor in Dutta (1995: 18)
sta definirala vescine kot »ciljno naravnano, dobro organizi-
rano vedenje, ki ga osvojimo skozi prakso. Osvojitev ves¢in
in demonstracija ve$ega delovanja, vkljuuje kombinacijo
osebnih zaznavnih, kognitivnih in motori¢nih ve$¢in (Carlson
in Yaure, 1990). Ze za preprosto motori¢no veiino gre skle-
pati, da je odvisna od razumevanja rezultata (Lavery, 1962),
verbalnega znanja (Berry in Broadbent, 1984) ali znanja, ki
se bilo raz€lenjeno v fazi pridobivanja take vesCine. Prav zato
lahko sklepamo, da igrata znanje in »delovni spomin« (Chase
in Ericsson, 1982), vkljucno z ves¢inami reSevanja problemov
(Carlson, Sullivan in Schneider, 1989) ter kompleksnimi kogni-
tivnimi ve$¢inami (Logie idr., 1981), odlocilno vlogo pri osvaja-
nju vescin. Pridobivanje vescin poteka v treh fazah: a) kognitiv-
na faza razumevanja naloge in njene izvedbe, vkljucuje zavestne
kognitivne procese, b) povezovalna faza, v kateri dolocene
vhodne prvine neposredno povezujemo na specificne aktivnosti
in ¢) avtonomna faza, kjer so aktivnosti izvedene »avtomatsko,
brez zavestne kontrole (Fitts in Posner, 1967).

2.2.2.Definicija kompetence

White (1959) je z uvedbo pojma kompetence opisal tista
osebne znacilnosti, katere lahko povezujemo z nadpovprecno
delovno uspesnostjo in visoko motivacijo. Kompetenco je
definiral kot ucinkovito interakcijo (posameznika) z okoljem
in poudaril, da gre sodelovanje »kompetencne motivacije«
in kompetence v smislu »sposobnosti doseganja ciljev«. Pri-
padajoca teorija izhaja iz trditve, da posameznikov sistem
znanja in prepricanj, ki se je zgradil skozi doZivete izkusnje
uporabe lastnih kompetenc pri doseganju ciljev, vpliva na

bodoco delovno uspesnost skozi pricakovanja, navade in inter-
pretacije (White, prav tam). Teoriji je sledil tudi McClelland
(1993), ki je kompetencni pristop uvedel kot alternativo inte-
ligen¢nim testom, za katere je trdil, da slabo napovedujejo
delovno uspe$nost posameznika. Kompetencni pristop izhaja
iz nasprotne strani, saj z opazovanjem delovno uspe$nih in
ucinkovitih posameznikov doloca, v ¢em se le ti razlikujejo
od slabsih delovno uspe$nih posameznikov. Gruban (2004) ter
Spencer in Spencer (1993) definirajo kompetenco kot znacilno
karakteristiko posameznika, ki je kavzalno (posledi¢no) pove-
zana z referencno opredeljeno uspesno ali odli¢no izvedbo
aktivnosti na delu ali v Zivljenju nasploh. Kompeten¢ni okvir,
ki se osredotoca na vedenje, postavlja vpraSanje o razponu
kompetenc, ki podpirajo inovativnost in kreativnost, kot odgo-
vor na zahteve delovnega mesta. Ker je ob izvajanju delovnih
nalog, nabor uporabljenih kompetenc zelo Sirok sta Spencer
in Spencer (1993) predlagala, da kompetence lo¢imo glede na
to, ali prispevajo k nadpovpre¢nim delovnim rezultatom ali pa
so zgolj potreben pogoj za delo. Skupne kompetence (ang.
treshold competencies) so bistvene karakteristike (obicajno
znanje ali osnovne spretnosti, kot je npr. osnovno znanje infor-
matike), ki jih morajo imeti vsi izvajalci na dolocenem delov-
nem podrocju, da doseZejo minimalno u¢inkovitost. V okviru
skupnih kompetenc se nadpovprec¢no in povprecno delovno
uspesni izvajalci ne razlikujejo (Spencer in Spencer, 1993),
medtem ko razlikovalne kompetence (ang. differentiating
competencies) definirajo tista znanja in vesCine, ki razlikujejo
nadpovpreéne od povprec¢nih delovno uspesnih izvajalcev in
so kavzalno povezane z nadpovprecno delovno uspeSnostjo
(Spencer in Spencer, 1993; Boyatzis, 1982). Spencer in Spen-
cer (1993: 98) trdita, da so prav »kriticne delovne situacije«
tiste, ki posledi¢no lo¢ijo nadpovprecne od povprecno delovno
uspesSnih posameznikov. Perrenoud, (1997) prav zato zaznava
prisotnost kompetence le tedaj, ko posameznik aktivira, upo-
rabi in poveZe pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih
in nepredvidljivih situacijah

2.2.3 Tipologija kompetenc

Genericno tipologijo kompetenc je razvil Bloom s sodelavci
za uporabo v izobraZevanju, ki je slonela na treh podrocjih
izobrazevalnih aktivnosti: kognitivnem, afektivnem in psi-
homotornem. Kognitivno podrocje se nanaSa na mentalna
orodja (znanje), afektivno na obCutke in Custva, medtem ko
se psihomotorno nanaSa na rocne in fizi¢ne spretnosti (Win-
terton et al., 2005). Sandberg (2000) razlikuje tri pristope,
ki uporabljajo generi¢ni pristop. Prvi je usmeritev v delavca,
ki definira kompetence kot lastnosti, ki pripadajo delavcu.
S pristopom identificiramo delovno kompetenco kot »skri-
to lastnost posameznika« v obliki motiva, ve$Cine in lastne
samopodobe, katero le-ta uporablja (Boyatsis, 1982, v Win-
terton et al., 2005). Ker je kompetenca oznacena kot posamez-
nikova skrita lastnost, jo lahko opredelimo le kot generi¢no
in neodvisno od konteksta dela. Drugi pristop je usmeritev v
delovni proces, kjer je delo osnova, v katerem najprej iden-
tificiramo najpomembnej$e aktivnosti, nakar identificiramo
lastnosti, ki so potrebne za dosego Zelenih rezultatov. Tretji
pristop predstavljajo multimetodne usmeritve, katere uskla-
jujejo posameznikove lastnosti z delovnimi aktivnostmi in so
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primernejSe za obSirnejSe analize. Lucia in Lepsinger (1999)
opozarjata, da pri uporabi generi¢nih kompeten¢nih modelov
obstaja moZnost, da tak model ne osvetljuje dovolj znanja in
vescin, ki so potrebni za uspeh v konkretnem kontekstu orga-
nizacije. Sandberg (2000) ugotavlja, da so abstraktni opisi
znanj in ves¢in oz. kompetenc, ki izhajajo iz racionalisticnega
pristopa »indirektni«, saj ne razjasnijo ali delavec dolocena
znanja in ves¢ine dejansko uporablja, niti kako jih uporablja.
Pri dveh posameznikih so npr. lahko identificirana ista znanja
in vescine, vendar pa lahko delo opravita drugace, odvisno od
tega katera znanja in vesCine pri tem uporabita. Odgovor na
vprasanje, zakaj s pomocjo genericnega pristopa ne uspemo
dobiti »direktnih« opisov posameznikovih kompetenc, podaja
Sandberg (2000: 11):

