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Pris­pe­vek iz­ha­ja iz de­fi­ni­ci­je kom­pe­ten­ce kot zmožno­sti po­sa­mez­ni­ka, da ak­ti­vi­ra, upo­ra­bi in po­veže pri­dob­lje­no zna­nje v 
kom­plek­snih, raz­no­vrst­nih in ne­pred­vi­dlji­vih si­tua­ci­jah. Pred­stav­lje­ne so te­melj­ne hi­po­te­ze in­ter­pre­ta­tiv­ne ti­po­lo­gi­je kom­pe­
tenc, ki delo in de­lav­ca ne vidi kot dve ločeni iden­ti­te­ti, tem­več kot enot­no iden­ti­te­to sko­zi dožive­to iz­kušnjo dela. Cilj ra­zi­
ska­ve je od­go­vo­ri­ti na vprašanje, ali so po­treb­ne raz­li­ko­val­ne kom­pe­ten­ce za spe­ci­fično de­lov­no me­sto tržnika od­vi­sne od 
de­lov­ne­ga kon­teksta or­ga­ni­za­ci­je, v ka­te­rem so te upo­rab­lje­ne. V ra­zi­ska­vo so bili vključeni tržniki treh sred­nje ve­li­kih slo­ven­
skih pod­je­tij, za ka­te­re smo ugo­to­vi­li, da de­lu­je­jo v treh raz­ličnih de­lov­nih kon­tek­stih. Re­zul­ta­ti ra­zi­ska­ve so po­ka­za­li, da so 
raz­li­ko­val­ne kompeten­ce, ki ločuje­jo nad­pov­prečno de­lov­no us­pešnega so­de­lav­ca or­ga­ni­za­ci­je od pov­prečno us­pešnega na 
spe­ci­fičnem de­lov­nem me­stu tržnika, po­go­je­ne z de­lov­nim kon­tek­stom, v ka­te­rem ta de­lu­je.

Ključne be­se­de: tržniki, in­ter­pre­ta­tiv­na ti­po­lo­gi­ja, raz­li­ko­val­ne kom­pe­ten­ce

Vpliv kon­tek­sta or­ga­ni­za­ci­je ­
na raz­li­ko­val­ne de­lov­ne kom­pe­ten­ce

1	 Uvod

Kot navaja Winterton (2005), morajo biti v sodobni organiza
ciji ključne značilnosti posameznikov, ki so potrebne za nji
hovo delovno uspešnost, identificirane in definirane v izrazo
slovju kompetenc. V zadnjih desetletjih sta se zato razvili dve 
osnovni tipologiji kompetenc ter posledično različna pristopa 
njihove identifikacije, razvoja ter uporabe (Winterton et al., 
2005; Sandberg, 2000; Lorino, 2007). 

Prvo in najvplivnejšo generično tipologijo kompetenc 
so razvili Bloom in sodelavci v 60. letih prejšnjega stoletja 
(Bloom et al., 1971 v Winterton et al., 2005) za uporabo v 
izobraževalnih ustanovah. Poudarek je dajala učnim izidom 
in je definirala, kaj mora posameznih osvojiti v smislu znanja, 
veščin in odnosa. V delovnih organizacijah je bila za razli
ko od izobraževanja promovirana z željo, da poveže razvoj 
posameznika s strategijo organizacije in uporabi temeljne 
kompetence kot vir konkurenčne prednosti podjetja (McClel
land, 1994; Shröder, 1989). Namera generičnega pristopa je 
torej razvijanje visoko prenosljivih splošnih kompetenc, ki so 
zahtevane za večino delovnih mest in se razlikujejo od večine 
delovno specifičnega tehničnega znanja in veščin (Stasz, 
1997). Ker se večina definicij znanj in veščin nanaša na osebne 
značilnosti posameznika, lahko trdimo, da so le-te neodvisne 
od specifičnega konteksta, v katerem so uporabljene. V tem pa 
je navidezni paradoks, saj je prav osredotočanje na temeljne 
kompetence, ki so razlikujoče in specifične za vsako posa
mično organizacijo, tisto, ki organizaciji nudi konkurenčno 
prednost (Barnett, 1994; Thomson, Stuart in Lindsay, 1996), 
kar lahko vsekakor ocenjujemo kot omejevalno prvino gene

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

V nasprotju z generičnim pristopom pa interpretativni 
pristop ne sloni na prenosu znanja in veščin med različnimi 
delovnimi mesti, temveč na identifikaciji in uporabi speci
fičnih kompetenc v specifičnem delovnem kontekstu (Win
terton et al., 2005). Sandberg (2000) trdi, da človekove kom
petence niso le nabor njegovih specifičnih osebnih lastnosti, 
temveč so njegova znanja in veščine pogojeni z razumevanjem 
dela samega. Na delo ne gledamo več kot na zbirko delovnih 
nalog, ki se nanašajo na opis delovnega mesta, temveč kot na 
neposredni podaljšek kompetence, katero posameznik upora
bi, ko se sreča z naraščajočimi, kompleksnimi in spreminja
jočimi delovnimi okoliščinami (Fleury in Fleury, 2005). 

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

V kompetenčnih modelih organizacij zasledimo kompe
tence, ki so ločene glede na to, ali prispevajo k nadpovprečnim 
delovnim rezultatom ali pa so zgolj potreben pogoj za delo. 
Skup­ne kom­pe­ten­ce (ang. treshold competencies) so bis
tvene karakteristike (običajno znanje ali osnovne spretnosti, 
kot je npr. osnovno znanje informatike), ki jih morajo imeti 
vsi izvajalci na določenem delovnem področju, da doseže
jo minimalno učinkovitost. V okviru skupnih kompetenc se 
nadpovprečno in povprečno delovno uspešni izvajalci ne raz
likujejo (Spencer in Spencer, 1993), medtem ko raz­li­ko­val­ne 
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kom­pe­ten­ce (ang. differentiating competencies) definirajo 
tista znanja in veščine, ki razlikujejo nadpovprečne od pov
prečnih delovno uspešnih izvajalcev in so kavzalno povezane z 
nadpovprečno delovno uspešnostjo (Spencer in Spencer, 1993; 
Boyatzis, 1982). 

V raziskavi zato želimo odgovoriti na vprašanje, ali so 
potrebne razlikovalne kompetence za specifično delovno 
mesto tržnika odvisne od konteksta organizacije, v katerem so 
uporabljene. Če upoštevamo interpretativno tipologijo kom
petenc, ki trdi, da so razlikovalne kompetence posameznika 
odvisne od konteksta, v katerem posameznik deluje, potem bi 
morali posledično trditi, da bo spremenjen delovni kontekst 
zahteval nove, različne kompetence posameznika za doseganje 
nadpovprečnih delovnih rezultatov.

Prispevek je razdeljen v tri dele. Uvodu sledi predstavitev 
teoretičnih izhodišč umestitve kompetenc v sisteme delov
ne uspešnosti, kjer so podana osnovna teoretična izhodišča 
okvirja kompetenc ter relevantna teoretična izhodišča gene
rične in interpretativne tipologije kompetenc. V drugem delu 
je predstavljena metodologija dela in rezultati identifikacije 
razlikovalnih kompetenc in umestitev le-teh v kompetenčne 
modele treh srednje velikih slovenskih podjetjih. Vse ocene, 
primerjalne analize in nerešena vprašanja smo strnili v sklep
ne misli, kjer smo analizirali teoretično in uporabno vrednost 
ter podali smernice za nadaljnje raziskave in razvoj prikazane 
identifikacije razlikovalnih kompetenc.

