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6.9. Kompetentsimudeli
valjatootamine ja rakendamine

Mait Raava, Pro Konsultatsioonid, juhtimiskonsultant

Kompetentsimudeli olemus ja kasu

« Vajadus selgete nouete jarele

Toosuhte alus on psiihholoogiline lepe, mille kohaselt
tootaja rakendab oma oskusi organisatsioonilt saadava
tasu nimel. Kui to6taja oskused on organisatsiooni
nduete kohased, tasustab organisatsioon teda vastavalt;
kui tasu on todtaja ootuse kohane, rakendab ta oma
oskusi organisatsiooni heaks (joonis I). Niiviisi on or-
ganisatsiooni nouded to6taja oskuste ja organisatsiooni
tasude tihendusliiliks.

néuete tidhtsus

té66suhetes

Y

Oskused

Inimese
vajadused

A

Y

Organisatsiooni

ndouded

Tasu <

Joonis 1. To0suhte siisteem.

Mida selgemad on nouded, seda lihtsam on tootajal
neist aru saada ja neid tdita. Oskuste nouded on selged,
kui need on kirjeldatud tegevusena, edukaid tulemusi
ennustavatena ja vaadeldavatena. Neid kolme kriteeriu-
mi—tegevuslikkus, edu ennustatavus ja vaadeldavus —
jargivadki suuremal voi vihemal midral tdnapdeval
enamik asjatundjad. Niisiis holmabki kompetents ehk
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kompetentsus ehk padevus praktikas edukalt vaadel-
davat tegevust tooeesmérkide tditmisel.

Siiski on oluline mdista, et kompetents pdhineb isiku
stigavama tasandi omadustel, nagu kohanemisel ja
eeldustel (joonis 2). Kui teaduseesmirgil on siiva-
tasandi isikuomadusi vaja uurida, siis tootajate ja
organisatsiooni arendamisel on otstarbekas keskenduda
tegevuse tasandile, sest tegevus ennustab vahetumalt
tootulemusi, see on vaadeldavuse tottu tdpsemalt hin-
natav ning seda on vdimalik muuta ja arendada, mida
paraku ei saa 6elda isiku siivatasandi omaduste kohta.

Tegevus
(rakendatud teadmised ja oskused)

Kohanemine
(teadmised, oskused, hoiakud, minapilt)

Eeldused
(vaimsed vdimed, kehalised voimed, iseloomujooned, vajadused, vaartused)

Joonis 2. Isikuomaduste hierarhia.

Tosi, uute todtajate varbamisel ja valikul on oluline
hinnata ka inimese siivatasandi omadusi, nagu voi-
meid, iseloomujooni, vajadusi, vadrtusi ja minapilti.
Seda suudavad hinnata siiski ainult asjakohase vilja-
Ooppega psiihholoogid, mitte kdik juhid ja personali-
spetsialistid, mistdttu on moistlik kaasata psiihholooge.

Tegevuse tasandi ehk kompetentsi hindamine aga
on joukohane igale juhile ja to6tajale, kes on labinud
hindamiskoolituse, seega ongi kompetentsimudelist
saanud tdnapédeva organisatsioonis inimeste juhtimise
keskne vahend.
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« Kompetentsimudelite populaarsus
Kompetentsimudeleid on rakendatud juba 40 aastat.
See algas 1973. aastal, kui Harvardi iilikooli professor
David C. McClelland kutsus testijaid {iles hindama in-
telligentsuse asemel kompetentsi, sest need ennustavad
toodalast edu palju paremini vorreldes 1Q-testidega.
Ta soovitas hindajatel loobuda “paberi ja pliiatsi”
mingudest ning minna “pdllule” ja seal analiilisida
edukat tegevust. “Kui soovite hinnata, kellest saab hea
politseinik, selgitage vdlja, mida politseinik teeb. Vaa-
delge teda, koostage tema tegevusest loend ja hinnake
selle alusel kanditaate,” iitles McClelland. McClellandi
ileskutsele jargnes kompetentsimudelite buum, mis
kestab siiani.

Kompetentsimudelite populaarsuse peamine pohjus on
eduka tegevuse kirjeldamine, mis on omakorda pan-
nud aluse personalijuhtimise sidumisele strateegiaga.
Kompetentsimudelite strateegilisuse tottu on need
leidnud keskse koha ka ettevotte tasakaalus tulemus-
kaardil — rohkem levinud tulemusjuhtimise siisteemis
nii maailmas kui ka Eestis.

Kompetentsimudeleid kasutab siisteemselt 35-40%
suurematest ettevotetest. Uhtesid voi teisi kompetentsi-
juhtimise elemente aga kasutab lausa 75—-80% ette-
votetest. Neid kasutavad nii vanemad (AT&T, General
Electric, PepsiCo) kui ka uuema aja ettevotted (Google,
Skype), nii riigiasutused (USA, Saksamaa, Soome,
Rootsi) kutsekojad (USA-s, EL-i litkmesriikides, Uus-
Meremaal) kui ka rahvusvahelised organisatsioonid
(URO).

Eesti avalikus sektoris ja ettevdtetes on kompetentsi-
mudeleid rakendatud aktiivselt alles viimasel aasta-
kiimnel (vt tabel).
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Tabel. Kompetentsimudeli rakendajad Eestis

Riigiasutused

Ettevotted

Sotsiaalministeerium
Tarbijakaitseamet
Td6inspektsioon
Valisministeerium

Haridus- ja teadusministeerium (koolijuhtidel) Danske Bank AS Eesti filiaal

Keskkonnaamet Eesti Energia
Keskkonnainspektsioon Elion
Keskkonnainvesteeringute keskus EMT

Kutsekoda (kutsestandardites) Ericsson Eesti
Majandus- ja kommunikatsiooniministeerium Estravel
Rahandusministeerium G4S
Riigikantselei (asutuste tippjuhtidel) If P&C Insurance
Riigikontroll Kaubamaja

Microsoft Eesti
Nordea Pank

SEB Pank

Skype Eesti

Statoil Fuel & Retail
Swedbank

Andmed: rahandusministeerium ja Mait Raava, mdrts 2013. Esitatud nimetatud asutuste ja ettevétete loal.