»Razlog lahko odkrijemo, e k racionalistic¢ni teoriji pri-
stopimo na metateoreticnem nivoju upostevajoc¢ ontolosko in
epistemolosko predpostavko. Dualisticna ontologija namrec
poudarja razmejitev fenomena kompetence v dve loCeni enti-
teti, imenovani delo in delavec. Objektivisticna epistemologi-
Jja, ki na tej tocki postavlja delo pred delavca, vodi do opisov
delovnih aktivnosti, ki so neodvisne od delavca, ki delo oprav-
lja. Upostevajo¢ opisano dualisticno perspektivo, zagovorniki
racionalistiCnega pristopa identificirajo in opisujejo clove-
kove kompetence indirektno, vidijo jih namre¢ sestavljene iz
dveh neodvisnih entitet: potrebnih lastnosti posameznika in
delovnih aktivnosti.«

V nasprotju z generi¢nim pa interpretativni pristop izhaja
iz fenomenologije, ki ne vidi kompetence kot dualnost, temvec
»delo in delavca kot enotno entiteto skozi doZiveto izkuSnjo
dela« (Sandberg, 2000), zato je kompetenca sestavljena iz
pomena, ki ga za delavca pri njegovi delovni izkusnji delo
ima (Dall'Alba in Sandberg, 1996). Interpretativna perspektiva
kompetence sloni na trditvi, da mora razvoj dolocenega znanja
in ve$¢in vedno potekati preko specifi¢nega razumevanja dela,
zatorej razvoj kompetence ne sloni le na prenosu dolocenega
znanja in ves¢in, temve¢ na spremembi razumevanja dela s
strani delavca (Sandberg, 2000).

Povzamemo lahko, da posameznik, ki doloceno zahteva-
no generi¢no kompetenco obvladuje, le-to skozi izku$njo dela
nadgrajuje. Informacija o tem, ali gre razvoj kompetence v
»pravo« smer, dobimo iz analize doseZenih specifi¢nih delov-
nih rezultatov, ki jih pri razvoju dosega. Prehod iz dualnosti
dela in delavca v enotno entiteto se odvija znotraj specifi¢nega
konteksta organizacije, ki neprestano vpliva na specifi¢no
razumevanje dela s strani delavca. Ocenjujemo, da je speci-
fi¢na kompetenca, ki sloni na specifi¢cnem delovnem kontekstu
in specificnem dojemanju le-tega, tezko prenosljiva v drugo
podjetje z razli¢nim delovnim kontekstom.

Na osnovi predstavljenih dejstev lahko sklepamo, da nam
interpretativni pristop omogoca identifikacijo specifi¢nih in
tezko prenosljivih kompetenc, ki posledi¢no predstavljajo
konkuren¢no prednost podjetja.

2.2.4 Specificni delovni kontekst

Ce 7elimo delovni kontekst,! v katerem posameznik delu-
je, definirati s teoretiCne perspektive, moramo na eni strani

1 SSKJ 2008: kar z dolo¢eno stvarjo nastopa, je z njo povezano.
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slediti opaznim fizi¢nim lastnostim, kot so npr., kdo je ude-
lezen, kje se delo odvija ter kako je zasnovano, ter istocasno
upostevati ¢loveske koncepte, obliko delovnih nalog, socialna
razmerja in delovno kulturo ter pravila (Kirsh 2001: 306). Pri
praktiénem definiranju elementov pa moramo identificirati
vse tiste elemente organizacijskega okolja, ki posredno ali
neposredno vplivajo na posameznika in njegovo delovanje
v organizaciji. Ocenjujemo, da je za uspeSno identifikacijo
elementov specificnega delovnega konteksta nujno dobro poz-
navanje njegove strukture ter procesov, ki v njem potekajo.
Kern et.al.(2005) zagovarjajo posnetek poslovnega sistema
s procesnega vidika, ki vsebuje: a) logiko poteka procesa z
operaterji, b) elementarne funkcije z atributi tipa, c) delovno
mesto in tip asignacije ter informacijske in dokumentacij-
ske objekte. Ocenjujemo, da za potrebe raziskovalne naloge,
zadostujejo osnovni elementi, ki sestavljajo delovni kontekst
in pripadajoce procese. Elemente smo izbrali s pomocjo pogo-
vorov z udeleZenci poslovnih procesov trznikov, ter na osnovi
dosegljivih gradiv podjetja.

3 Raziskava

3.1 Teza raziskave

Iz postavljena temeljnega vprasanja ter na podlagi dosegljivih

relevantnih teoreti¢nih in empiri¢nih ugotovitev, ki navajajo:

m znanje se ustvarja v socialni interakciji med posamezni-
ki znotraj in preko meja organizacije in je zato odvisno
od konteksta, v katerem nastaja (angl. context-specific)
(Nonaka v Dierkes idr., 2003: 493),

s ulenje poteka tudi skozi vsakodnevne aktivnosti, ki
vkljuCujejo eksperimentalno in izkustveno ucenje (Bjor-
navold in Tissot, 2000: 204),

m ucenje v organizaciji, je sposobnost ustvarjati in prenaSati
znanje ter posledi¢no modificirati vedenje, ki odseva nova
znanja in nova razumevanja (Garvin v Vinazza, 2001: 6),