2	 Ume­sti­tev kom­pe­tenc v sis­te­me 
de­lov­ne us­pešno­sti

2.1	 Ma­na­ge­ment de­lov­ne us­pe­šno­sti

Prva sta naziv »management delovne uspešnosti« uporabila 
Beer in Ruh (1976 v Armstrong, 2000). Izhajala sta iz trditve, 
da se delovna uspešnost razvija skozi praktične primere in 
izkušnje na delu s pomočjo usmerjanja in povratnih informacij 
s strani nadrejenih. Sistem po njunem mnenju sloni na:
n	 poudarku tako vrednotenja kot tudi razvoja posameznika,
n	 uporabi profilov, ki definirajo posameznikovo trenutno 

stanje in razvojne potrebe,
n	 integraciji rezultatskih dosežkov s pomenom, zaradi kate

rega so bili postavljeni,
n	 ločevanju razvojnega ocenjevanja od plačilnega ocenjeva

nja.
V preteklih letih je bil v managementu delovne uspešnosti 

ves poudarek namenjen vidiku delovne uspešnosti, ki je slonel 
na »kaj« je bilo opravljeno, npr. specifični kvantitativni denar
no izraženi rezultati, produktivnost, ali kvantitativna merila 
kakovosti, ki so bila dosežena v bližnji preteklosti. Fokus je 
bil usmerjen v nagrajevanje na osnovi dosežene uspešnosti. V 
zadnjem času je veliko organizacij uvedlo kompetenčni pristop 
managementa delovne uspešnosti , ki dodaja t.i. »kako« vidik 
delovne uspešnosti. Razlog gre iskati v drugačnem pogledu na 
delovno uspešnost, saj je le-ta opredeljena z vidika procesnih 
kompetenc, katere posameznik uporablja za doseganje delov
nih rezultatov. Posameznik v dani situaciji uporabi določeno 
vedenje (kompetence - kako), ki omogoča določene rezultate 

(cilji - kaj). Prednost pristopa je v tem, da posamezniku poleg 
cilja povemo tudi, kako ga doseči (Spencer in Spencer, 1993).

2.2	 Ok­vir kom­pe­tenc

2.2.1	Zna­nje in veščine

Nonaka in Tacheuchi (1995) navajata, da se znanje širi s 
pomočjo interakcije, ki poteka pri kreativnih aktivnostih člo
veških bitij. Winterton (2005: 9) navaja, da je znanje socialno 
zgrajeno, saj je rezultat interakcije inteligence (sposobnosti 
učenja) in okoliščin (možnosti za učenje) je torej več od same 
inteligence. V zahodni tradicionalistični epistemologiji sta 
resnicoljubnost in verodostojnost najpomembnejši sestavini 
znanja, vendar Nonaka (1991) dodaja, da gre za nenaraven in 
statičen pogled na znanje.

Svojstvena narava znanja v povezavi s pojmoma »poda
tek« in »informacija«, sta v zadnjih letih jedro razprav v 
temah, ki se nanašajo na organizacijsko učenje in razvoj zna
nja (Nonaka, 1995: 58). Meriläinen in Halinen (2009: 3) nava
jata, da je podatek sestavljen iz grobih številk, slik, zvokov in 
besed, ki so del okolja posameznika, informacija vsebuje še 
pomen, ki ga je pretoku teh sporočil 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 kakšen način. Se pa 
znanje razlikuje od informacije tudi po tem, da znanje izraža 
tudi osebna prepričanja 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 človekovih vrednot in idej, prav tako pa 
vsebuje določeno perspektivo oz. namen.

Eno od značilnosti 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 še več, 
omenjene prehode oz pretvorbe imenujemo spirala ustvarjanja 
znanja in vsebuje štiri dimenzije: socializacijo, internalizacijo, 
eksternalizacijo in kombinacijo (Nonaka, 1991: 97; Sveiby, 
1997: 46–48). 

Posameznik se vsakodnevno sooča z delovnimi naloga
mi in s pomočjo svojega vedenja, skuša dosegati zastavljene 
delovne cilje, pri tem pa so znanje in veščine tisti elementi, ki 
usmerjajo človekovo aktivnost v specifičnem kontekstu. Collin 
(1997: 297) poudarja, da je za izbiro učinkovitega vedenja, ki 
bo posledično vodilo do delovne uspešnosti, znanje premalo. 
Če želimo, da bodo vedenja posledično vodila k doseganju 
nadpovprečnih delovnih rezultatov, je potrebno tudi razume
vanje, specifičnosti delovne naloge. Razumevanje definira kot 
holistično znanje o procesih in kontekstih. Ob tem trdi, da je 
potrebno ločiti 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 specifičnem 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 specifičnem času in prostoru, kjer poteka socialna interakcija. 
Lahko je to fizično mesto (npr. pisarna ali prodajalna stran
ke), virtualno mesto (npr. spletna pošta) 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
cifičnega znanja, smer in energijo (Nonaka in Toyama, 2005). 

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

Obče »biti vešč« povezujemo s kakovostno in časovno 
učinkovitostjo izvajanja aktivnosti. Proctor in Dutta (1995: 18) 
sta definirala veščine kot »ciljno naravnano, dobro organizi
rano vedenje, ki ga osvojimo skozi prakso. Osvojitev veščin 
in demonstracija veščega delovanja, vključuje kombinacijo 
osebnih zaznavnih, kognitivnih in motoričnih veščin (Carlson 
in Yaure, 1990). Že za preprosto motorično veščino gre skle
pati, da je odvisna od razumevanja rezultata (Lavery, 1962), 
verbalnega znanja (Berry in Broadbent, 1984) ali znanja, ki 
se bilo razčlenjeno v fazi pridobivanja take veščine. Prav zato 
lahko sklepamo, da igrata znanje in »delovni spomin« (Chase 
in Ericsson, 1982), vključno z veščinami reševanja problemov 
(Carlson, Sullivan in Schneider, 1989) ter kompleksnimi kogni
tivnimi veščinami (Logie idr., 1981), odločilno vlogo pri osvaja
nju veščin. Pridobivanje veščin poteka v treh fazah: a) kognitiv
na faza razumevanja naloge in njene izvedbe, vključuje zavestne 
kognitivne procese, b) povezovalna faza, v kateri določene 
vhodne prvine neposredno povezujemo na specifične aktivnosti 
in c) 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 značilnosti, katere lahko povezujemo z nadpovprečno 
delovno uspešnostjo in visoko motivacijo. Kompetenco je 
definiral kot učinkovito interakcijo (posameznika) z okoljem 
in poudaril, da gre sodelovanje »kompetenčne motivacije« 
in kompetence v smislu »sposobnosti doseganja ciljev«. Pri
padajoča teorija izhaja iz trditve, da posameznikov sistem 
znanja in prepričanj, ki se je zgradil skozi doživete izkušnje 
uporabe lastnih kompetenc pri doseganju ciljev, vpliva na 

bodočo delovno uspešnost skozi pričakovanja, navade in inter
pretacije (White, prav tam). Teoriji je sledil tudi McClelland 
(1993), ki je kompetenčni pristop uvedel kot alternativo inte
ligenčnim testom, za katere je trdil, da slabo napovedujejo 
delovno uspešnost posameznika. Kompetenčni pristop izhaja 
iz nasprotne strani, saj z opazovanjem delovno uspešnih in 
učinkovitih posameznikov določa, v čem se le ti razlikujejo 
od slabših delovno uspešnih posameznikov. Gruban (2004) ter 
Spencer in Spencer (1993) definirajo kompetenco kot značilno 
karakteristiko posameznika, ki je kavzalno (posledično) pove
zana z referenčno opredeljeno uspešno ali odlično izvedbo 
aktivnosti na delu ali v življenju nasploh. Kompetenčni okvir, 
ki se osredotoča na vedenje, postavlja vprašanje 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 širok sta Spencer 
in Spencer (1993) predlagala, da kompetence ločimo glede na 
to, ali prispevajo k nadpovprečnim delovnim rezultatom ali pa 
so zgolj potreben pogoj za delo. Skup­ne kom­pe­ten­ce (ang. 
treshold competencies) so bistvene karakteristike (običajno 
znanje ali osnovne spretnosti, kot je npr. osnovno znanje infor
matike), ki jih morajo imeti vsi izvajalci na določenem delov
nem področju, da dosežejo minimalno učinkovitost. V okviru 
skupnih kompetenc se nadpovprečno in povprečno delovno 
uspešni izvajalci ne razlikujejo (Spencer in Spencer, 1993), 
medtem ko raz­li­ko­val­ne kom­pe­ten­ce (ang. differentiating 
competencies) definirajo tista znanja in veščine, ki razlikujejo 
nadpovprečne od povprečnih delovno uspešnih izvajalcev in 
so kavzalno povezane z nadpovprečno delovno uspešnostjo 
(Spencer in Spencer, 1993; Boyatzis, 1982). Spencer in Spen
cer (1993: 98) trdita, da so prav »kritične delovne situacije« 
tiste, ki posledično ločijo nadpovprečne od povprečno delovno 
uspešnih posameznikov. Perrenoud, (1997) prav zato zaznava 
prisotnost kompetence le tedaj, ko posameznik aktivira, upo
rabi in poveže pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih 
in nepredvidljivih situacijah