« Kompetentsimudeli erinevus

traditsioonilisest tooanaliiiisist

Peamine pohimdtteline erinevus traditsioonilise
todanaliiiisi ja kompetentsimudeli viljatdGtamisel on
selles, et kui esimeses kirjeldatakse ndudeid tootaja-
tele voimalikult terviklikult, eristamata esmatahtsaid
ndudeid teisejargulistest, siis kompetentsimudelites
kirjeldatakse ainult edukaid toGtajaid eristavaid esma-
téhtsaid 5—7 kompetentsinduet.

Teine oluline erinevus on nduete kirjeldamise viis.
Kui traditsioonilises todanaliiiisis kirjeldatakse nii
vaadeldavaid kui ka mittevaadeldavaid ndudeid, siis
kompetentsimudelites kirjeldatakse ndudeid vaadel-
dava tegevusena.

Kolmas oluline erinevus on nduete strateegilisus. Tra-
ditsioonilises todanaliiiisis 1dhtutakse tootaja nduete
kirjeldamisel peamiselt toOprotsessi nduetest, kompe-
tentsimudelite véljatootamisel 1dhtutakse eeskétt orga-
nisatsiooni strateegiast ja pdhivéértustest tulenevatest
nduetest, todprotsessi ndudeid voetakse arvesse ainult
toetavalt.

rl Personalijuhtimise kasiraamat 4 mai 2014



Kompetentsimudeli valjat6étamine ja ...

6.9.

Kompetentsimudeli strateegilisusest tulenevalt kaasa-
takse selle véljatootamisse organisatsiooni tippjuhte,
mida traditsioonilise todanaliiiisi puhul tavaliselt ei
tehta. Neist kolmest erisusest tulenevalt on kompetentsi-
mudelid véértuslik alus personalijuhtimise siisteemide
tihtseks tervikuks sidumisel organisatsiooni lébivate
arenduste ja muudatuste elluviimisel.

Kompetentsimudelite peamised erinevused
vorreldes traditsioonilise tooanaliiiisiga

Arendus Campion jt 2012 jdrgi.

1. Tippjuhid osalevad aktiivselt kompetentsimudelite
véljatootamisel, muutes sellega t66 kirjeldamise stra-
teegilisemaks.

2. Kompetentsimudelid eristavad edukaid todtajaid
keskpérastest tootajatest, jittes oskuste-teadmiste ehk
kompetentsikirjeldusest vilja muidu kiill olulised, kuid
edukaid mitte eristavad tunnused.

3. Kompetentsi kirjeldatakse eri tasemetel (algaja,
meister, ekspert), millega seotakse tasud ja monikord
ametiastmed (noorem, vanem, juhtiv).

4. Kompetentsimudelites on tegevuse kirjeldused seotud
strateegiliste eesmérkidega voi on erinev kompetents
rithmitatud strateegiliste eesmarkide alusel. Enamasti
on kompetents sonastatud vaadeldava tegevusena.

5. Kompetentsimudelid tootatakse vilja, alustades
juhtidest.

6. Kompetentsimudelid sisaldavad ka tulevikundudeid,
mitte ainult seda, kuidas seni edukad to6tajad on te-
gutsenud.

7. Kompetentsimudel vormistatakse kasutajasobrali-
kult, kasutades kompetentsi sdnastamisel organisat-
sioonis levinud sOnavara ja kujundades kompetentsi-
nduded kergelt haaravate loenditena, millel lisatakse
meeldejdtmist holbustavaid illustratsioonid.

8. Kompetentsimudelit kasutatakse funktsioonide
sidumisel, tasude diglasemal jaotamisel ning funkt-
sioonidevaheliste karjddrivoimaluste viljatoomisel.
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9. Kompetentsimudeleid kasutakse aktiivselt personali-
juhtimise siisteemide sidumisel, luues nii {ihtse aluse
tootajate viarbamisele, tulemusjuhtimisele, koolitami-
sele, motiveerimisele ja karjddri planeerimisele.

10. Kompetentsimudeleid kasutakse organisatsiooni
labiva arengu vahendina, kogudes andmeid tdotajate pé-
devuse kohta kogu organisatsioonis, erinevusi vorreldes
ja analiiiisides ning sellest tulenevalt personaliotsuste
tegemisel ja arendustegevuse planeerimisel.
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6.9.1. Kompetentsimudeli véljatootamine
Mait Raava, Pro Konsultatsioonid, juhtimiskonsultant

Kompetentsimudeli vdljatootamine on kombinatsioon
teadusrakendusest ja heast késitoost. Seda ressursi-
mahukat ettevotmist tuleks hésti planeerida ja juhtida.

Mudeli véljatootamise eel tdpsustatakse organisat-
siooni vajadus ja sOnastatakse selge eesmirk. See vaib
olla tootajate viarbamise ja valiku, tulemusjuhtimise,
arendamise, motiveerimise voi edutamise valdkonnast.
Kompetentsimudeli viljatodtamine kestab enamasti
kolm kuni kuus kuud ja sisaldab mitut to6tuba, seega
on moistlik koostada ajakava.