» proceduralno znanje posameznika (vedeti kako) nastaja
preko razumevanja specificnosti delovne naloge (Collin,
1997; Sandberg, 2000; Stuart in Lindsay, 1997),
lahko sklepamo, da poteka pridobivanje, specificnih znanj

in ves¢in (kompetenc) posameznika, v okviru in v odvisnosti

od delovnega konteksta v katerem le ta deluje. Nadalje uposte-
vajoc relevantne teoreti¢ne trditve, da:

s lahko zaznamo prisotnost kompetence le tedaj, ko posa-
meznik aktivira, uporabi in poveZe pridobljeno znanje v
kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah
(Perrenoud, 1997),

» z opazovanjem vedenja nadpovpre¢no delovno uspesnih
posameznikov lahko sklepamo na uporabo znanj, ves¢in
in drugih osebnostnih lastnosti (razlikovalnih kompe-
tenc), ki jih razlikujejo od povprecnih delovno uspesnih
posameznikov (Spencer in Spencer, 1993; Boyatzis,
1982),

s Dreyfus & Dreyfus (1986), ki sta z uporabo interpreta-
tivnega pristopa raziskovala kompetence pilotov, ugotav-
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ljata, da v specificnem delovnem kontekstu posamezniki

razvijejo specificna in kontekstualno odvisna znanja in

vesCine,

s v prid uporabi interpretativnega pristopa govorijo tudi
rezultati raziskav za specificna delovna mesta, npr. za
medicinske sestre (Benner, 1994) in policiste (Fielding,
1998a, 1998b),
smo postavili naslednjo tezo raziskovalne naloge:

T: Delovne kompetence, ki razlikujejo nadpovprecnega
sodelavca organizacije na specificnem delovnem mestu od
povprecnega, so pogojene s kontekstom organizacije, v kateri
ta deluje.

3.2 Metode raziskave

Raziskava sloni na $tudiji primera treh srednje velikih slo-
venskih podjetij. UpoStevajo¢ namen in cilje raziskave smo
se odlocili za interpretativni pristop k raziskovanju, ki ustreza
filozofski tradiciji socialnega konstruktivizma, saj je druzbena
stvarnost rezultat dejavnosti ljudi in ne objektivna danost
(Easterby-Smith et al., 2004). V okviru uporabljenega pristopa
smo se zato osredotoCili na vprasanje, kako ljudje razumejo
neko dejavnost in kakSen pomen ji pripisujejo.

Uporaba interpretativnega pristopa obravnave kompetenc
se je v Zdruzenih drzavah Amerike uveljavila Ze v osemdese-
tih letih prejSnjega stoletja, v zadnjem casu pa tudi v Evropi.
Interpretativni pristop, kamor spada paradigma socialnega
konstruktivizma (Habermas, 1970 v Easterby-Smith et al.,
2004), izhaja iz ontoloSkega staliS¢a, da »resniCnost« ni
objektivna in zunanja, pac pa je druzbeno zgrajena in ji ljudje
dajejo pomen. Ljudje imajo razlicno védenje zato, ker imajo
razli¢ne izkuS$nje, in zato, ker le-to izhaja iz pomena, ki ga
ljudje pripiSejo razlicnim okolis¢inam (kontekst organizacije),
ne pa kot neposreden odgovor na zunanje drazljaje (povzeto
Esterby-Smith et al., 2004). Trdimo, da je za potrditev nasih
predpostavk kljunega pomena analizirati vpliv konteksta
organizacije na paleto razlikovalnih kompetenc za specifi¢no
delovno mesto.

Ker je celostno vedenje posameznika sestavljeno iz dejav-
nosti, razmi$ljanja, Custvovanja in fiziologije posameznika
(Glasser, 1998) je raziskovanje le tega s pomocjo tradicional-
ne metode intervjuja problemati¢no (Bryman in Bell, 2003;
Spencer in Spencer, 1993). V izogib temu smo se odlocili, da
raje izberemo metodo vedenjskega intervjuja, t.i. BEI meto-
do (Behavioral Event Interview), ki jo je razvil Ze David C.
McClelland in izhaja iz Flanaganove metode kriti¢nih dogod-
kov (Spencer in Spencer, 1993). V intervjujih sprasujemo
intervjuvance, da nam opisejo svoje vedenje v najbolj kriti¢nih
dogodkih, s katerimi se sreCujejo pri svojem delu (Spencer in
Spencer, prav tam). Prednost tovrstnega pristopa zagovarjata
tudi Lucia in Leipziger (1999), ko trdita, da pokazatelji kom-
petenc temeljijo na sledecih principih: a) preteklo vedenje je
najboljSi pokazatelj prihodnjega; ljudje, ki enkrat uporabijo
kompetenco, jo bodo uporabili e kdaj, b) ¢e ljudje uporabijo
kompetenco v neki situaciji, jo bodo gotovo tudi v drugi, c)
napovedovanje neuspeha je lazje kot napovedovanje uspeha;
veliko dejavnikov vpliva na uspeh, neuspeh pa je lahko posle-
dica pomanjkanja ene same kompetence. OdlocCitvi za izbiro
omenjene metode so botrovale tudi prednosti, ki jih Spencer in

Spencer (prav tam) pripisujeta metodi: a) podatki pridobljeni z
BEI metodo so najprimerne;jsi za odkrivanje novih kompetenc
in b) podatki pridobljeni z BEI metodo nam natan¢no prika-
zujejo, kako nadpovprecno uspesni posamezniki obvladujejo
dolocene delovne naloge in probleme.

S pomocjo neformalnih pogovorov z vodji trZenja posa-
meznih podjetij smo izbrali najpomembnejse kriticne dogod-
ke, s katerimi se sreCujejo trzniki analiziranih podjetij in na
osnovi le-teh pripravili vprasalnik za izvedbo intervjujev.
Kriti¢ni dogodki so sledeci: a) planiranje dela in analiza rezul-
tatov dela, b) pridobivanje novih strank, c) komunikacija s
stranko, d) obdrzali zelo pomembno stranko e) hitro sprejeti
pomembno poslovno odlocitev f) izguba zelo pomembne
stranke, ki jo je prevzela konkurenca, g) hujsi konflikt s stran-
ko in h) prepuscenost samemu sebi pri pomembni odlocitvi,
ki presega dodeljena pooblastila. Vprasalnik je bil sestavljen
iz sklopov vpraSanj in podvprasanj, preko katerih smo Zeleli
¢im bolj razsvetliti celostno vedenje intervjuvancev v kriti¢nih
dogodkih (glej Podreka, 2009, priloga 2)

V fazi empiriCnega zbiranja materiala smo veljavnost
raziskave zagotovili z zaCetnim sestankom s intervjuvan-
ci, kjer smo razlozili na§ namen razumeti njihovo delovno
izkusnjo. Istocasno pa smo svoje poznavanje delovnega kon-
teksta, v katerem delujejo, dopolnili z neformalnimi pogovori
o delu z vodji in intervjuvanci samimi. Pripravljena paleta
dodatnih odprtih vprasanj intervjuja nam je omogocila, da smo
intervju vodili v obliki nekaksSnega dialoga in se tako izognili
temu, da je intervju slonel na enostranskem verbalnem opisu
dozivete delovne izkusnje intervjuvanca.