2.2.3	Ti­po­lo­gi­ja kom­pe­tenc

Generično tipologijo kompetenc je razvil Bloom s sodelavci 
za uporabo v izobraževanju, ki je slonela na treh področjih 
izobraževalnih aktivnosti: kognitivnem, afektivnem in psi
homotornem. Kognitivno področje se nanaša na mentalna 
orodja (znanje), afektivno na občutke in čustva, medtem ko 
se psihomotorno nanaša na ročne in fizične spretnosti (Win
terton et al., 2005). Sandberg (2000) razlikuje tri pristope, 
ki uporabljajo generični 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, veščine in lastne 
samopodobe, katero le-ta uporablja (Boyatsis, 1982, v Win
terton et al., 2005). Ker je kompetenca označena kot posamez
nikova skrita lastnost, jo lahko opredelimo le kot generično 
in neodvisno od konteksta dela. Drugi pristop je usmeritev v 
delovni proces, kjer je delo osnova, v katerem najprej iden
tificiramo najpomembnejše aktivnosti, nakar identificiramo 
lastnosti, ki so potrebne za dosego želenih rezultatov. Tretji 
pristop predstavljajo multimetodne usmeritve, katere uskla
jujejo posameznikove lastnosti z delovnimi aktivnostmi in so 
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primernejše za obširnejše analize. Lucia in Lepsinger (1999) 
opozarjata, da pri uporabi generičnih kompetenčnih modelov 
obstaja možnost, da tak model ne osvetljuje dovolj znanja in 
veščin, ki so potrebni za uspeh v konkretnem kontekstu orga
nizacije. Sandberg (2000) ugotavlja, da so abstraktni opisi 
znanj in veščin oz. kompetenc, ki izhajajo iz racionalističnega 
pristopa »indirektni«, saj ne razjasnijo ali delavec določena 
znanja in veščine dejansko uporablja, niti kako jih uporablja. 
Pri dveh posameznikih so npr. lahko identificirana ista znanja 
in veščine, vendar pa lahko delo opravita drugače, odvisno od 
tega katera znanja in veščine pri tem uporabita. Odgovor na 
vprašanje, zakaj s pomočjo generičnega pristopa ne uspemo 
dobiti »direktnih« opisov posameznikovih kompetenc, podaja 
Sandberg (2000: 11): 

»Razlog lahko odkrijemo, če k racionalistični teoriji pri­
stopimo na metateoretičnem nivoju upoštevajoč ontološko in 
epistemološko predpostavko. Dualistična ontologija namreč 
poudarja razmejitev fenomena kompetence v dve ločeni enti­
teti, imenovani delo in delavec. Objektivistična epistemologi­
ja, ki na tej točki postavlja delo pred delavca, vodi do opisov 
delovnih aktivnosti, ki so neodvisne od delavca, ki delo oprav­
lja. Upoštevajoč opisano dualistično perspektivo, zagovorniki 
racionalističnega pristopa identificirajo in opisujejo člove­
kove kompetence indirektno, vidijo jih namreč sestavljene iz 
dveh neodvisnih entitet: potrebnih lastnosti posameznika in 
delovnih aktivnosti.« 

V nasprotju z generičnim pa interpretativni pristop izhaja 
iz fenomenologije, ki ne vidi kompetence kot dualnost, temveč 
»delo in delavca kot enotno entiteto skozi doživeto izkušnjo 
dela« (Sandberg, 2000), zato je kompetenca sestavljena iz 
pomena, ki ga za delavca pri njegovi delovni izkušnji delo 
ima (Dall'Alba in Sandberg, 1996). Interpretativna perspektiva 
kompetence sloni na trditvi, da mora razvoj določenega znanja 
in veščin vedno potekati preko specifičnega razumevanja dela, 
zatorej razvoj kompetence ne sloni le na prenosu določenega 
znanja in veščin, temveč na spremembi razumevanja dela s 
strani delavca (Sandberg, 2000). 

Povzamemo lahko, da posameznik, ki določeno zahteva
no generično kompetenco obvladuje, le-to skozi izkušnjo dela 
nadgrajuje. Informacija o tem, ali gre razvoj kompetence v 
»pravo« smer, dobimo iz analize doseženih specifičnih delov
nih rezultatov, ki jih pri razvoju dosega. Prehod iz dualnosti 
dela in delavca v enotno entiteto se odvija znotraj specifičnega 
konteksta organizacije, ki neprestano vpliva na specifično 
razumevanje dela s strani delavca. Ocenjujemo, da je speci
fična kompetenca, ki sloni na specifičnem delovnem kontekstu 
in specifičnem dojemanju le-tega, težko prenosljiva v drugo 
podjetje z različnim delovnim kontekstom. 

Na osnovi predstavljenih dejstev lahko sklepamo, da nam 
interpretativni pristop omogoča identifikacijo specifičnih in 
težko prenosljivih kompetenc, ki posledično predstavljajo 
konkurenčno prednost podjetja.

2.2.4	Spe­ci­fični de­lov­ni kon­tekst

Če želimo delovni kontekst,1 v katerem posameznik delu
je, definirati s teoretične perspektive, moramo na eni strani 

slediti opaznim fizičnim lastnostim, kot so npr., kdo je ude
ležen, kje se delo odvija ter kako je zasnovano, ter istočasno 
upoštevati človeške koncepte, obliko delovnih nalog, socialna 
razmerja in delovno kulturo ter pravila (Kirsh 2001: 306). Pri 
praktičnem 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 uspešno identifikacijo 
elementov specifičnega 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 pripadajoče procese. Elemente smo izbrali s pomočjo pogo
vorov z udeleženci poslovnih procesov tržnikov, ter na osnovi 
dosegljivih gradiv podjetja.

3	 Ra­zi­ska­va

3.1	 Teza ra­zi­ska­ve

Iz postavljena temeljnega vprašanja ter na podlagi dosegljivih 
relevantnih teoretičnih in empiričnih ugotovitev, ki navajajo:
n	 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),

n	 učenje poteka tudi skozi vsakodnevne aktivnosti, ki 
vključujejo eksperimentalno in izkustveno učenje (Bjor
navold in Tissot, 2000: 204), 

n	 učenje v organizaciji, je sposobnost ustvarjati in prenašati 
znanje ter posledično modificirati vedenje, ki odseva nova 
znanja in nova razumevanja (Garvin v Vinazza, 2001: 6), 

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

in veščin (kompetenc) posameznika, v okviru in v odvisnosti 
od delovnega konteksta v katerem le ta deluje. Nadalje upošte
vajoč relevantne teoretične trditve, da:
n	 lahko zaznamo prisotnost kompetence le tedaj, ko posa

meznik aktivira, uporabi in poveže pridobljeno znanje v 
kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah 
(Perrenoud, 1997),

n	 z opazovanjem vedenja nadpovprečno delovno uspešnih 
posameznikov lahko sklepamo na uporabo znanj, veščin 
in drugih osebnostnih lastnosti (razlikovalnih kompe
tenc), ki jih razlikujejo od povprečnih delovno uspešnih 
posameznikov (Spencer in Spencer, 1993; Boyatzis, 
1982),

n	 Dreyfus & Dreyfus (1986), ki sta z uporabo interpreta
tivnega pristopa raziskovala kompetence pilotov, ugotav

1 SSKJ 2008: kar z določeno stvarjo nastopa, je z njo povezano.
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ljata, da v specifičnem delovnem kontekstu posamezniki 
razvijejo specifična in kontekstualno odvisna znanja in 
veščine,

n	 v prid uporabi interpretativnega pristopa govorijo tudi 
rezultati raziskav za specifična delovna mesta, npr. za 
medicinske sestre (Benner, 1994) in policiste (Fielding, 
1998a, 1998b),
smo postavili naslednjo tezo raziskovalne naloge:
T: Delovne kompetence, ki razlikujejo nadpovprečnega 

sodelavca organizacije na specifičnem delovnem mestu od 
povprečnega, so pogojene s kontekstom organizacije, v kateri 
ta deluje.