Ajakava koostamisel tuleb arvestada, et tooriihma
litkmed (4-9 valdkonna kogenud tdotajat ja nende
juhti-valdkonnaeksperti) osaleksid koigil aruteludel.
Vastasel juhul jddvad puudujad arutelu sisus maha
ning pddevuse mddramine nouab juba ldbitud teemade
kordamist, mis muudab protsessi ajamahukaks.

Kompetentsimudeli viljatodtamisel l1dhtutakse orga-
nisatsiooni ja todprotsessi nouetest ning analiiiisitakse
kriitilisi kditumisjuhtumeid, mille alusel koostatakse
kompetentsimudel, mis on tépselt organisatsiooni vaja-
duste kohane (joonis I). Modtu voetakse ka parimatest
kogemustest.

6.9.1.

kompetentside
juhtimise
eesmérk

Véljatéétamine
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6. Parimad kogemused

» Teadusuuringutes
selgunud padevus

* Kompetentsisdbnaraamatud

* Parimate organisatsioonide
kompetentsimudelid

1. Organisatsiooni nouded
» Pdhivaartused

« Strateegia

» Esialgne kompetentsiloend

Y

2. To6protsessi nouded

» T6Oprotsessi eesmargid

* ToOprotsessi sammud

» To6taja vastutus ja tlesanded
» Kompetentsiloend

A

\ 4

3. Kiriitilised kditumisjuhtumid
* Olulised t66juhtumid

Olulised teadmised,

oskused ja hoiakud

\ 4

4. Kompetentsinouete s6nastamine
* Hindamisskaala
* Tegevuse kirjeldus
kompetentsi erineval tasemel
» Vajalikud teadmised

A

\ 4

5. Hindamisjuhend ja lahendus

* Hindamisjuhend

» Kompetentsimudeli <
ja hindamisjuhendi kujundus

» Kompetentsimudeli e-lahendus

Joonis 1. Kompetentsimudeli véljatoStamise protsess.

Organisatsiooni néuded

néuded Organisatsiooni nouded kajastuvad nii tulevikku
suunatud valikutes kui ka mineviku kogemuses. Tu-
leviku nduded on organisatsiooni pohivddrtustes ja
strateegias, mis on kompetentsimudeli véljatodtamise
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esimene ldhtekoht (joonis 2). PGhivdartustes ja stra-
teegias keskendutakse nduetele, mis osutavad todtajate
kompetentsi tdstmise vajadusele.

Olevik

\

Tulevik

Strateegia
ja tddprotsess

Pohivaartused

\ 4

Kompetentsiloend

Joonis 2. Esialgne kompetentsiloend.

Ariorganisatsioonidel vdivad need nduded olla nt ka-
sumlikkuse, kasvu, kvaliteedi, tohususe, paindlikku-
se, innovatiivsuse vms parandamine; avaliku sektori
organisatsioonidel nt sdéstlikkuse, teenuse kvaliteedi,
kattesaadavuse jms parandamine.

Avaliku teenistuse organisatsioonide puhul on kompe-
tentsi maaramisel tdhtsad allikad seadustes, méérustes
ja ametieetikas kehtestatud nduded ametnikele.
Organisatsiooni nduetest ldhtumisel annavad pohi-
sisendi tippjuhid, keda intervjueeritakse voi kaasatakse
toorithma arutelusse. Organisatsiooni nouetest lahtudes
koostatakse esialgne kompetentsiloend: kompetentsi-
nouete ja nende alatunnuste nimetused, mida jérgne-
vates sammudes tdiendatakse. Enamasti kajastavad
kompetentsinimetused olulisi arenguteemasid tootajate
teadmistes ja oskustes (ndide 1).

6.9.1.
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Ndide 1

Avaliku teenistuse tippjuhile esitatud strateegilised
nouded ja véljavote ihe noude alatunnusest
Strateegilised nduded (esialgne kompetentsiloend)

I. rihm. Eesmarkide seadmine
1. LAhtumine avalikest huvidest ja vastutus Uhiskonna ees
Alatunnused: lahtub avalikest huvidest; on kodanikukeskne; vastutab Uhiskon-
na ees; esindab riigi huve; on hea poliitilise vaistuga
2. Visiooni pustitamine
3. Valdkonna tundmine

II. rGhm. Elluviimine
4. Eestvedamine, koost66, meeskonnatt6
5. Koostoovorgustiku arendamine
6. Seaduste jargimine
7. Tulemusele orienteeritus
8. Innovatiivsus

lll. rtihm. Suhe iseendaga
9. Enesearendamine
10. Usaldusvéaarsus
11. Suhtlemisoskus

Alates 2010. aastast kehtib uus avaliku teenistuse tippjuhi kompetentsimudel.
© Riigikantselei 2005. Lubatud esitada.

Tooprotsessi nouded

té6protsess Tépne toOprotsessist ldhtumine aitab vilja selgitada
olulised iilesanded, mida jdrgnevalt kriitiliste kiitu-
misjuhtumite tehnikas analiilisitakse. See aitab palju
paremini siduda kompetentsi toGtajate tegevusega ja
parandab tihist arusaama, kus, miks ja kuidas just need
teadmised-oskused olulised on. Mudelis loetletakse
tooOtajate vastutus ja todlilesanded ning tdiendatakse
kompetentsiloendit (nédide 2).
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Ndiide 2
Avaliku teenistuse tippjuhi kompetentsiloend

I. Avalikust huvist [Ahtumine
1. Lahtub avalikest huvidest ja vastutab Uhiskonna ees
1.1. Tajub ja mdistab avalikku huvi l&htudes seatud poliitilistest eesmérkidest;
teeb koost66d erinevate huvirithmadega
1.2. Anallitsib, stinteesib ja arvestab avalike huvidega, teeb ettepanekuid
poliitikate kujundamiseks
1.3. Selgitab avalikkusele valdkonnapoliitikat, valikuid ja otsuseid