Analizo prepisov intervjujev smo izvedli s pomocjo kodi-
ranja, kjer smo upostevali priporocilo Kvale (1996) in upo-
rabili t.i. »pomensko kategorizacijo«. Intervjuje smo najprej
razdelili na posami¢ne pomenske sklope in jih nato kodirali v
t.i. kategorije kompetenc. Kreiranje kod smo izvedli z uporabo
slovarja kompetencnih vedenj, katerih avtorja sta Spencer in
Spencer (1993). Ocenjujemo, da lahko slovar kompeten¢nega
vedenja odigra vlogo enotnega merila za primerjalno analizo.

V fazi analize empiri¢nih prepisov intervjujev, smo
veljavnost raziskave zagotovili s teZnjo po koherentnosti inter-
pretacij in k temu, da interpretacija izhaja iz kroZne relacije
med prepisi kot celoto in njegovimi deli. V ta namen smo
najprej grupirali zapisnike intervjujev trznikov, ki so podob-
no razumeli doloceno kriticno delovno situacijo, in jih nato
medsebojno primerjali s ciljem razjasniti koherentnost nasih
interpretacij.

3.3 Vzorec

Primarne podatke smo ¢rpali iz sektorja trZzenja treh slovenskih
podjetij. Te smo zaradi ohranjanja anonimnosti poimenovali
Zavarovalnica, RaCunalnik in Prehrana. Vzorec intervjuvancev
je namenski, z upoStevanjem merila delovne uspesnosti interv-
juvancev (vzor¢ni okvir vsebuje 74 enot, namenski vzorec pa
15 enot).

Spencer in Spencer (1993) priporocata, da v raziskavi, za
katero Zelimo izvesti statisticne teste (npr. t-test, chi-square,
Anova idr.) na podlagi vedenjskih intervjujev, vklju¢imo vsaj
20 subjektov. Pri manj$em nestatisti¢cnem vzorcu pa zadostuje-
ta vsaj dva nadpovprecna na 1,5 povprecno delovno uspesnega
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posameznika. V raziskavi smo to priporocilo tudi upoStevali in
za vsako podjetje izbrali 3 nadpovprecno in 2 povprecno delov-
no uspeSna posameznika, torej 9 nadpovprecno in 6 povpreno
delovno uspesnih trznikov. Kot merilo delovne uspesnosti so
bile uporabljene ocene delovne uspesnosti trznikov, podane s
strani vodje trZenja v posameznem podjetju.

3.4 Rezultati raziskave

V raziskavi Zelimo odgovoriti na vpraSanje, ali so razlikovalne
kompetence trznikov v podjetju odvisne od delovnega kontek-
sta, v katerem delujejo. Najprej iS¢emo odgovor na vprasanje,
ali trzniki v izbranih podjetjih delujejo v treh medsebojno
razlicnih delovnih kontekstih. Iz teoreticnih izhodiS¢ poda-
nih v tocki 2.2.4 izhaja, da je za identifikacijo specifiCnega
delovnega konteksta potrebna podrobna analiza poslovnega
procesa. Ocenjujemo, da za potrebe raziskovalne naloge, zado-
stujejo osnovni elementi, ki sestavljajo delovni kontekst in
pripadajoce procese, saj Zelimo ugotoviti le njihovo razli¢nost
ne pa globje specifike le teh. Elemente smo izbrali s pomocjo
podatkov pridobljenih s pogovori z vodji trZzenja ter pridob-
ljenih podatkov intervjujev trZnikov (npr. organizacija dela,
zadolZitve, procesi priprave in izvajanje dela).

Na osnovi izbranih kriterijskih elementov, ki sestavljajo
kontekst posamicne organizacije (tabela 1), smo na osnovi

primerjalne analize (glej Podreka, 2009: 45), lahko ocenili, da
trzniki delujejo v treh relativno razli¢nih delovnih kontekstih.
Pri tem se zavedamo, da izbrani elementi predstavljajo le del
delovnega konteksta trznika. Ocenjujemo pa, da elementi kon-
teksta, ki niso zajeti v primerjavi, ne spreminjajo dejstva, da
gre za tri razli¢ne delovne kontekste.

Analiza zbranih podatkov je bila usmerjena v identifika-
cijo razlik, v misljenjih, znanjih, motivih in vescinah, ki jih
nadpovprecno delovno uspesni posamezniki izrazajo medtem
ko jih povprec¢no uspesni ne ali obratno. Identifikacijo smo
izvedli na slede¢i nadin: vse motive, misljenja ali aktivno-
sti, predhodno razdeljene v pomenske enote intervjuja, smo
uskladili s indikatorjem kompetencnega vedenja za posamicno
kompetenco v kompetenénem slovarju (glej Podreka, 2009,
priloga 1) in jih ustrezno kodirali — uvrstili smo jih v pripa-
dajoco kompetenco, dimenzijo ter nivo. Spencer in Spencer
(1993) namre¢ navajata, da je vsako vedenje v razli¢nih pri-
merih lahko izrazeno z razli¢no intenzivnostjo, popolnostjo ali
ciljem, zato sta v kompetencne slovarje umestila t.i. indikator-
je kompetencnega vedenja urejene v skalo. Skale posamic¢nih
kompetenc imajo razli¢no S$tevilo stopenj oz. nivojev, saj
izhajajo iz empiri¢nih podatkov. Nekatere kompetence imajo
ve¢ variacij kakor druge. Nivoji (indikatorji kompetencnih
vedenj) so urejeni po intenzivnosti, kompleksnosti, itd. ; pri
tem pa je vsak nivo razlikujo¢ od predhodnega in naslednjega.
Nivoji so ozna¢eni numeri¢no, pri cemer vrednost 0 predstav-