3.2	 Me­to­de ra­zi­ska­ve

Raziskava sloni na študiji primera treh srednje velikih slo
venskih podjetij. Upoštevajoč namen in cilje raziskave smo 
se odločili za interpretativni pristop k raziskovanju, ki ustreza 
filozofski tradiciji socialnega konstruktivizma, saj je družbena 
stvarnost rezultat dejavnosti ljudi in ne objektivna danost 
(Easterby-Smith et al., 2004). V okviru uporabljenega pristopa 
smo se zato osredotočili na vprašanje, kako ljudje razumejo 
neko dejavnost in kakšen pomen ji pripisujejo.

Uporaba interpretativnega pristopa obravnave kompetenc 
se je v Združenih državah Amerike uveljavila že v osemdese
tih letih prejšnjega stoletja, v zadnjem času pa tudi v Evropi. 
Interpretativni pristop, kamor spada paradigma socialnega 
konstruktivizma (Habermas, 1970 v Easterby-Smith et al., 
2004), izhaja iz ontološkega stališča, da »resničnost« ni 
objektivna in zunanja, pač pa je družbeno zgrajena in ji ljudje 
dajejo pomen. Ljudje imajo različno védenje zato, ker imajo 
različne izkušnje, in zato, ker le-to izhaja iz pomena, ki ga 
ljudje pripišejo različnim okoliščinam (kontekst organizacije), 
ne pa kot neposreden odgovor na zunanje dražljaje (povzeto 
Esterby-Smith et al., 2004). Trdimo, da je za potrditev naših 
predpostavk ključnega pomena analizirati vpliv konteksta 
organizacije na paleto razlikovalnih kompetenc za specifično 
delovno mesto. 

Ker je celostno vedenje posameznika sestavljeno iz dejav
nosti, razmišljanja, čustvovanja in fiziologije posameznika 
(Glasser, 1998) je raziskovanje le tega s pomočjo tradicional
ne metode intervjuja problematično (Bryman in Bell, 2003; 
Spencer in Spencer, 1993). V izogib temu smo se odločili, da 
raje izberemo metodo vedenjskega intervjuja, t.i. BEI meto
do (Behavioral Event Interview), ki jo je razvil že David C. 
McClelland in izhaja iz Flanaganove metode kritičnih dogod
kov (Spencer in Spencer, 1993). V intervjujih sprašujemo 
intervjuvance, da nam opišejo svoje vedenje v najbolj kritičnih 
dogodkih, s katerimi se srečujejo 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 sledečih principih: a) preteklo vedenje je 
najboljši pokazatelj prihodnjega; ljudje, ki enkrat uporabijo 
kompetenco, jo bodo uporabili še kdaj, b) če ljudje uporabijo 
kompetenco v neki situaciji, jo bodo gotovo tudi v drugi, c) 
napovedovanje neuspeha je lažje kot napovedovanje uspeha; 
veliko dejavnikov vpliva na uspeh, neuspeh pa je lahko posle
dica pomanjkanja ene same kompetence. Odločitvi za izbiro 
omenjene metode so botrovale tudi prednosti, ki jih Spencer in 

Spencer (prav tam) pripisujeta metodi: a) podatki pridobljeni z 
BEI metodo so najprimernejši za odkrivanje novih kompetenc 
in b) podatki pridobljeni z BEI metodo nam natančno prika
zujejo, kako nadpovprečno uspešni posamezniki obvladujejo 
določene delovne naloge in probleme.

S pomočjo neformalnih pogovorov z vodji trženja posa
meznih podjetij smo izbrali najpomembnejše kritične dogod
ke, s katerimi se srečujejo tržniki analiziranih podjetij in na 
osnovi le-teh pripravili vprašalnik za izvedbo intervjujev. 
Kritični dogodki so sledeči: a) planiranje dela in analiza rezul
tatov dela, b) pridobivanje novih strank, c) komunikacija s 
stranko, d) obdržali zelo pomembno stranko e) hitro sprejeti 
pomembno poslovno odločitev f) izguba zelo pomembne 
stranke, ki jo je prevzela konkurenca, g) hujši konflikt s stran
ko in h) prepuščenost samemu sebi pri pomembni odločitvi, 
ki presega dodeljena pooblastila. Vprašalnik je bil sestavljen 
iz sklopov vprašanj in podvprašanj, preko katerih smo želeli 
čim bolj razsvetliti celostno vedenje intervjuvancev v kritičnih 
dogodkih (glej Podreka, 2009, priloga 2)

V fazi empiričnega zbiranja materiala smo veljavnost 
raziskave zagotovili z začetnim sestankom s intervjuvan
ci, kjer smo razložili naš namen razumeti njihovo delovno 
izkušnjo. Istočasno 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 vprašanj intervjuja nam je omogočila, da smo 
intervju vodili v obliki nekakšnega dialoga in se tako izognili 
temu, da je intervju slonel na enostranskem verbalnem opisu 
doživete delovne izkušnje intervjuvanca.

Analizo prepisov intervjujev smo izvedli s pomočjo kodi
ranja, kjer smo upoštevali priporočilo Kvale (1996) in upo
rabili t.i. »pomensko kategorizacijo«. Intervjuje smo najprej 
razdelili na posamične pomenske sklope in jih nato kodirali v 
t.i. kategorije kompetenc. Kreiranje kod smo izvedli z uporabo 
slovarja kompetenčnih vedenj, katerih avtorja sta Spencer in 
Spencer (1993). Ocenjujemo, da lahko slovar kompetenčnega 
vedenja odigra vlogo enotnega merila za primerjalno analizo.

V fazi analize empiričnih prepisov intervjujev, smo 
veljavnost raziskave zagotovili s težnjo po koherentnosti inter
pretacij in k temu, da interpretacija izhaja iz krožne relacije 
med prepisi kot celoto in njegovimi deli. V ta namen smo 
najprej grupirali zapisnike intervjujev tržnikov, ki so podob
no razumeli določeno kritično delovno situacijo, in jih nato 
medsebojno primerjali s ciljem razjasniti koherentnost naših 
interpretacij.

3.3	 Vzo­rec

Primarne podatke smo črpali iz sektorja trženja treh slovenskih 
podjetij. Te smo zaradi ohranjanja anonimnosti poimenovali 
Zavarovalnica, Računalnik in Prehrana. Vzorec intervjuvancev 
je namenski, z upoštevanjem merila delovne uspešnosti interv
juvancev (vzorčni okvir vsebuje 74 enot, namenski vzorec pa 
15 enot). 

Spencer in Spencer (1993) priporočata, da v raziskavi, za 
katero želimo izvesti statistične teste (npr. t-test, chi-square, 
Anova idr.) na podlagi vedenjskih intervjujev, vključimo vsaj 
20 subjektov. Pri manjšem nestatističnem vzorcu pa zadostuje
ta vsaj dva nadpovprečna na 1,5 povprečno delovno uspešnega 
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posameznika. V raziskavi smo to priporočilo tudi upoštevali in 
za vsako podjetje izbrali 3 nadpovprečno in 2 povprečno delov
no uspešna posameznika, torej 9 nadpovprečno in 6 povprečno 
delovno uspešnih tržnikov. Kot merilo delovne uspešnosti so 
bile uporabljene ocene delovne uspešnosti tržnikov, podane s 
strani vodje trženja v posameznem podjetju.

