KOMPET

ENTSIMUL
40 AASTAT BILJE

FOTO: DEPOSITPHOTOS

Kompetentside avaartikli ilmumisest
moodub tanavu 40 aastat. Kuidas on
kompetentsimudelid selle aja jooksul
arenenud ja millised on suundumused?

TEKST:MAIT RAAVA
Pro Konsultatsioonide
juhtimiskonsultant

kooli professor David C. McClel-

land ajakirjas American Psycho-
logist artikli, milles ta kutsus testijaid
iles hindama intelligentsuse asemel
kompetentse, kuna need ennustavad
tooalast edu palju paremini kui 1Q-
testid. Ta soovitas hindajatel loobuda
“paberi ja pliiatsi” mangudest ja min-
na “pdllule” ning seal analitsida edu-
kat tegevust.

Erinevate uuringute kohaselt ka-
sutab mudeleid siisteemselt 35-40%
ettevotetest. Uhtesid voi teisi kompe-
tentsijuhtimise elemente kasutab aga
75-80% ettevotetest. Kompetentsi-
mudelite populaarsuse pohjuseks on
eduka tegevuse eristamine ja perso-
nalijuhtimise sidumine strateegiaga.
Kompetentse on defineeritud viga
erinevalt, alates mitteteadvustatud
motiividest kuni tegevusteni vilja.
Selle pohjuseks on kahe lihenemise —
psithholoogilise ja strateegilise — eri-
nevad lihtekohad ja praktikad.

1973. aastal avaldas Harvardi uli-

PSUHHOLOOGILINE MEETOD
McClelland kasitles kompetentsidena
kognitiivseid oskusi (suhtlemisoskus,
eesmarkide piistitamine jne) ja isik-
suslikke omadusi (mina-areng, suh-
tumised, iseloomujooned, mittetead-
vustatud vajadused), mis ennustavad
tootaja edukat tegevust ametikohal.
Psuthholoogilise lahenemise tunnus-
tatud konsultandid Signe M. Spencer
ja Lyle M. Spencer defineerivad kom-
petentsi kui “tohusat voi erakordset
tootulemusega pohjuslikult seotud
indiviidi sivaomadust”.
Psithholoogid votsid mudelite koos-
tamisel kasutusele kditumisjuhtumi-
te intervjuude tehnika. Seda keerukat
meetodit suudab kasutada ainult eri-
viljadppe saanud inimene. Psiihho-
loogiline lihenemine on tuntuks saa-
nud kompetentsisonaraamatutega, mis
sisaldavad iildkehtivate kompetentside
loendeid ja kirjeldusi. Nende korgaeg
oli 1990. aastatel (Hay-McBer, Person-
nel Decisions International jpt), viima-
sel ajal tiks tuntumaid on SHL grupi
juhtivteaduri Dave Bartrami “Suure
kaheksa kompetentsi” raamat.
Psithholoogilise lihenemise teine
tuntud vidljund on kompetentsimu-

delite ja emotsionaalse intelligentsu-
se sidumine. Meetodi tugevuseks on
to6l edu toovate isiksuse stivatasandi
omaduste — nagu motiivide, vairtuste
ja iseloomujoonte — kirjeldamine ning
hindamine edukate tootajate eristami-
sel. See on kahtlemata suur vairtus,
kuna stuvatasandi omadused moju-
tavad suurel maaral meie kditumist
kuni 50%. Samas on pstuihholoogilise
lihenemise puuduseks see, et selle t66-
vahendid on joukohased ainult psiih-
holoogidele. Teine puudus on selles,
et kasutajad, olles peamiselt andmete
allikaks, mitte nende analiisijad, saa-
vad kompetentsimudelite koostamisel
vihe kaasa raikida. Seetottu saavad
nad kitte abstraktses psithholoogi-
lises sonavaras kompetentsimudeli,
millega kaasneb oht, et nad ei tunne
dra selles oma igapdevast tegevust.