Il. Eesmérkide seadmine
2. Visiooni omamine ja eesmérkide plstitamine
2.1. Tajub, anallisib ja motestab muutuvat keskkonda lahtudes sise- ja vélis-
poliitilistest eesmérkidest ja avalikust huvist, kujundab visiooni
2.2. Tagab valdkonnale ja organisatsioonile nii pika- kui ka lUhiajalised ees-
margid
3. Valdkonna tundmine
3.1. Tunneb valdkonna digusakte, protsesse ja probleeme ning oskab seosta-
da teiste valdkondadega; arendab ennast ja valdkonda

[ll. Elluviimine
4. Eestvedamine ja tulemusele orienteeritus
4.1. Eestvedamine, meeskonnat66
4.2. Arendab koost66vargustikku
4.3. Saavutab tulemuse
5. Oiguse jargmine
5.1. Jargib bdigusakte
5.2. Vajadusel teeb ettepaneku digusaktide muutmiseks
6. Majanduslik motlemine

© Riigikantselei 2005. Lubatud esitada.

Kompetentsinduded voiks nende viljatéotamisel riih-
mitada. Terviklik loend kajastab analiiiisi, eesmargis-
tamise ja elluviimise padevust; tehnilisi, probleemide
lahendamise ja kommunikatsiooni padevust ning ka
enesearengu padevust.
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Kompetentsimudelis méératakse tihtekokku 5-14 tead-
mist-oskust. Kui neid on rohkem, lisatakse kaks alatun-
nust, kui vihem, lisatakse neile kuni neli alatunnust.

Kriitiliste kaitumisjuhtumite analiiiis

Kui kompetentsiloendi koostamise lahtekohaks olid
tulevikunduded, siis eduka tegevuse midramise ja
kirjeldamise lahtekohaks on kriitiliste kditumisjuhtu-
mite (otsustavate olukordade) lahendamisel edu toonud
tegevus (joonis 3).

MineVik e OlVik > Tulevik

Strateegia

ja tééprotsess Pohivaartused

Kriitilised
kaitumisjuhtumid

!

Oskuste-teadmiste
loend

Y

Oskuste-teadmiste
kirjeldused

Joonis 3. Kriitilised kditumisjuhtumid kui andmed, et kirjeldada tegevust.

konsultant

Kriitiliste kditumisjuhtumite analiiiisil kogutakse and-
meid nii tootajate eduka kui ka ebadnnestunud tege-
vuse kohta. Kriitilisi kditumisjuhtumeid analiiiisitakse
intervjuu, e-kiisitluse voi todtoa meetodil.

Noéuded konsultandile

Intervjueerija, e-kiisitlust suunav ja ka téorithma juhtiv
konsultant peab olema ekspert nii strateegias kui ka
psithholoogias. Asjatundlikkus strateegias aitab tal aru
saada eduka tegevuse ja strateegia seostest ning koguda
tootajatelt asjakohaseid andmeid eduka tegevuse erista-
miseks ja kirjeldamiseks. Asjatundlikkus psiihholoogias
voimaldab aga soltuvalt valdkonna eripérast valida and-
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mete kogumisel dige analiilisimeetod, kontrollida and-
mete usaldusvéérsust ning kirjeldada oskusi-teadmisi.

Analiiiisimeetodi valik

Kui valdkonnaekspertidel on tagasihoidlik kontsep-
tuaalne suutlikkus, sobib kriitiliste kditumisjuhtumite
analiilisiks intervjuu. Kui neil on hea kontseptuaalne
suutlikkus, sobivad analiiiisiks ka e-kiisitlus ja to6toa
meetod.

Meetodi valikul voiks eelistada to6tuba, sest sel juhul
osalevad kasutajad kogu protsessis ja votavad selle
tulemuse suurema tdendosusega ka omaks.

Intervjuu

Kui kriitilisi kditumisjuhtumeid analiiiisitakse interv-
juu vormis, selgitab intervjueerija valdkonnaeksperte
kiisitledes, millised teadmised, oskused ja hoiakud on
Iga juhtumi analiiiisimisel selgitatakse tootaja iiles-
anne, lilesande tditmist mojutavad tegurid (aeg, koht,
teiste inimeste osalemine jne), to6taja motted, emot-
sioonid ja konkreetne tegevus juhtumi lahendamisel,
milline oli tulemus ja mida td6taja arvab edukaks to0ks
vajalike isikuomaduste kohta.

Info kogumisel hoidutakse vastuste suunamisest.
Intervjuu lindistatakse vdi kirjutab kolmas inimene
voi intervjueerija selle iiles. Keskendutakse motete,
emotsioonide ja suhtumise analiilisile, seega peab
intervjueerija olema erividljadppega psiihholoog.
Intervjueerija eraldab valdkonnaekspertide jutust
vilja tootajatele edu toonud tegevuse ja sonastab selle
kompetentsindueteks. Kompetentsi midramisel 1dhtub
intervjueerija enda koostatud voi teoreetilisest mudelist
(nt kompetentsinduete ndidiskirjelduste kogumikust,
rahvusvahelisest kutsestandardist jne).

6.9.1.

analidiisimeetod

intervjuu
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e-kiisitlus

Intervjuude eelis on vdimalus analiiiisida isikuomadusi,
mida tdotaja ei ole endale teadvustanud, niditeks vaja-
dusi, emotsioone ja suhtumist. Intervjueerija saab tip-
sustavate kiisimuste abil suurendada kogutud andmete
kvaliteeti. Intervjuude kasutamine on pdhjendatud,
kui tootajatel ei ole piisavalt kogemust voi eeldusi oma
tegevuse teadlikuks analiiiisimiseks.