3.4	 Re­zul­ta­ti ra­zi­ska­ve 

V raziskavi želimo odgovoriti na vprašanje, ali so razlikovalne 
kompetence tržnikov v podjetju odvisne od delovnega kontek
sta, v katerem delujejo. Najprej iščemo odgovor na vprašanje, 
ali tržniki v izbranih podjetjih delujejo v treh medsebojno 
različnih delovnih kontekstih. Iz teoretičnih izhodišč poda
nih v točki 2.2.4 izhaja, da je za identifikacijo specifičnega 
delovnega konteksta potrebna podrobna analiza poslovnega 
procesa. Ocenjujemo, da za potrebe raziskovalne naloge, zado
stujejo osnovni elementi, ki sestavljajo delovni kontekst in 
pripadajoče procese, saj želimo ugotoviti le njihovo različnost 
ne pa globje specifike le teh. Elemente smo izbrali s pomočjo 
podatkov pridobljenih s pogovori z vodji trženja ter pridob
ljenih podatkov intervjujev tržnikov (npr. organizacija dela, 
zadolžitve, procesi priprave in izvajanje dela). 

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

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

Ana­li­za zbra­nih po­dat­kov je bila us­mer­je­na v iden­ti­fi­ka­
ci­jo raz­lik, v mišlje­njih, zna­njih, mo­ti­vih in veščinah, ki jih 
nad­pov­prečno de­lov­no us­pešni po­sa­mez­ni­ki izražajo med­tem 
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 
us­kla­di­li s in­di­ka­tor­jem kom­pe­tenčnega ve­de­nja za po­sa­mično 
kom­pe­ten­co v kom­pe­tenčnem slo­var­ju (glej Po­dre­ka, 2009, 
pri­lo­ga 1) in jih ustrez­no ko­di­ra­li – uvr­sti­li smo jih v pri­pa­
da­jočo kom­pe­ten­co, di­men­zi­jo ter nivo. Spen­cer in Spen­cer 
(1993) na­mreč na­va­ja­ta, da je vsa­ko ve­de­nje v raz­ličnih pri­
me­rih lah­ko izraženo z raz­lično in­ten­ziv­nost­jo, po­pol­nost­jo ali 
ci­ljem, zato sta v kom­pe­tenčne slovar­je ume­sti­la t.i. in­di­ka­tor­
je kom­pe­tenčnega ve­de­nja ure­je­ne v ska­lo. Ska­le po­sa­mičnih 
kom­pe­tenc ima­jo raz­lično šte­vi­lo sto­penj oz. ni­vo­jev, saj 
iz­ha­ja­jo iz em­pi­ričnih po­dat­kov. Ne­ka­te­re kom­pe­ten­ce ima­jo 
več va­ria­cij ka­kor dru­ge. Ni­vo­ji (in­di­ka­tor­ji kom­petenčnih 
ve­denj) so ure­je­ni po in­ten­ziv­no­sti, kom­plek­sno­sti, itd. ; pri 
tem pa je vsak nivo raz­li­ku­joč od predhod­ne­ga in na­sled­nje­ga. 
Ni­vo­ji so oz­načeni nu­me­rično, pri čemer vred­nost 0 pred­stav­

Tabela 1: Elementi konteksta organizacije

                        Podjetje
Elem. konteksta

Prehrana Zavarovalnica Računalnik

Predmet trženja •	 brezalkoholne in alko
holne pijače - izdelki

•	 zavarovalne pogodbe - 
izdelki in storitve

•	 računalniške rešitve - izdelki in sto
ritve

Delovno okolje •	 > 90 % terensko delo •	 cca. 60 % terensko 
delo, cca. 40 % pisar
niško okolje

•	 > 90 % pisarniško okolje

Delovno razmerje tržnika •	 zunanji izvajalec (ang. 
Outsourcing)

•	 redna zaposlitev •	 redna zaposlitev

Osnovna zadolžitev •	 pos­peševa­nje •	 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 fizične 
osebe v RS

•	 B2B in B2C

•	 pravne in fizične osebe na trgu, za 
katerega je tržnik zadolžen

•	 B2B in B2C 

Organizacija dela •	 Organizacija dela 
sloni na pripravlje
nih »maršrutah« na 
določenem geograf
skem področju 

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

•	 samoiniciativno organiziranje dela 

Prevladujoča komunikaci
ja s stranko

•	 80 do 95 % osebna •	 50 do 90 % osebna •	 70 do 95% neosebna

Merila uspešnosti •	 doseganje načrta pro
daje 

•	 doseganje načrta pri
hodka 

•	 do­se­ga­nje načrta pri­hod­ka 
•	 do­se­ga­nje raz­li­ke v ceni 
•	 do­se­ga­nje načrto­va­nih ka­zal­ni­kov po 
me­to­di urav­no­teženih ka­zal­ni­kov
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lja nev­tral­no točko. Ne­ka­te­re kom­pe­ten­ce ima­jo tudi ne­ga­tiv­ne 
vred­no­sti, in pred­stav­lja­jo ti­sta ve­de­nja, ki so bila zaz­na­na pri 
pov­prečno us­pešnih po­sa­mez­ni­kih, ne pa pri nad­pov­prečno 
us­pešnih. 

Os­nov­ni na­men ra­zi­ska­ve ni bil iden­ti­fi­ka­ci­ja ab­so­lut­ne 
vred­no­sti kom­pe­tenčnega ve­de­nja tržni­kov, am­pak iden­ti­fi­
ka­ci­ja raz­liko­val­nih kom­pe­tenčnih ve­denj le teh. Upošte­va­joč 
pri­po­ročila Spen­cer in Spen­cer (1993) smo kot kri­te­rij za 
do­ločitev pri­sot­no­sti do­ločene raz­li­ko­val­ne kom­pe­ten­ce pri 
po­sa­mez­ni­ku, upo­ra­bi­li po­da­tek pov­prečno višje vred­no­sti 
ni­vo­ja iz­ka­za­nih kom­pe­tenčnih vedenj po­sa­mične kom­pe­ten­ce 
pri nadpov­prečno us­pešnih v pri­mer­ja­vi s: a) pov­prečno nižjo 
vred­nost­jo ni­vo­ja kom­pe­tenčnih ve­denj pov­prečno us­pešnih 
po­sa­mez­ni­kov ozi­ro­ma b) neu­po­ra­bo do­ločenih kom­pe­tenčnih 
ve­denj iste kom­pe­ten­ce s stra­ni po­prečno us­pešnih posamez­
ni­kov. 

Rezulta­ti kažejo, da so raz­li­ko­val­ne kom­pe­ten­ce, ki so 
pri­sot­ne pri nad­pov­prečno us­pešnih po­sa­mez­ni­kih v po­sa­mez­
nih ana­li­zi­ra­nih pod­jet­jih, sle­deče: v pod­jet­ju Za­va­ro­val­ni­ca 
grad­nja od­no­sov in ini­cia­ti­va, v pod­jet­ju Računal­nik sa­mo­
zau­pa­nje in v pod­jet­ju Pre­hra­na us­mer­je­nost v kup­ca. Re­zul­
ta­ti iz­ha­ja­jo iz pri­mer­ja­ve iden­ti­ficira­nih raz­li­ko­val­nih kom­
pe­tenčnih ve­denj tržni­kov, ki jih po­da­ja­mo v ta­be­lah 2, 3 in 4.