STRATEEGILINE MEETOD

Kui psithholoogilise ldhenemise kuld-
aeg oli 1980-ndatel, siis 1990-ndatel
kujunes selge vajadus tulemusjuhtimi-
se ja arendusprogrammide tohusama
rakendamise jarele, kuna tulemusjuh-
timine sai uue hoo tinu sel ajal esile
kerkinud ariprotsesside timberkujun-
damisele ja tasakaalus tulemuskaar-
dile. Nii tekkis tugev noudlus stratee-
gilisemate ja kasutajasdbalikumate
mudelite jarele. Juhtimiskonsultant
Paul C. Green defineerib kompetent-
se kui “moddetavate tooharjumuste
vOi personaalsete oskuste kirjeldusi,
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Tabel 1.

Kompetentsimudelite
erinevused vérreldes

traditsioonilise té6analiiiisiga

Juhid osalevad aktiivselt mudelite
valjatodtamisel, muutes sellega t66
kirjeldamise palju strateegilisemaks.
Mudelid eristavad edukaid t6otajaid
keskpdrastest, jattes kompetentside
kirjeldusest védlja muidu kill olulised, kuid
edukaid mitteeristavad tunnused.
Kompetentse kirjeldatakse eri tasemel
(algaja, meister, ekspert), millega seo-
takse kompetentsustasud jamdnikord
ametiastmed (noorem-, vanem-, juhtiv-
tootaja).

Tegevuste kirjeldused on seotud
strateegiliste eesmdrkidega v8ion
kompetentsid riihmitatud strateegi-
liste eesmarkide alusel. Enamasti on
kompetentsid sdnastatud vaadeldavate
tegevustena.

Mudelid tootatakse valja juhtidest
alustades.

Sisaldavad ka tulevikundudeid, mitte
ainult seda, kuidas seni edukad t66tajad
on tegutsenud.

Vormistatakse kasutajasdbralikult, kasu-
tades kompetentside sGnastamisel organi-
satsioonis levinud sdnavara ja kujundades
need kergelt haaratavateloenditena,
millele lisatakseillustratsioonid.
Kasutatakse funktsioonide sidumisel,
tasude Giglasemal jaotamisel ning
funktsioonidevaheliste karjadrivéima-
luste véljatoomisel.
Kompetentsimudeleid kasutakse ak-
tiivselt ka personalijuhtimise siistee-
mide sidumisel, luues nii ihtse aluse
tootajate vdrbamisele, tulemusjuhtimi-
sele, koolitamisele, motiveerimisele ja
karjaariplaneerimisele.

Mudeleid kasutatakse organisatsioo-
nildabiva arengu vahendina, kogudes
andmeid to0tajate kompetentsuse
kohta kogu organisatsioonis, erinevusi
vorreldes ja analiitisides ning sellest
tulenevalt personaliotsuste tegemisel
jaarendustegevuste planeerimisel.
(arendus Campion jt 2012 jargi)
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mis on vajalikud tooeesmirkide tait-
miseks”. Selllel meetodil on kompe-
tentsimudeli koostamise lihtekohta-
deks organisatsiooni pohivddrtused
ja strateegia. Kompetentside kirjel-
damise aluseks on kriitilise kditumis-
juhtumi tehnika, kuid seda kasutakse
lihtsamas vormis kas intervjuudes voi
toorithma aruteludes. Kuna isiksu-
se sivaomadusi siin ei selgitata, vaid
keskendutakse edukatele vaadeldava-
tele tegevustele ja harjumustele, osale-
vad kasutajad ise kompetentside val-
jatootamisel aktiivselt ja saavad aru,
kuidas strateegia edukas elluviimine
nende t00s vilja nieb.