Praktikas on intervjuude puudus oht kalduda psiihho-
logiseerimisse, kaugeneda kompetentsi kirjeldamisel
igapdevase tegevuse tasandist ning muuta organisat-
sioon nduete médramisel psiihholoogidest soltuvaks.
Lisamiinusena kulub intervjuudele viga palju aega ja
raha.

E-kiisitlus

E-kiisitluse meetodi puhul tuleb vastajaid eelnevalt
koolitada. Esmalt omandavad valdkonna eksperdid os-
kuse kriitilisi kditumisjuhtumeid iseseisvalt kirjeldada.
Neile selgitatakse analiiiisi juhiseid ja tuuakse niiteid.
Seejérel proovivad vastajad iiht kriitilist kditumis-
juhtumit analiilisida ja kirja panna (ndide 3), mis siis
tihiselt 1dbi arutatakse. Selline lithikoolitus tagab, et
vastajad oskavad juhtumeid piisavalt pohjalikult ana-
liiisida ja kirjeldada.

rl Personalijuhtimise kdsiraamat 8 mai 2014
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6.9.1.

Ndide 3

Avaliku teenistuse tippjuhi kirjeldatud kriitilised kaitumisjuhtumid

Teienimi | ... | Vastamise kuupéev | ............

Teie ametikoht | .

Strateegiline Riigi huvid

ndue Strateegiline néue (ks 5-9 esmatéhtsast), mille jargmist alljdrgneva juhtumiga kirjeldate

Juhtum leidis Noupidamiste ruum | ... 15-16

aset koht kuupéev kellaaeg

Teie konkreet- | Saavutada ametkondadevaheline kokkulepe rollijaotuse ja edasise tegevuse kohta,
ne llesanne et tagada riigi haldussuutlikkuse t6stmine vélispoliitika olulises valdkonnas.
Juhtumi juures | Kahe ministeeriumi, Uhe ameti ja Uhe inspektsiooni juhid/esindajad
viibisid Kliendid / kaastéétajad / teised inimesed, kes viibisid ldheduses
Juhtisin ndupidamist, esitasin olukorra kirjelduse nii teema tahtsuse, vajalike
sammude kui valitsevate erimeelsuste kohta. Juhtisin arutelu ning pakkusin
Teie vélja eri ametkondade seisukohtades esineva Uihisosa. Samuti tegin ettepa-
tegevus nekuid kompromisslahenduste kohta ning edasise tegutsemise kohta. Votsin
kokku ndupidamise tulemused.

Konkreetne vaadeldav tegevus (drge kirjeldage tundeid ega métteid)
Teadmine, et valdkond ulatus mitme ametkonna haldusalasse, mistottu porkusid
eri ametkondade huvid ja arusaamad ning ekspertide tasemel t66rihm polnud

Tege;/ust suutnud kusimust lahendada. Samuti teadmine, et probleemi lahendamine oli
CIEIES riigi seisukohast tahtis ning seega lahenduse leidmine hadavajalik.
Asjaolud véi raskendavad tegurid, mis viisid sellise olukorrani
ot Probleemiga seotud ametkondade juhtide (iksmeel lahenduste ja edasiste
;aavutada sammude kohta voi vdhemalt kokkulepe pdhikisimustes, millelt oleks saanud
lahenduste otsimisega edasi minna.
Tegevuse Lepiti kokku teatud pdhimdtted ning edasine tegevus ja asjaosaliste Glesanded.
tulemus V6imalikult objektiivselt, véimalusel méédetavalt
Tulemuse tase (jatke alles X
sobiv number) kasin hea védga hea suurepdrane
Labiraakimiste kogemus keerulistes kiisimustes, varasemad kogemused sarnas-
Vajalikud tes olukordades, riigi huvide esiplaanile seadmine ametkondlikes suhetes, olulis-
oskused te eesmarkide eristamine teisejargulistest. Kompromissisuutlikkus ja valmidus.

mille valdamine oleks téstnud teie tegevuse tohusust voi tagas teie tbhusa tegevuse

© Riigikantselei 2005. Lubatud esitada.

Jargnevalt palutakse vastajatel analiilisida juhtumeid ja
saata tulemused konsultandile. Need kogutakse kokku
ja koondatakse riithmadesse kompetentsiloendi alusel
(ndide 4).

9 mai 2014
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Niide 4

Viljavote avaliku teenistuse tippjuhtide kirjeldatud kriitiliste
kaitumisjuhtumite kirjeldamise kokkuvottest*

Strateegiline

Kriitiline

Vajalikud oskused

siooni juhtimine

mine

noéudmine / kaitumisjuhtum

kompetents

I. Eestvedamine | 1. Allasutuste jarele- Eestvedamine, slisteemne maotlemine
ja organisat- valve korra kehtesta- ja oskus siduda teema juhtidele oluliste

asjadega, esitleda seda nende huvides;
paindlikkus, 1&birddkimisoskus

2. Noorte emade
t66le tagasitoomine

Enesekehtestamine, valjendusoskus
(toon, mis ei solva, aga mis ei luba ka
vastu vaielda)

3. Ministeeriumi struk-
tuuri imberkorraldami-

Veenmis- ja argumenteerimisoskus,
oskus leida liitlasi, oskus pakkuda vélja

se otsustamine ootustele vastavaid kompromisse, oskus
aktsepteerida ja ellu viia otsuseid, mille-

ga sa ei néustunud

4. Struktuurimuudatuse | Kolleegide kaasamine raskete ja eba-

té6tuba

tegemine meeldivate otsustuste ettevalmistami-
seks, olukorra avameelne selgitamine
asjaosalistele, lahendusettepanekute
delegeerimine ja arutelude véimaldamine
ka keerulistes situatsioonides, administra-
tiivse voimu delikaatne kasutamine mitte-
konstruktiivse nurina kérvaldamiseks