Kri­ti­ki kom­pe­tenčnih mo­de­lov tr­di­jo, da so kom­pe­ten­
ce po­go­sto ši­ro­ko de­fi­ni­ra­ne, dvoum­ne in sub­jek­tiv­ne. To 
po­me­ni, da so od­pr­te za ši­ro­ke in­ter­pre­ta­ci­je, ki lah­ko vo­di­jo 

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 (Teo­do­res­cu in Bin­der, 2004). Prav zato smo tudi po 
pri­po­ročilu Spen­cer in Spen­cer­ja (1993) kom­pe­tenčne mo­de­le 
se­sta­vi­li tako, da smo iden­ti­fi­ci­ra­ne raz­li­ko­val­ne kom­pe­ten­ce 
po­sa­mez­ne­ga pod­jet­ja do­dat­no opre­mi­li z opi­som spe­ci­fičnih 
kom­pe­tenčnih ve­denj tržni­kov, ki iz­ha­ja­jo iz zbra­nih po­dat­kov 
ve­denj­skih in­terv­ju­jev. Raz­li­ko­val­ne kom­pe­tenčne mo­de­le 
po­da­ja­mo v ta­be­lah 5, 6 in 7.

Rezultati kažejo, da so razlikovalne kompetence, ki so pri
sotne pri nadpovprečno uspešnih posameznikih v posameznih 
analiziranih podjetjih, sledeče: v podjetju Zavarovalnica grad­
nja odnosov in iniciativa, v podjetju Računalnik samozaupa­
nje in v podjetju Prehrana usmerjenost v kupca.

Potrditev napovedne veljavnosti, kjer smo pozornost 
usmerili na možno neskladnost med tem, kaj ljudje v resnici 
delajo in kaj le pravijo, da delajo, smo zagotovili s pomočjo 
metode sočasne 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, različni 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 tržnikov, 
3 nadpovprečno in 2 povprečno delovno uspešna tržnika. Kot 

Tabela 2: Prikaz rezultatov identifikacije kompetenčnih vedenj tržnikov podjetja Zavarovalnica

Kompetenca : Gradnja odnosa
Oznaka in opis 
dimenzije kompe
tence

Tržnik Število kompetečnih vedenj tržnika določenega 
kompetenčnega nivoja

Povprečna vrednost 
nivoja kompetenčnega 

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 + 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

Kompetenca : Iniciativa
Oznaka in opis 
dimenzije kompe
tence

Tržnik
Število kompetečnih vedenj tržnika določenega 
kompetenčnega nivoja

Povprečna vrednost 
nivoja kompetenčnega 

vedenja
A – časovna dimen
zija

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 – lastna motiva
cija

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 – nadpovprečno delovno uspešen tržnik, Pov – povprečno delovno uspešen tržnik
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Tabela 3: Prikaz rezultatov identifikacije kompetenčnih vedenj tržnikov podjetja Računalnik

Kompetenca : Samozaupanje
Oznaka in opis 
dimenzije kompe
tence

Tržnik
Število kompetečnih vedenj tržnika določenega 
kompetenčnega nivoja

Povprečna vrednost 
nivoja kompetenčnega 

vedenja
A – samozavest Nad1* Ni kompetenčnih vedenj

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 – ravnanje ob 
napakah

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 kompetenčnih vedenj
Pov2 Ni kompetenčnih vedenj

* Nad – nadpovprečno delovno uspešen tržnik, Pov – povprečno delovno uspešen tržnik

Tabela 4: Prikaz rezultatov identifikacije kompetenčnih vedenj tržnikov podjetja Prehrana

Kompetenca : Usmerjenost v stranko
Oznaka in opis 
dimenzije kompe
tence

Tržnik
Število kompetečnih vedenj tržnika določenega 
kompetenčnega nivoja

Povprečna vrednost 
nivoja kompetenčnega 

vedenja
A – usmerjenost v 
stranko

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 - Iniciativa za 
pomoč ali zadovolji
tev stranke

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 – nadpovprečno delovno uspešen tržnik, Pov – povprečno delovno uspešen tržnik

merilo delovne uspešnosti so bile uporabljene ocene delovne 
uspešnosti tržnikov, podane s strani vodje trženja v posamez
nem podjetju.

Ocenjevanje je potekalo s pomočjo vprašalnika2, ki je 
vseboval za posamezno podjetje specifične, v naši raziskavi 
identificirane razlikovalne indikatorje kompetenčnega vede
nja. Rezultati ocenjevanja (glej Podreka, 2009: 64-67) potrju
jejo veljavnost razlikovalnih kompetenčnih modelov podjetij. 

Na osnovi predstavljenih identificiranih in potrjenih rezul
tatov, ki kažejo na to, da so razlikovalne kompetence v pod
jetjih z različnim delovnim kontekstom tržnikov različne, smo 
oblikovali sledeči sklep:

Delovne kompetence, ki razlikujejo nadpovprečnega sode­
lavca organizacije na specifičnem delovnem mestu tržnika od 
povprečnega, so pogojene s kontekstom organizacije, v kateri 
ta deluje.

Podani sklep potrjuje našo tezo.

4	 Skle­pi in ugo­to­vi­tve

Na­men ra­zi­ska­ve je bil pris­pe­va­ti teo­re­tično zna­nje na 
po­dročju in­ter­pre­ta­tiv­ne ti­po­lo­gi­je kom­pe­tenc, in si­cer za 
spe­ci­fično de­lov­no me­sto tržni­kov. Izhaja­joč iz po­da­nih teo­
re­tičnih pred­po­stavk in na os­no­vi re­zul­ta­tov ra­zi­ska­ve lah­ko 

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

Kompetenca / specifična kompetenčna vedenja
Gradnja odnosov
•	 pri vzpostavljanju kontaktov je točen, 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 šport idr.
•	 pri vzpostavitvi kontakta se zna prilagoditi stranki,
•	 izkazuje namerni trud pri vzpostavitvi socialnega kontakta,
•	 za izboljšanje odnosa se poslužuje zadovoljevanja strankinih potreb in želja.
Iniciativa
•	 izkazuje vztrajnost pri iskanju naslednjega koraka v procesu iskanju novih strank,
•	 zaznava potencialne stranke in jih z načrtnim pristopom skuša pridobiti,
•	 v odločilnih trenutkih reagira hitro in odločno,
•	 ustvarja priložnosti, v katerih vidi korist,
•	 nerad obljublja stranki, če se zaveda, da bo obljubo težko izpolnil.

Tabela 6: Razlikovalni kompetenčni model podjetja Računalnik

Kompetenca / specifična kompetenčna vedenja
Samozaupanje - samozavest
•	 za pridobitev stranke vztraja do konca,
•	 želi imeti nadzor nad dogodki,
•	 sprejema tudi drzne odločitve, včasih preko pooblastil, ki jih ima, če so v kontekstu zadovoljevanje stranke,
•	 čuti odgovornost za sprejete odločitve,
•	 zaupa svojim odločitvam.
Samozaupanje – ravnanje ob napakah
•	 vsak svoj neuspeh analizira, sprašuje se predvsem, zakaj ni uspelo,
•	 ve, da se iz analize svojih napak lahko veliko nauči, in to tudi izvaja,
•	 svoje napake prizna in jih poskuša popraviti.

Tabela 7: Razlikovalni kompetenčni model podjetja Prehrana

Kompetenca / specifična kompetenčna vedenja
Usmerjenost v stranko - usmerjenost v potrebe kupca
•	 zadovoljstvo stranke postavlja na prvo mesto,
•	 problematiko oskrbe stranke rešuje sprotno in dokončno,
•	 ko je zadovoljevanje stranke pod vprašanjem zaradi birokratskih ovir znotraj podjetja, skuša najti drugo rešitev,
•	 ko stranke ne uspe zadovoljiti, je nezadovoljen,
•	 zadovoljevanje stranke čuti kot izziv.
Usmerjenost v stranko - iniciativa za pomoč ali zadovoljitev kupca
•	 kljub neuspehu nadaljuje z obiskovanje stranke s ciljem, da doseže njeno zadovoljstvo,
•	 vključuje druge, če oceni, da bo to doprineslo k reševanju nezadovoljstva stranke,
•	 za zadovoljevanje kupca je pripravljen izigrati nekatera delovna pravila.
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skle­pa­mo, da spe­ci­fični de­lov­ni kon­tekst pod­jet­ja vpli­va na 
raz­voj spe­ci­fičnih kom­pe­tenčnih znanj. Re­zul­ta­ti kažejo, da 
so v raz­ličnih de­lov­nih kon­tek­stih, raz­li­ko­val­na kom­petenčna 
ve­de­nja nad­pov­prečno us­pešnih po­sa­mez­ni­kov raz­lična. 