Tabela 1: Elementi konteksta organizacije

Podjetje

Elem. konteksta Prehrana

Zavarovalnica

Racunalnik

Predmet trZenja * brezalkoholne in alko-

* zavarovalne pogodbe - ¢ raCunalniSke reSitve - izdelki in sto-

holne pijace - izdelki

izdelki in storitve

ritve

Delovno okolje

¢ > 90 % terensko delo

cca. 60 % terensko
delo, cca. 40 % pisar-
nisko okolje

* > 90 % pisarnisko okolje

Delovno razmerje trZnika

* zunanji izvajalec (ang.
Outsourcing)

redna zaposlitev

* redna zaposlitev

Osnovna zadolZitev

*  pospesevanje

direktna prodaja ter
poprodajno servisira-
nje stranke

+ direktna prodaja ter poprodajno servi-
siranje stranke

Potencialne stranke in tip
poslovanja

* poslovni subjekti z
gostinsko ali trgovsko
dejavnostjo

* B2B

vse pravne in fizicne
osebe v RS
B2B in B2C

e pravne in fizi¢ne osebe na trgu, za
katerega je trznik zadolZen
* B2B in B2C

Organizacija dela

* Organizacija dela
sloni na pripravlje-
nih »marSrutah« na
dolocenem geograf-
skem podrocju

organizacija dela sloni
na pripravljenem »ska-
dencarju« in na samoi-
niciativnem iskanju
novih strank

* samoiniciativno organiziranje dela

Prevladujoca komunikaci-
ja s stranko

¢ 80 do 95 % osebna

50 do 90 % osebna

e 70 do 95% neosebna

Merila uspesnosti

* doseganje nacrta pro-
daje

doseganje nacrta pri-
hodka

+ doseganje nacrta prihodka

* doseganje razlike v ceni

+ doseganje nacrtovanih kazalnikov po
metodi uravnotezenih kazalnikov
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Tabela 2: Prikaz rezultatov identifikacije kompetencnih vedenj trinikov podjetja Zavarovalnica

Kompetenca : Gradnja odnosa

Oznaka in opis Trznik  Stevilo kompete¢nih veden; trznika dolo¢enega Povprecna vrednost
dimenzije kompe- kompetencnega nivoja nivoja kompetencnega
tence vedenja
Enotna dimenzija 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 +34

Nad3 4 X nivo 4, 4 X nivo 3 +3.5

Povl 5 x nivo 0 0

Pov2 2 x nivo 0 0

Kompetenca : Iniciativa

Oznaka in opis

Stevilo kompete&nih vedenj trznika dolotenega

Povprecna vrednost

dimenzije kompe- Trznik  kompetencnega nivoja nivoja kompetencnega

tence vedenja

A — Casovna dimen-  Nadl* 4 X nivo 2, 1 x nivo 1 +1,8

zija Nad2 1 X nivo 3, 4 x nivo 2 +22
Nad3 1 x nivo 3, 3 X nivo 2 +2,1
Povl 9 x nivo 0, 3 x nivo -1 -03
Pov2 3 x nivo 0 0

B — lastna motiva- Nad1* 1 nivo 3, 4 x nivo 2, 3 x nivo 1 +1,8

cija Nad2 1 X nivo 3, 4 x nivo 2 +22
Nad3 4 X nivo 2 +2,0
Povl 2 x nivo 0, 3 x nivo -1 -0,6
Pov2 1 x nivo 0 0

* Nad — nadpovprecno delovno uspesSen trinik, Pov — povprec¢no delovno uspesen trinik

lja nevtralno tocko. Nekatere kompetence imajo tudi negativne
vrednosti, in predstavljajo tista vedenja, ki so bila zaznana pri
povprecno uspesnih posameznikih, ne pa pri nadpovprecno
uspesnih.

Osnovni namen raziskave ni bil identifikacija absolutne
vrednosti kompetenénega vedenja trznikov, ampak identifi-
kacija razlikovalnih kompetencnih veden;j le teh. Upostevajoc¢
priporo€ila Spencer in Spencer (1993) smo kot kriterij za
dolocitev prisotnosti dolocene razlikovalne kompetence pri
posamezniku, uporabili podatek povprecno visje vrednosti
nivoja izkazanih kompetencnih vedenj posamic¢ne kompetence
pri nadpovprecno uspesnih v primerjavi s: a) povprecno nizjo
vrednostjo nivoja kompetenc¢nih vedenj povprecno uspesnih
posameznikov oziroma b) neuporabo dolocenih kompetenc¢nih
vedenj iste kompetence s strani poprecno uspesnih posamez-
nikov.

Rezultati kazejo, da so razlikovalne kompetence, ki so
prisotne pri nadpovprecno uspesnih posameznikih v posamez-
nih analiziranih podjetjih, sledeCe: v podjetju Zavarovalnica
gradnja odnosov in iniciativa, v podjetju Racunalnik samo-
zaupanje in v podjetju Prehrana usmerjenost v kupca. Rezul-
tati izhajajo iz primerjave identificiranih razlikovalnih kom-
petencnih vedenj trznikov, ki jih podajamo v tabelah 2, 3 in 4.

Kritiki kompetenénih modelov trdijo, da so kompeten-
ce pogosto Siroko definirane, dvoumne in subjektivne. To
pomeni, da so odprte za Siroke interpretacije, ki lahko vodijo

k omejeni uporabni vrednosti ter k razlicnosti pri delova-
nju. Oblikovalci modelov posku$ajo to resiti z vedenjskimi
indikatorji, ki pa so najveckrat opisi tega, kaj kompetence
pomenijo (Teodorescu in Binder, 2004). Prav zato smo tudi po
priporocilu Spencer in Spencerja (1993) kompetencne modele
sestavili tako, da smo identificirane razlikovalne kompetence
posameznega podjetja dodatno opremili z opisom specificnih
kompetencnih vedenj trznikov, ki izhajajo iz zbranih podatkov
vedenjskih intervjujev. Razlikovalne kompetenéne modele
podajamo v tabelah 5, 6 in 7.

Rezultati kaZejo, da so razlikovalne kompetence, ki so pri-
sotne pri nadpovprecno uspes$nih posameznikih v posameznih
analiziranih podjetjih, sledece: v podjetju Zavarovalnica grad-
nja odnosov in iniciativa, v podjetju Racunalnik samozaupa-
nje in v podjetju Prehrana usmerjenost v kupca.