© Riigikantselei 2005. Lubatud esitada.
Tootuba

Tootoas vastavad valdkonnaeksperdid juhtumeid ana-
litisides konsultandi kiisimusele: “Mis on otsustava
tédhtsusega ja rasked olukorrad selle ndude tditmisel /
kompetentsi rakendamisel?” ja iga olukorra puhul “Mis
on selle olukorra edukaks lahendamiseks todtajale
vajalikud teadmised ja oskused?”. Konsultant on vas-
tajatele tdpsustavate ja suunavate kiisimustega abiks.

Kompetentsinduete sonastamine
Kui kriitiliste kditumisjuhtumite analiiiis toimus interv-
juu vormis, sOnastab intervjueerija kogutud andmete

1 Personalijuntimise kasiraamat 10
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pohjal tegevuse “kasinal”, “heal” ja “suurepérasel”
tasemel ning esitab loetelu toorithmale tdiendamiseks
ja parandamiseks. Kui analiiiisiti to6toa meetodil, lii-
gutakse iga otsustava olukorra analiitisimisel kohe suju-
valt tegevuse sOnastamise juurde erinevatel tasemetel.

Hindamisskaala

Selleks, et padevust iseloomustava tegevuse kirjel- hindamisskaala
dused tasemeti selgelt iiksteiseks eristuksid, defi-

neeritakse enne tegevuse kirjeldamist kompetentsi

hindamisskaala “kasinal” (algaja), “heal” (meistri) ja

“suurepérasel” (eksperdi) tasemel (ndide 5).

Ndide 5
Kompetentsi hindamisskaala

Kompetents on kirjeldatud tegevusena kasinal (“1”), heal (“3”) ja suurepéarasel
(“5”) tasemel.

“1” = T66tab raskustega, teeb palju vigu; vajab palju suunamist ja juhendamist.
“3” = Tdotab iseseisvalt ja ladusalt; vajab suunamist ja juhendamist keerukamate
olukordade lahendamisel.

“5” = Té6tab edukalt, mojutades organisatsiooni tulemusi laiemalt; tuleb toime
kriisiolukordade lahendamisega; leiab jargimist vaarivaid uudseid lahendusi.

Kui td6taja kompetentsitase on “1” ja “3” vahepeal, maératakse tasemeks “2” ning
kui tema kompetentsitase on “3” ja “5” vahepeal, mééaratakse tasemeks “4”.

Tasemete kirjeldamine

Toorithmas alustatakse tegevuse kirjeldamist healt Kirjeldamine
tasemelt. Esmalt vastavad valdkonnaeksperdid kiisi-
musele “Mida teeb selle olukorra lahendamisel heade
tulemustega toGtaja teisiti vorreldes kasinate tulemus-
tega toOtajaga?”. Kui vastajad on vastusega kimpus,
kiisib konsultant tapsustavalt: “Mis teeb selle olukorra
raskeks?”, “Mida suudab teha siin edukas tootaja teistes
paremini selle raskuse iiletamisel?”

Kui hea taseme tegevus on kirjeldatud, asutakse suure-
pérase taseme tegevust kirjeldama, vastates kiisimusele

11 mai 2014
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“Mida teeb teist suurepdraste tulemustega to6taja?”.
Ldopuks kirjeldavad valdkonnaeksperdid kasina taseme
tegevust, vastates kiisimusele “Mida teeb kasinate tu-
lemustega to6taja olukorra lahendamisel, et see annab
tal kasinaid, mitte haid tulemusi?”.

Tegevuskirjeldused kantakse kompetentsi kirjelda-
misel “kasinale”, “heale” ja “suurepérasele” tasemele
(ndide 6). Et viltida ebaotstarbekat kordust, ei korrata
suurepérasel tasemel heal tasemel kirjeldatud tegevust,
vaid eeldatakse, et tootaja seda juba teeb .

Ndide 6
Valjavote avaliku teenistuse tippjuhi kompetentsikirjeldusest
ja hinnangu andmisest

1. Usaldusvéairsus
1.1 Teenib rahvast. Lahtub avalikust huvist, riigi arengu vajadustest ja valitsuse
eesmairkidest.

Kasutab valikuliselt olu-
lisi infokanaleid avaliku
huvi véljaselgitamiseks
oma vastutusvaldkon-
nas. Kuulab aeg-ajalt
huvirihmi, t66tajaid ja
eksperte. Selgitab, mis
on avalik huvi, kuid on
raskustes eri rihmade
huvide tasakaalustami-
sel. Satub vahel avaliku
huviga konflikti.

Lahtub oma vastutusvaldkonna
tegevust planeerides ja juhtides
valitsuse prioriteetidest. Kasutab
koiki olulisi infokanaleid avaliku
huvi valjaselgitamiseks oma
vastutusvaldkonnas. Kuulab
regulaarselt huvirihmi, oma ja
teiste ametkondade t66tajaid ning
eksperte. Selgitab, mis on avalik
huvi, kdsitledes eri rihmade huve
tasakaalustatult. Allutab amet-
kondlikud huvid avalikule huvile.

Arvestab oma vastu-
tusvaldkonna tegevust
planeerides ja juhtides
avalikku huvi laiemalt,
seostades riigi pika-
ajalise majandusliku,
sotsiaalse, kultuurilise
ja 6koloogilise arengu.
Teeb rakendatavaid
ettepanekuid avaliku
huvi paremaks vélja-
selgitamiseks riigis.