Na os­no­vi pred­stav­lje­nih de­lov­nih kon­tekstov or­ga­ni­za­cij 
lah­ko skle­pa­mo, da ne­ka­te­ri ele­men­ti (v pod­jet­ju Računal­nik 
je to neo­seb­na ko­mu­ni­ka­ci­ja, di­rekt­na te­le­fon­ska pro­da­ja za 
ka­te­ro je znan nizek in­deks pro­daj­ne­ga us­pe­ha in vi­so­ka in 
širo­ka me­ri­la us­pešno­sti), po­stav­lja­jo tržnike tega pod­jet­ja v 
spe­ci­fične zah­tev­ne de­lov­ne si­tua­ci­je v pri­mer­ja­vi s tržniki 
dru­gih dveh obrav­na­va­nih pod­je­tij. Iz­ha­ja­joč iz pred­stav­lje­nih 
teo­re­tičnih iz­ho­dišč lah­ko skle­pa­mo, da mora tržnik za do­se­
ga­nje po­stav­lje­nih me­ril us­pešno­sti, raz­vi­ti nova kon­ku­renčna 
de­kla­ra­tiv­na in pro­ce­du­ral­na zna­nja in veščine. Re­zul­ta­ti 
kažejo, da nad­pov­prečno us­pešni tržniki pod­jet­ja Računal­nik 
raz­vi­je­jo zna­nja in veščine, ki so us­mer­je­ne v večanje sa­mo­
zau­pa­nja in ob­vla­do­va­nja neus­pe­hov. Iz re­zul­ta­tov je raz­vid­
no, da ob neus­pe­hu pov­prečno us­pešni tržniki pod­jet­ja ne 
odrea­gi­ra­jo z no­be­nim kom­pe­tenčnim ve­de­njem.

Na dru­gi stra­ni se tržniki pod­jet­ja Pre­hra­na srečuje­jo z 
de­lov­nim kon­tek­stom, kjer je ko­mu­ni­ka­ci­ja s stran­ko oseb­na. 
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 
tržniki v ak­tiv­no­stih mar­ke­tinškega sple­ta 7P, raz­vili kon­ku­
renčna zna­nja in veščine us­mer­je­ne v kom­pe­ten­ce, ki slo­ni­jo 
na sto­ri­tvah in so us­mer­je­ne v stran­ko. Ana­li­za kom­pe­tenčnih 
ve­denj na­mreč kaže, da so pri­prav­ljeni prob­le­ma­ti­ko kup­ca 
reševati promt­no, za­do­voljs­tvo kup­ca po­stav­lja na prvo me­sto, 
za kup­ca je pri­prav­ljen sto­ri­ti ve­li­ko več od zah­te­va­ne­ga in 
včasih celo, izi­gra­ti neka­te­ra pra­vi­la pod­jet­ja za do­se­ga ci­lja.

Splošno zna­na močna kon­ku­ren­ca pri­sot­na na po­dročju 
trženja za­va­ro­val­niških sto­ri­tev, in za­ko­no­daj­ne ome­ji­tve, 
ki ome­ju­je­jo možnost upo­ra­be ne­ka­te­rih ele­men­tov mar­ke­
tinškega sple­ta, zah­te­va­jo od tržni­kov, po­leg skr­bi za ob­sto­
ječe stran­ke, tudi zelo agre­siv­no is­ka­nje in pri­do­bi­va­nje no­vih 
strank. Re­zul­ta­ti kažejo, da so raz­li­kovalna kom­pe­tenčna 
ve­de­nja nad­pov­prečno us­pešnih tržni­kov us­mer­je­na na eni 
stra­ni v us­tvar­ja­nje po­go­jev za zaz­na­vo po­ten­cial­ne stran­ke in 
načrt­nim pri­do­bi­va­njem le te, na dru­gi pa za upo­ra­bo po­seb­
nih kon­ku­renčnih znanj in veščin, ki so ve­za­ne na poz­na­va­
nje stran­ki­nih po­treb in živ­ljenj­skih na­vad ( ho­ro­skop, šport, 
ho­bi­ji).

Iz pred­stav­lje­ne­ga lah­ko skle­pa­mo, da spe­ci­fični de­lov­ni 
kon­tek­sti, po­sle­dično vpli­va­jo na pri­do­bi­va­nje raz­ličnih in 
spe­ci­fičnih raz­li­ko­val­nih kom­pe­tenčnih znanj in veščin s stra­
ni nad­povprečno de­lov­no us­pešnih tržni­kov. Po­treb­no zna­nje 
in veščine, se us­tvar­ja v so­cial­ni in­te­rak­ci­ji med po­sa­mez­ni­ki 
zno­traj in pre­ko meja or­ga­ni­zacije, sko­zi dožive­to iz­kušnjo 
spe­ci­fičnega dela. Za upo­ra­bo kon­tek­stual­no spe­ci­fičnega 
zna­nja in veščin lah­ko sklepamo, da vodij v do­se­ga­nje nad­
pov­prečnih de­lov­nih re­zul­ta­tov in pred­stav­lja­jo za tržnika vir 
kon­ku­renčne pred­no­sti. V tej točki na­mreč doživ­lja ra­cio­na­li­
stični pri­stop kri­ti­ko 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 ti­po­lo­gi­ja nam omo­goča iden­ti­fi­ka­ci­jo 

in sno­va­nje spe­ci­fičnih raz­li­ko­val­nih kom­pe­tenčnih mo­delov 
podjet­ja, v ka­te­rem so vključeni opi­si spe­ci­fičnih kom­pe­
tenčnih ve­denj. Le ti so na­mreč ti­sti, ki na ned­vou­men in 
vse­bin­sko spe­ci­fičen ka­kor tudi izra­zo­slov­no ra­zum­ljiv način 
omo­gočajo, da tržnik po­ve­mo kakšno naj bo nje­go­vo ve­de­
nje (pro­ce­du­ral­no zna­nje), za do­se­go žele­nih nad­pov­prečnih 
de­lov­nih re­zul­ta­tov.

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 
izo­braževa­nja in ur­je­nja, ka­te­rih ci­lji so: nad­gra­di­ti kom­pe­ten­
ce tržni­kov, omo­gočiti do­dat­no po­tr­di­tev na­po­ved­ne ve­ljav­no­
sti re­zul­ta­tov naše ra­zi­ska­ve ter pri­do­bi­ti do­dat­ne po­dat­ke za 
na­dalj­nje ra­zi­ska­ve. Me­to­da po­tr­je­va­nja napoved­ne ve­ljav­no­
sti na­mreč slo­ni na iz­ved­bi izo­braževa­nja pov­prečno de­lov­no 
us­pešnih tržni­kov, na os­no­vi iz­de­la­nih spe­ci­fičnih raz­li­ko­val­
nih kom­pe­tenčnih mo­de­lov, ka­te­re želi­mo po­tr­di­ti. Upo­rab­
lje­ni kom­pe­tenčni mo­de­li bodo iz­ka­za­li do­dat­no prag­ma­tično 
ve­ljavnost, če bodo po izo­braževa­nju pov­prečno us­pešni 
tržniki iz­ka­zo­va­li boljšo de­lov­no us­pešnost. Spen­cer in Spen­
cer (1993) me­to­do oce­nju­je­ta kot naj­močnejšo me­to­do za 
po­tr­je­va­nje prag­ma­tične ve­ljav­no­sti kom­pe­tenčnih mo­de­lov.