Potrditev napovedne veljavnosti, kjer smo pozornost
usmerili na mozno neskladnost med tem, kaj ljudje v resnici
delajo in kaj le pravijo, da delajo, smo zagotovili s pomocjo
metode soCasne validacije konstrukta (ang. Concurrent con-
struct validation) (Spencer in Spencer, 1993). Metoda pred-
videva, da managerji, ki dobro poznajo analizirani delovni
kontekst intervjuvancev, izberejo drugi, razli¢ni kriterijski
vzorec anketirancev in posameznike ocenijo. Za potrjevanje
veljavnosti je bil izbran nov vzorec anketirancev. V vsakem
od obravnavanih podjetij je nov vzorec vseboval 5 trznikov,
3 nadpovprec¢no in 2 povprecno delovno uspesna trznika. Kot

A 95



Organizacija, letnik 43

Razprave

Stevilka 2, marec-april 2010

Tabela 3: Prikaz rezultatov identifikacije kompetencnih vedenj trinikov podjetia Racunalnik

Kompetenca : Samozaupanje

Oznaka in opis

Stevilo kompete&nih vedenj trznika dolotenega

Povprecna vrednost

dimenzije kompe- Trznik  kompetencnega nivoja nivoja kompetencnega
tence vedenja
A — samozavest Nadl*  Ni kompetencnih vedenj
Nad2 6 x nivo 3, 3 x nivo 2 +2,7
Nad3 5 x nivo 3, 1 X nivo 2 +2,8
Povl 3 x nivo 0, 6 x nivo -1 -0,7
Pov2 2 x nivo 0, 3 x nivo -1 -0,6
B — ravnanje ob Nad1* 6 X nivo 2 +2,0
napakah Nad2 1 X nivo 3, 2 X nivo 2 +23
Nad3 5 X nivo 2 +2,0
Povl Ni kompetencnih vedenj
Pov2 Ni kompetencnih vedenj

* Nad — nadpovprecno delovno uspeSen trnik, Pov — povprecno delovno uspesen trinik

Tabela 4: Prikaz rezultatov identifikacije kompetencnih vedenj trinikov podjetja Prehrana

Kompetenca : Usmerjenost v stranko

Oznaka in opis

Stevilo kompete&nih vedenj trznika dolotenega

Povprecna vrednost

dimenzije kompe- Trznik  kompetencnega nivoja nivoja kompetencnega
tence vedenja
A — usmerjenost v Nad1* 6 x nivo 5, 9 x nivo 4, 3 x nivo 3,1 X nivo 2 +4,0
stranko Nad2 1 X nivo 5, 3 x nivo 3, 3 x nivo 2 +29
Nad3 1 x nivo 4, 4 x nivo 3 +32
Povl 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 - Iniciativa za Nad1* 3 x nivo 2 +2,0
pomoc ali zadovolji-  Nad2 2 x nivo 4, 1 x nivo 3, 2 X nivo 2 +3,0
tev stranke Nad3 1 x nivo 4, 1 x nivo 3, 3 x nivo 2 +2,6
Povl 3 xnivo 0 0
Pov2 2 xnivo 0 0

* Nad — nadpovprecno delovno uspeSen trnik, Pov — povprecno delovno uspesen trinik

merilo delovne uspesnosti so bile uporabljene ocene delovne
uspesnosti trznikov, podane s strani vodje trZzenja v posamez-
nem podjetju.

Ocenjevanje je potekalo s pomo&jo vprasalnika2, ki je
vseboval za posamezno podjetje specificne, v nasi raziskavi
identificirane razlikovalne indikatorje kompetencnega vede-
nja. Rezultati ocenjevanja (glej Podreka, 2009: 64-67) potrju-
jejo veljavnost razlikovalnih kompeten¢nih modelov podjetij.

Na osnovi predstavljenih identificiranih in potrjenih rezul-
tatov, ki kazZejo na to, da so razlikovalne kompetence v pod-
jetjih z razlicnim delovnim kontekstom trZnikov razli¢ne, smo
oblikovali sledeci sklep:

Delovne kompetence, ki razlikujejo nadpovprecnega sode-
lavca organizacije na specificnem delovnem mestu trznika od
povprecnega, so pogojene s kontekstom organizacije, v kateri
ta deluje.

Podani sklep potrjuje naso tezo.

4 Sklepi in ugotovitve

Namen raziskave je bil prispevati teoreticno znanje na
podrodju interpretativne tipologije kompetenc, in sicer za
specifi¢no delovno mesto trznikov. Izhajajo¢ iz podanih teo-
reticnih predpostavk in na osnovi rezultatov raziskave lahko

2 VpraSalnik za preverjanje veljavnosti rezultatov je dosegljiv pri prvem avtorju prispevka
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Tabela 5: Razlikovalni kompetencni model podjetja Zavarovalnica

Kompetenca / specifi¢cna kompetencna vedenja

Gradnja odnosov

*  pri vzpostavljanju kontaktov je tocen, nerad zamuja,

*  zaveda se pomembnosti komunikacije pri vzpostavitvi odnosa,

* odnose vzpostavlja na osnovi zaupanja in varnosti,

*  pri vzpostavljanju kontaktov uporablja poznavanje strankinih osebnih zanimanj (hobijev, horoskopa, zanimanja
za Sport idr.

*  pri vzpostavitvi kontakta se zna prilagoditi stranki,

* izkazuje namerni trud pri vzpostavitvi socialnega kontakta,

* zaizboljSanje odnosa se posluZuje zadovoljevanja strankinih potreb in Zelja.
Iniciativa

*  izkazuje vztrajnost pri iskanju naslednjega koraka v procesu iskanju novih strank,

*  zaznava potencialne stranke in jih z nacrtnim pristopom skusa pridobiti,

* v odlo€ilnih trenutkih reagira hitro in odlo¢no,

*  ustvarja priloZnosti, v katerih vidi korist,

* nerad obljublja stranki, ¢e se zaveda, da bo obljubo tezko izpolnil.

Tabela 6: Razlikovalni kompetencni model podjetjia Racunalnik

Kompetenca / specificna kompetencna vedenja

Samozaupanje - samozavest

»  za pridobitev stranke vztraja do konca,

»  Zeli imeti nadzor nad dogodki,

* sprejema tudi drzne odloCitve, v€asih preko pooblastil, ki jih ima, ¢e so v kontekstu zadovoljevanje stranke,

*  Cuti odgovornost za sprejete odloCitve,

*  zaupa svojim odlocitvam.