1 | 2

3

4 | 5

Hindaja kommentaar: kuulab avalikku huvi, kuid pigem reaktiivselt ning kaldub jérele
andma domineerivale survele. Ei ole tasakaalustatud. Vbiks luua tervikliku stisteemi
(sh leida professionaalseid inimesi), mis tagaks osaliste huvide regulaarse ja tasakaa-
lustatud véljaselgitamise. Seetbttu paneksin hinde “2”.

© Riigikantselei 2005. Lubatud esitada.

Sedalaadi kolmel vdi enamal professionaalsuse skaalal
tegevuse lahtikirjutamine suunab valdkonnaeksperte
edukat tegevust pohjalikult 14bi motlema ja selgelt

mai 2014
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6.9.

sOnastama. Nii aitab tegevusena kirjeldatud hindamis-
skaala véltida laialivalguvate, ilma selgete tdhenduseta
kompetentsikirjeldusi — viga, mida sageli tehakse, kui
piirdutakse eduka tegevuse nimetamisega ilma tase-
meid kirjeldamata.

Tegevuse dige sonastus

Kompetentsi kirjeldav tegevus sOnastatakse “teeb
mida” vormis, naiteks “kasutab infokanaleid”, “lahtub
eesmarkidest” jne. Seejuures eelistatakse aktiivseid
tegusdnu (nagu “kogub”, “analiilisib”, “tdlgendab”,
“esitab”; “algatab”, “ldhtub”, “arvestab” jne), mitte

2% ¢ 29 ¢¢

passiivseid tegusonu (“on”, “omab”, “tunneb”, “teab”,

29 ¢¢

“suudab”, “saab aru” jne).

Sonastuse detailsusaste

Kompetentsimudeli véljatodtamisel on raskemaid
kiisimusi dige detailsusastme valik (ndide 6).
Tegevuskirjelduste liigne detailsus peletab mahukuse-
ga eemale, liiga napp kirjeldus jadb pealiskaudseks ega
hdlma tervikut. Uhe kompetentsindude kirjeldamise
maht vdiks olla veerand kuni pool lehekiilge.
Kompetentsikirjeldus peaks jadma haaratavaks ja ole-
ma joukohane kasutada arenguvestlusel, virbamisel
vms eesmargil.

Sonastuse viimistlemine

Kui kompetentsikirjeldus on valmis, viimistletakse

seda jargmiste kiisimustega.

« Kas iga kirjeldatud tegevus on esmatéhtis?

« Kas iga esmatéhtis tegevus on kajastatud voi on
moni puudu?

« Kas hea taseme tegevus on heade tootulemuste
pohjus?

« Kas hea ja suurepdrane tegevus asetab lati digele
kdrgusele: ega see ole liiga raske voi lihtne ning kas
iga tegevus eristub teisest piisavalt?

6.9.1.

tegevuse
sb6nastamine

detailsusaste

13

mai 2014



ﬂ_ Kompetentsimudeli valjatétamine ja ...

« Kas tegevus on kirjeldatud vaadeldavalt?

« Kas kasin tase on kirjeldatud taktitundeliselt, vii-
sakalt?

« Kas sonakasutus on arusaadav?

Sonastuse arutelu

arutelu Kompetentsinduete sdnastamine to6toa meetodil on
lisavédrtus, sest kasutajate sisuline arutelu selle iile,
mida ja kuidas edukas tootaja teeb, aitab iihtlustada
arusaamu edukast tegevusest. Kompetentsindudeid
peaks aitama sOnastada kogu toorithm — nii saavad
need omaseks ja neid ka rakendatakse. Tulevikus on
oskuste-teadmiste kirjeldusi palju hdlpsam iseseisvalt
tdiendada, kui tootajad tunnevad kriitiliste kditumis-
juhtumite analiiiisi tehnikat.

Sonastuse mooduvott

Kompetentsikirjelduse parim ldhtekoht on kogemu-
sed. Allikad vodivad olla teadusuuringud, tuleviku-
stsenaariumide kirjeldused, edukate organisatsioonide
kompetentsimudelid ja -sOnaraamatud, mis sisaldavad
loendeid ja kirjeldusi. Viimase aja tuntumaid késitlusi
selles vallas on Hulli tilikooli professori ja juhtivteaduri
Dave Bartrami “Kaheksa suurt kompetentsi”.
Teistelt saadud ideed tuleb kohandada kriitiliselt
organisatsiooni nduetega ja sOnastada arusaadavalt.
Kopeerimine teiselt organisatsioonilt voi nt sona-
raamatust voib olla kiill ahvatlev, aga selle kasutegur on
véike, sest nii ei siinni hea kompetentsimudel analiiiisi
ja ldbiarutamise tulemusena ning ka kasutajad ei pruugi
aru saada, miks see vajalik on.

Loplik kompetentsiloend
I6plik loend Kompetentsinduete sdnastamisel neid tdpsustatakse ja
madratakse nende alatunnused (ndide 7).

1 Personalijuntimise kasiraamat 14 mai 2014
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6.9.1.

Ndiide 7
Avaliku teenistuse tippjuhi kompetentsiloend

I. Usaldusvéaérsus
1. Usaldusvaarsus
1.1. Teenib rahvast
1.2. Austab avaliku teenistuse eetikat
1.3. Austab digusriigi pohimdtteid
II. Eesmérkide seadmine
2. Visiooni omamine
2.1. Kujundab visiooni
2.2. Selgitab strateegilisi valikuid
2.3. Seab eesmargid
3. Innovaatilisus
3.1. Arendab ennast

[ll. Elluviimine
4. Eestvedamine
4.1 Innustab meeskonda
4.2 Arendab koostoovorgustikku
5. Tulemusele orienteeritus
5.1. Otsustab ja vastutab
5.2. Saavutab tulemused
5.3. Tegutseb heaperemehelikult
5.4. Jargib ja arendab digust

© Riigikantselei 2005. Lubatud esitada.