Po­leg iden­ti­fi­ka­ci­je spe­ci­fičnih raz­li­ko­val­nih kom­pe­tenc 
nam rezul­ta­ti ra­zi­ska­ve omo­gočajo do­ločitev op­ti­mal­ne­ga 
nivoja kom­pe­tenčnega ve­de­nja tržnika. Spen­cer in Spen­cer 
(1993) na­mreč tr­di­ta, da ima vsa­ko delo svo­jo op­ti­mal­ni nivo 
kom­pe­tenčnega ve­de­nja in prav zato ne mo­re­mo tr­di­ti, da 
bo višja vred­nost na ska­li do­pri­ne­sla do boljših re­zul­ta­tov. 
Višje izražena vred­nost (iz­va­ja­nje ak­tiv­no­sti, ki zah­te­vajo več 
časa, de­nar­nih sred­stev, energi­je) lah­ko do­pri­ne­se do ne­smo­
tr­ne porabe re­sur­sov. Pri is­ka­nju us­trez­ne­ga kom­pe­tenčnega 
ve­de­nja po­sa­meznika zato ne težimo k čim višji vred­no­sti 
kom­pe­tenčnega ve­de­nja tem­več želi­mo do­seči op­ti­mal­ni nivo. 
Iden­ti­fi­ci­ra­ni raz­li­ko­val­ni kom­pe­tenčni mo­de­li, v ra­zi­ska­vo 
vključenih or­ga­ni­za­cij, so vse­ka­kor os­no­va za do­ločitev op­ti­
mal­ne­ga ni­vo­ja raz­li­ko­val­nih de­lov­nih kom­pe­tenc tržnika v 
po­sa­mičnem ana­li­zi­ra­ni or­ga­ni­za­ci­ji.

Uvod­no di­le­mo gle­de upo­rab­ne vred­no­sti kon­tek­stual­no 
spe­ci­fičnega mo­de­la kom­pe­tenc, v pri­mer­ja­vi s ge­ne­ričnim 
mo­de­lom, lah­ko na tej točki pri­mer­jal­no ana­li­zi­ra­mo na pri­
me­ru iz­bra­nih pod­je­tij. Generič­ni kom­pe­tenč­ni mo­del za trž­
ni­ke (Spen­cer in Spen­cer, 1993) naj­več­jo te­žo (te­ža se na­na­ša 
na re­la­tiv­no frek­ven­co, s ka­te­ro vsa­ka kom­pe­ten­ca raz­li­ku­je 
nad­pov­preč­ne­ga in pov­preč­ne­ga iz­va­jal­ca - več­ja kot je te­ža, 
več­ji je raz­ko­rak frek­ven­ce upo­ra­be le-teh pri nad­pov­preč­no 
us­pe­šnih trž­ni­kih v pri­mer­ja­vi s pov­preč­no us­pe­šni­mi) pri­pi­
su­je kom­pe­ten­ci vpli­va­nje (10), z pre­cej niž­jo te­žo pa sle­di­ta 
kom­pe­ten­ca re­zul­tat­ska na­rav­na­nost (5) in kom­pe­ten­ca ini­
cia­ti­va (5).

Če­prav ab­so­lut­ne te­že raz­li­ko­val­nih kom­pe­tenc ni­smo 
is­ka­li, tem­več smo že­le­li iden­ti­fi­ci­ra­ti le raz­li­ko­val­ne kom­pe­
ten­ce z naj­viš­jo te­žo, je iz re­zul­ta­tov ra­zi­ska­ve raz­vid­no, da se 
raz­li­ko­val­ne kom­pe­ten­ce ge­ne­rič­ne­ga kom­pe­tenč­ne­ga mo­de­la 
raz­li­ku­je­jo od ti­stih, ki jih vse­bu­je­jo iden­ti­fi­ci­ra­ni spe­ci­fič­ni 
raz­li­ko­val­ni kom­pe­tenč­ni mo­de­li. Le pri pod­jet­ju Ra­ču­nal­nik 
ima raz­li­ko­val­na kom­pe­ten­ca ini­cia­ti­va vi­so­ko te­žo v ge­ne­rič­
nem ka­kor tudi v spe­ci­fič­nem raz­li­ko­val­nem kom­pe­tenč­nem 
mo­de­lu. Skle­pa­mo lah­ko, da bi upo­ra­ba ge­ne­rič­ne­ga kom­
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pe­tenč­ne­ga mo­de­la v pro­ce­sih ur­je­nja trž­ni­kov ana­li­zi­ra­nih 
pod­je­tij ime­la le ome­je­no upo­rab­no vred­nost.

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

Upo­šte­va­joč pred­stav­lje­ne re­zul­ta­te ra­zi­ska­ve lah­ko skle­
pa­mo, da nam in­ter­pre­ta­tiv­na ti­po­lo­gi­ja kom­pe­tenc omo­goča 
sno­va­nje kon­tek­stual­no spe­ci­fičnih raz­li­ko­val­nih kom­pe­
tenčnih mo­de­lov, ka­te­ri pred­stav­lja­jo učin­ko­vi­to orod­je za 
iz­boljševa­nje de­lov­nih re­zul­ta­tov pov­prečno de­lov­no us­pešnih 
tržni­kov. Spe­ci­fični de­lov­ni kon­tekst vodi do raz­vo­ja in upo­
ra­be kon­tekstual­no spe­ci­fičnih kom­pe­tenčnih ve­denj ki jih, 
zara­di svo­je spe­ci­fično­sti, težko po­sne­ma­mo in pre­našamo v 
dru­gi de­lov­ni kon­tekst. Pos­le­dično lah­ko skle­pa­mo, da le ti 
pred­stav­lja­jo po­mem­bno kon­ku­renčno pred­nost or­ga­ni­za­ci­je. 
Po­mem­bno je pou­da­ri­ti, da mora biti kon­ku­renč­nost pri­sot­na 
v dalj­šem ob­dob­ju, kar vodi v za­klju­ček, da kom­pe­ten­ce ne 
mo­re­jo biti sta­bil­ne, no­tra­nje en­ti­te­te, am­pak se mo­ra­jo spre­
mi­nja­ti. Prav za­ve­da­nje hi­tro spre­mi­nja­jo­če­ga se zu­na­nje­ga 
in no­tra­nje­ga po­slov­ne­ga oko­lja pod­jet­ja in s tem de­lov­ne­ga 
kon­tek­sta, ki vodi k po­mem­bnem za­ključ­ku, da se mora stra­te­
gi­ja na os­no­vi kom­pe­tenc uk­var­ja­ti z stal­nim iz­bolj­še­va­njem, 
ino­va­ci­ja­mi in re­kon­strui­ra­njem kom­pe­tenc (Dre­jer, 2002), 
daje stra­teš­ko po­mem­bnost in­ter­pre­ta­tiv­ni ti­po­lo­gi­ji kom­pe­
tenc tudi za de­lov­no me­sto tržni­kov. 

Ra­zi­ska­va slo­ni na kva­li­ta­tiv­nem ra­zi­sko­va­nju, na štu­
di­ji pri­me­ra treh slo­ven­skih pod­je­tij, kjer ima­mo oprav­ka z 
manjšim vzor­cem in­terv­ju­van­cev in s po­glob­lje­nim ra­zi­sko­
va­njem spe­ci­fičnega fe­no­me­na. Čeprav Trat­nik (2002) trdi, 
da v ta­kih ra­zi­ska­vah pos­ploševa­nje ni te­melj­ni cilj ra­zi­ska­ve, 
smo kljub temu me­ri­lo pos­ploševa­nja upošte­va­li kot ome­ji­tev 
ra­zi­ska­ve. Is­točasno se za­ve­da­mo, da gre za pi­lot­no ra­zi­ska­vo 
in da bo za pos­plo­še­va­nje re­zul­ta­tov po­treb­no iz­ve­sti do­dat­ne 
ra­zi­ska­ve z iz­bi­ro več­je­ga vzor­ca trž­ni­kov, ki nam bo omo­go­
čal iz­ved­bo sta­ti­stič­ne ob­de­la­ve po­dat­kov. 
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