Ameerika Psiihholoogia Assot-
siatsiooni raames tegutsev TooOstus-
ja Organisatsioonipsihholoogia
Uhing (SIOP) on kahel korral kokku
kutsunud t60rithma, et selgitada val-
ja mudelite rakendamise hetkeseis ja
pakkuda soovitusi nende paremaks
rakendamiseks. SIOP-i esimese t36-
rithma (Shippmann jt 2000) defi-
nitsioonis on kompetents “edukas
tegevus antud tlesandes voi tegevu-
ses voi adekvaatne teadmine antud
teadmiste voi oskuste valdkonnas”
ja seda kirjeldatakse “enamasti vaa-
deldavate tegevustena”. Jargmise
toorithma definitsiooni (Campion jt
2011) kohaselt moodustavad kom-
petentsi “teadmised, oskused, voi-
med jt omadused, mis on vajalikud
tohusaks tegevuseks antud t60s” ja
mis on “enamasti kirjeldatud vaa-
deldavate t66 tegevustega”.

Niisiis on kompetentside tunnused:
m kompetentse kirjeldatakse tegevus-

tena
m kirjeldatakse ainult kompetentse,

mis eristavad edukaid tootajaid
kasinatest ja
m tegevusi kirjeldatakse vaadeldavalt.

Neid kolme kriteeriumi jargib
tdnapdeval suuremal v6i vdahemal
madral enamik asjatundjaid. Kompe-
tentsid on seega edukad vaadeldavad
tegevused tooeesmarkide tditmisel.

Enne kompetentsimudelite kasutu-
selevottu kirjeldati t66 néudeid t66-
analutsi meetodil, mida paljud orga-

nisatsioonid endiselt kasutavad. Mis
on peamised erinevused traditsiooni-
lise tooanaliiiisi ja kompetentsimude-
lite vahel? Kompetentsimudelite uni-
kaalsus seisneb kahes selges eelises:
eduka tegevuse eristamises ja perso-
nalijuhtimise sidumises strateegiaga
(vt tabel 1). Tanu neile kahele kasu-
tegurile on kompetentsidest saanud
personalijuhtimise nurgakivi.

EESTI KOGEMUS

Kui rahvusvaheliselt on kompetent-
simudelid tisna levinud, siis Eestis on
see praktika alles kujunemas. Kui jat-
ta korvale rahvusvaheliste organisat-
sioonide kohalikud esindused, kes on
neid kasutanud juba paarikiimne aas-
ta ringis, on kompetentsimudelite ka-
sutamine Eesti avalikus sektoris ja ko-
dumaistes ettevotetes kujunenud vilja
alles viimasel aastakiimnel (tabel 2).

Et selgitada, mis on praegu Eestis
kompetentsimudelite rakendamisel
pdevakajaline, palus artikli autor Ees-
ti ettevotete ja riigiasutuste personali-
juhtidel vastata e-posti teel kiisimuse-
le: “Mis on koige raskem kompetent-
simudelite rakendamisel?”. Kokkuvo-
tet 20 personalijuhi vastustest vaata
tabel 3.

Ilmneb, et mudeli rakendamine on
paras pahkel igas etapis, alates mu-
deli viljatootamisest kuni tulemuste
rakendamiseni. Seejuures tulid esile
kolm peamist probleemi: kompetent-
side dige mddramine ja sdnastamine
(35% vastanutest); kompetentsidest
tihetaoline arusaamine ja oige hinda-
mine kogu organisatsioonis (45%) ja
kompetentsimudeli rakendamisega
strateegia toetamine (35%). Kompe-
tentsimudeli rakendamisest on moned
organisatsioonid Eestis ka loobunud.
Selle pohjuseks on enamikul juhtudel
olnud tippjuhi vahetus, mille tulemu-
sel muutus juhtimisstiil ja vaade ini-
meste juhtimisele. ©

PP jargmises numbris jitkame soo-
vitustega, kuidas mudeleid vilja t66-
tada.

* autori soovil on ariklis kasutatud "kompetentsimudelid”
(toim.).



Tabel 2.