Samozaupanje — ravnanje ob napakah

* vsak svoj neuspeh analizira, spraSuje se predvsem, zakaj ni uspelo,

* e, da se iz analize svojih napak lahko veliko naudi, in to tudi izvaja,

*  svoje napake prizna in jih poskuSa popraviti.

Tabela 7: Razlikovalni kompetencni model podjetja Prehrana

Kompetenca / specifi¢na kompetencna vedenja

Usmerjenost v stranko - usmerjenost v potrebe kupca

»  zadovoljstvo stranke postavlja na prvo mesto,

»  problematiko oskrbe stranke resuje sprotno in dokoncno,

* ko je zadovoljevanje stranke pod vpraSanjem zaradi birokratskih ovir znotraj podjetja, skusa najti drugo resitev,

* ko stranke ne uspe zadovoljiti, je nezadovoljen,

»  zadovoljevanje stranke Cuti kot izziv.

Usmerjenost v stranko - iniciativa za pomo¢ ali zadovoljitev kupca

»  kljub neuspehu nadaljuje z obiskovanje stranke s ciljem, da doseZe njeno zadovoljstvo,

*  vkljucuje druge, e oceni, da bo to doprineslo k reSevanju nezadovoljstva stranke,

» za zadovoljevanje kupca je pripravljen izigrati nekatera delovna pravila.
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sklepamo, da specificni delovni kontekst podjetja vpliva na
razvoj specificnih kompetencnih znanj. Rezultati kazejo, da
so v razlicnih delovnih kontekstih, razlikovalna kompetencna
vedenja nadpovprecno uspesnih posameznikov razli¢na.

Na osnovi predstavljenih delovnih kontekstov organizacij
lahko sklepamo, da nekateri elementi (v podjetju Rac¢unalnik
je to neosebna komunikacija, direktna telefonska prodaja za
katero je znan nizek indeks prodajnega uspeha in visoka in
Siroka merila uspe$nosti), postavljajo trznike tega podjetja v
specificne zahtevne delovne situacije v primerjavi s trzniki
drugih dveh obravnavanih podjetij. Izhajajo¢ iz predstavljenih
teoreti¢nih izhodis¢ lahko sklepamo, da mora trznik za dose-
ganje postavljenih meril uspesnosti, razviti nova konkurenéna
deklarativna in proceduralna znanja in vesS¢ine. Rezultati
kazejo, da nadpovprecno uspesni trzniki podjetja Rac¢unalnik
razvijejo znanja in vescine, ki so usmerjene v vecanje samo-
zaupanja in obvladovanja neuspehov. 1z rezultatov je razvid-
no, da ob neuspehu povprec¢no uspesni trzniki podjetja ne
odreagirajo z nobenim kompetenénim vedenjem.

Na drugi strani se trzniki podjetja Prehrana srecujejo z
delovnim kontekstom, kjer je komunikacija s stranko osebna.
Predmet trzenja (brezalkoholne in alkoholne pijace — veli-
ka konkurenca in nizka tehnoloska zahtevnost) zahteva od
trznika iskanje novih konkurencnih prednosti v procesih
trzenja. Rezultati kazejo, so nadpovpreéno delovno uspesni
trzniki v aktivnostih marketinskega spleta 7P, razvili konku-
renéna znanja in ves¢ine usmerjene v kompetence, ki slonijo
na storitvah in so usmerjene v stranko. Analiza kompetenc¢nih
vedenj namre¢ kaze, da so pripravljeni problematiko kupca
reSevati promtno, zadovoljstvo kupca postavlja na prvo mesto,
za kupca je pripravljen storiti veliko ve¢ od zahtevanega in
véasih celo, izigrati nekatera pravila podjetja za dosega cilja.

Splosno znana mocna konkurenca prisotna na podrocju
trzenja zavarovalni§kih storitev, in zakonodajne omejitve,
ki omejujejo moznost uporabe nekaterih elementov marke-
tinSkega spleta, zahtevajo od trznikov, poleg skrbi za obsto-
jece stranke, tudi zelo agresivno iskanje in pridobivanje novih
strank. Rezultati kazejo, da so razlikovalna kompetencna
vedenja nadpovprec¢no uspesnih trznikov usmerjena na eni
strani v ustvarjanje pogojev za zaznavo potencialne stranke in
nacrtnim pridobivanjem le te, na drugi pa za uporabo poseb-
nih konkuren¢nih znanj in ves¢in, ki so vezane na poznava-
nje strankinih potreb in zivljenjskih navad ( horoskop, $port,
hobiji).

Iz predstavljenega lahko sklepamo, da specifi¢ni delovni
konteksti, posledicno vplivajo na pridobivanje razlicnih in
specifi¢nih razlikovalnih kompetencnih znanj in veséin s stra-
ni nadpovprecno delovno uspesnih trznikov. Potrebno znanje
in vescine, se ustvarja v socialni interakciji med posamezniki
znotraj in preko meja organizacije, skozi doziveto izku$njo
specifiénega dela. Za uporabo kontekstualno specifiénega
znanja in ves¢in lahko sklepamo, da vodij v doseganje nad-
povprecnih delovnih rezultatov in predstavljajo za trznika vir
konkurenéne prednosti. V tej tocki namre¢ dozivlja racionali-
sticni pristop kritiko saj sloni na nespecifi¢nih, posplosenih,
abstraktnih, preozkih in poenostavljenih opisih kompetenc,
ki ne odrazajo kompleksnosti potrebnega kompetenénega
vedenja pri delu (Attawell, 1990; Norris, 1991; Sandberg,
2000). Interpretativna tipologija nam omogoca identifikacijo
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in snovanje specifi¢nih razlikovalnih kompetenc¢nih modelov
podjetja, v katerem so vkljuCeni opisi specifi¢nih kompe-
tenénih vedenj. Le ti so namre¢ tisti, ki na nedvoumen in
vsebinsko specifi¢en kakor tudi izrazoslovno razumljiv nacin
omogocajo, da trznik povemo kaksno naj bo njegovo vede-
nje (proceduralno znanje), za dosego Zelenih nadpovpre¢nih
delovnih rezultatov.