Kompetentside
rakendajad Eestis

Haridus- ja teadusministeerium
(koolijuhtidel)

Keskkonnaamet
Keskkonnainspektsioon
Keskkonnainvesteeringute keskus
Kutsekoda (kutsestandardites)
Majandus- ja kommunikatsioonimi-

nisteerium

Rahandusministeerium
Riigikantselei (asutuste tippjuhtidel)
Riigikontroll

Sotsiaalministeerium
Tarbijakaitseamet
Tooinspektsioon
Vilisministeerium

Danske Bank A/S Eesti filiaal
EestiEnergia

Elion

EMT

Ericsson Eesti
Estravel

G4S

IF P&C Insurance
Kaubamaja
Microsoft Eesti
Nordea Pank

SEB Pank

Skype Eesti

Statoil Fuel & Retail
Swedbank

Andmed: rahandusministeerium ja
Pro Konsultatsioonid, marts 2013.
Esitatud nimetatud asutuste ja ettevotete loal.
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Peamised raskused
kompetentsimudeli vialjatootamisel

m Juhatusekaasaminejuhtide kompetentsimudeli valjatootamisse (nimetatud tiks kord).

m Kompetentside mddramisel ja kirjeldamisel ldbirddkimisele piisava aja kulutamine (1).

m Kompetentside 8ige m&aramine ja sdnastamine (7): elulise (8ige), konkreetse ja
arusaadava kompetentside janende tasemete kirjeldamise saavutamine. Organi-
satsioonivddrtuste kajastamine kompetentsimudelis; selge seose loomine driga;
suurepdraste ja keskparaste tegevuste eristamine; mudelite kirjeldamine selliselt,
etinimesed suudaksid neid mdista, et need kdnetaksid neid ja oleksid relevant-
sed; et kdrgemad tasemed oleksid sGnastatud nii, et neid saaks hea tahte korral
kasaavutada; lihtsuses ja keerukuses 8ige vahekorra leidmine (et kirjeldus oleks
sisukas, kuid mitte liiga mahukas) ning kompetentsimudelis oskuste ja teadmiste
dige vahekorraleidmine.

m Mudeliarusaadavaksja omaseks muutmine kdigile kasutajatele: igale todtajale,
juhile, hindajale, koolitajale (2).

kompetentside hindamisel

m Kompetentsidest tihetaolise arusaamise janende dige hindamise saavutamine
kogu organisatsioonis (9): et juhid saaksid kompetentside tasemetest sarnaselt aru;
et juhid tédhtsustaksid kirjeldatud alajaotusija tegevusi tihtmoodi; objektiivse ja
diglase hindamise tagamine; realistlike enesehinnangute tagamine ning juhtide ja
tootajate enesekindluse tdstmine (julgustamine) hindamise sisukaks labiviimiseks.

m Arvulisihindeid pdhjendavates kommentaarides siivitsiminek (1): et selgitused
oleksid piisavalt informatiivsed - veenvad ja arengule suunavad.

m Madalate hindamistulemuste ja muutumisvajaduse aktsepteerimine (3): hindami-
sel (sh 360-kraadi-tagasisides) selgunud ndrkuste tugevusteks muutmine nii, et
hinnatavad ei tunneks end puudutatuna - demotiveerituna olukorras, kus todkoor-
mus on niigi suur ja enesearendamiseks aega napib.

m Alluvate tegevusejaarengujdlgimine kogu hindamisperioodi valtel juhtide poolt
(2):juhtidel hindamisest tulenevalisatoomahuga toimetulek.

m Reguleerimisegaloovuse mittehdvitamine (1).

hindamistulemuste rakendamisel

m Kompetentsimudeliga strateegia toetamine (7): mudelite rakendamise sidumine
inimeste juhtimise tegevustega, sh tasustamisega ja kogu slisteemijdarjepidevus
nende juurutamisel ja edasiarendamisel.

m Juhtkonnajdrjekindlus kompetentsimudeli juurutamisel ja edasiarendamisel (1).

m Kompetentsimudelist tekkiva kasu teadvustamine juhtide poolt (4): juhtide kiisi-
musele “Mis sellest oleneb?” vastamine olukorras, kus tulemuste kasutamine on
organisatsioonis alleslahtine.

m Kompetentsimudeli ajakohasena hoidmine (3): mahukate kirjelduste ajakohasta-
mine jamitmete mudelite ihtlustamine, eriti kuineed on erinevalt liles ehitatud.
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