Na podrocju prakticne uporabe je bil namen raziskave
pridobiti podatke, ki naj sluzijo kot smernice za uporabo v
aplikacijah managementa Cloveskih virov izbranih podjetij,
kjer so bila po predstavitvi rezultatov dogovorjena dodatna
izobraZevanja in urjenja, katerih cilji so: nadgraditi kompeten-
ce trznikov, omogo¢iti dodatno potrditev napovedne veljavno-
sti rezultatov nase raziskave ter pridobiti dodatne podatke za
nadaljnje raziskave. Metoda potrjevanja napovedne veljavno-
sti namre¢ sloni na izvedbi izobrazevanja povpre¢no delovno
uspesnih trznikov, na osnovi izdelanih specifi¢nih razlikoval-
nih kompeten¢nih modelov, katere Zelimo potrditi. Uporab-
ljeni kompeten¢éni modeli bodo izkazali dodatno pragmati¢no
veljavnost, ¢e bodo po izobrazevanju povpreéno uspesni
trzniki izkazovali boljSo delovno uspesnost. Spencer in Spen-
cer (1993) metodo ocenjujeta kot najmocnejSo metodo za
potrjevanje pragmati¢ne veljavnosti kompetenénih modelov.

Poleg identifikacije specificnih razlikovalnih kompetenc
nam rezultati raziskave omogocajo dolocitev optimalnega
nivoja kompetencnega vedenja trznika. Spencer in Spencer
(1993) namre¢ trdita, da ima vsako delo svojo optimalni nivo
kompetencnega vedenja in prav zato ne moremo trditi, da
bo visja vrednost na skali doprinesla do boljsih rezultatov.
Vi§je izraZena vrednost (izvajanje aktivnosti, ki zahtevajo veé
Casa, denarnih sredstev, energije) lahko doprinese do nesmo-
trne porabe resursov. Pri iskanju ustreznega kompetencnega
vedenja posameznika zato ne tezimo k ¢im vi§ji vrednosti
kompetencnega vedenja temvec Zelimo doseci optimalni nivo.
Identificirani razlikovalni kompeten¢ni modeli, v raziskavo
vklju€enih organizacij, so vsekakor osnova za dolocitev opti-
malnega nivoja razlikovalnih delovnih kompetenc trznika v
posamic¢nem analizirani organizaciji.

Uvodno dilemo glede uporabne vrednosti kontekstualno
specificnega modela kompetenc, v primerjavi s genericnim
modelom, lahko na tej tocki primerjalno analiziramo na pri-
meru izbranih podjetij. Genericni kompetenc¢ni model za trz-
nike (Spencer in Spencer, 1993) najvecjo tezZo (teza se nanasa
na relativno frekvenco, s katero vsaka kompetenca razlikuje
nadpovprecnega in povprecnega izvajalca - vecja kot je teza,
vedji je razkorak frekvence uporabe le-teh pri nadpovprecno
uspesnih trznikih v primerjavi s povpre¢no uspesnimi) pripi-
suje kompetenci vplivanje (10), z precej nizjo tezo pa sledita
kompetenca rezultatska naravnanost (5) in kompetenca ini-
ciativa (5).

Ceprav absolutne teZe razlikovalnih kompetenc nismo
iskali, temve¢ smo zeleli identificirati le razlikovalne kompe-
tence z najvisjo tezo, je iz rezultatov raziskave razvidno, da se
razlikovalne kompetence generi¢nega kompetencnega modela
razlikujejo od tistih, ki jih vsebujejo identificirani specificni
razlikovalni kompeten¢ni modeli. Le pri podjetju Racunalnik
ima razlikovalna kompetenca iniciativa visoko tezo v generic-
nem kakor tudi v specificnem razlikovalnem kompetenénem
modelu. Sklepamo lahko, da bi uporaba genericnega kom-
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petencnega modela v procesih urjenja trznikov analiziranih
podjetij imela le omejeno uporabno vrednost.

Spencer in Spencer (1993: 23) izpostavljata, da sta trening
in prakticno izvajanje potrebna, da bi dosegli realno vedenj-
sko kodiranje. Vedenjska kodiranja smo izvajali sami in kljub
temu, da smo strogo upostevali podane metode in pravila
kodiranja, ocenjujemo, da lahko to dejstvo podamo kot ome-
jitev raziskave.

Upostevajo¢ predstavljene rezultate raziskave lahko skle-
pamo, da nam interpretativna tipologija kompetenc omogoca
snovanje kontekstualno specificnih razlikovalnih kompe-
ten¢nih modelov, kateri predstavljajo ucinkovito orodje za
izboljSevanje delovnih rezultatov povpre¢no delovno uspesnih
trznikov. Specifi¢ni delovni kontekst vodi do razvoja in upo-
rabe kontekstualno specifi¢nih kompetencnih vedenj ki jih,
zaradi svoje specifi¢nosti, tezko posnemamo in prenasamo v
drugi delovni kontekst. Posledi¢no lahko sklepamo, da le ti
predstavljajo pomembno konkuren¢no prednost organizacije.
Pomembno je poudariti, da mora biti konkuren¢nost prisotna
v daljSem obdobju, kar vodi v zakljuc¢ek, da kompetence ne
morejo biti stabilne, notranje entitete, ampak se morajo spre-
minjati. Prav zavedanje hitro spreminjajocega se zunanjega
in notranjega poslovnega okolja podjetja in s tem delovnega
konteksta, ki vodi k pomembnem zakljucku, da se mora strate-
gija na osnovi kompetenc ukvarjati z stalnim izbolj$evanjem,
inovacijami in rekonstruiranjem kompetenc (Drejer, 2002),
daje strateSko pomembnost interpretativni tipologiji kompe-
tenc tudi za delovno mesto trznikov.

Raziskava sloni na kvalitativnem raziskovanju, na Stu-
diji primera treh slovenskih podjetij, kjer imamo opravka z
manj$im vzorcem intervjuvancev in s poglobljenim razisko-
vanjem specifi¢nega fenomena. Ceprav Tratnik (2002) trdi,
da v takih raziskavah posploSevanje ni temeljni cilj raziskave,
smo kljub temu merilo posploSevanja upostevali kot omejitev
raziskave. Istocasno se zavedamo, da gre za pilotno raziskavo
in da bo za posplosevanje rezultatov potrebno izvesti dodatne
raziskave z izbiro vecjega vzorca trznikov, ki nam bo omogo-
¢al izvedbo statisti¢ne obdelave podatkov.
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