3.2. Arendab organisatsiooni ja rakendab uuendusi

Teadmiste loetelu

Kui kompetentsimudeli rakendamise eesmérk on koo- teadmiste
litusvajaduse selgitamine, lisatakse mudelile vajalike Joetelu
teadmiste loend (ndide 8), mis suurendab arusaamist

voimalikest koolitustest ja nende nimetustest. Igale
koolitusteemale lisatakse vabas vormis konkreetsed

Opiteemad, mis aitab koolitusjuhil paremini moista
arenguvajaduses kavandatud koolituste eesmaérki ja

sisu.
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Niide 8

Teadmiste loendi nédide

Teadmised

Koolitusvajadus:
tee rist téapsusta teemad

Arenguvestluse pidamine

Avaliku sektori tegevuse
pohimbtted

Juhendamine

Kliendi ndustamine

Kliendiuuringud ja anallus

Kommunikatsiooni juhtimine

Loovustehnikad

proovihindamine

hindamisjuhend

Proovihindamine

Enne kompetentsimudeli rakendamist tuleb seda tes-
tida. Naiteks hindamiskoolitusel saavad hindajad ja
hinnatavad tutvuda hindamise pdhimdtete ning nédide-
tega ja veenduvad mudeli rakendamise kasulikkuses.
Peale hindamisoskuste tdiendamise saab nii tagasisidet
mudeli sobivusest ja koguda parandusettepanekuid.

Hindamisjuhendi ja -lahenduse koostamine

Et kompetentsimudeli rakendamine tdidaks eesmérgid
ja sujuks mugavalt, tuleb kompetentsimudelile lisada
hindamisjuhend.

Juhendi sisu

Hindamisjuhend peab sisaldama kompetentsimudeli
rakendamise eesmaérki, hindamise ldhtekohti, oluliste
moistete definitsioone (kompetentsinduded, tunnel-
tehnika, hindamisvestlus, e-kompetentsikeskus,
arengumapp jms), hindamisprotsessi kirjeldust (vas-
tates kiisimisele, kes, mida, mis jarjekorras teeb hin-
damise ettevalmistamisel, elluviimisel ja tulemuste
rakendamisel). Kirjas peab olema osaliste vastutus,
hindamisest saadava teabe hoidmise (konfidentsiaal-

E! Personalijuhtimise kasiraamat
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sus) ja hindamistulemuste kasutamise, erimeelsuste
lahendamise, siisteemi haldamise kord jms.

Kuigi kompetentsijuhtimise sagedane vajakajddmine
on kaldumine liigsesse biirokraatiasse, ei tohi siin
minna teise ddrmusesse ega jatta hindamiskorraldust
piisavalt pdhjalikult kirjeldamata. Standarditud ja
paindliku rakendamise dige vahekorra dratundmine
on kompetentsinduete omaksvotmise ja rakendamise
oluline eeldus. Seepérast tuleb hindamisjuhendi koos-
tamisele pithendada piisavalt aega ja energiat. Sel juhul
hoitakse kokku energiat.

Eraldi juhendid

Hindamisjuhendeid koostatakse eraldi nii hindajale
kui ka hinnatavale, sest nende rollid on erinevad.
Arenguvestlusel on hinnatava to6taja tihelepanu oma
arenguvajaduste teadvustamisel ja asjakohase arendus-
tegevuse kavandamisel, hindaja-tagasiside andja peab
aga toetama hinnatavat arenguvajaduste teadvustami-
sel ja aitama tal kavandada asjakohast arendustegevust.

Hindamiskoolitus

Usaldusvéérsete hinnangute saamiseks tuleb hinda-
jaid koolitada. Koolitusel selgitatakse kompetentsi
olemust, {ihtlustatakse arusaamu digest tegevusest ja
tehakse proovihindamine. Selgitatakse hindamiskallete
olemust (lildmuljet, liigset rangust voi sobralikkust ja
kesktendentsi), nende pohjuseid ja véltimise votteid.

Toendite esitamine

Hindamise usaldusvéérsus soltub hindajate valikust.
Hindaja peaks olema tuttav hinnatava tdoeesmirkide-
ga, tundma t60 olemust ja ndgema teda igapdevatoos.
Kui téokorraldus on selline, kus juht ega teised to6tajad
ei nde hinnatavat igapdevatods, peab tuginema hinna-
tava enesehinnangutele ja paluma tal oma tegevusest
niiteid tuues tdendada endale antud hinnanguid. Vaja-
dusel korrigeerivad juht ja alluv itheskoos hinnanguid.

6.9.1.

hindamiskoolitus

17

mai 2014



ﬂ_ Kompetentsimudeli valjatétamine ja ...

kujundus

tagasiside

Hinnangute iihtlustamine

Hindamistulemuste usaldusvéarsust aitab tosta ka see,
kui hinnatavad teavad juba enne hindamist, et juhid
vordlevad hindamistulemuste seost hinnatava totule-
mustega ja annavad tagasisidet. See aitab vihendada
hindajate motivatsiooni anda pohjendamatult kdrgeid
(sobralikke) hindeid.

Dokumendi kujundus

Kompetentsimudel ja hindamisjuhend tuleb vormis-
tada viimistletult ja vdimalusel illustratsioonidega,
sest see holbustab olulise haaramist ja meeldejatmist.
Just lihtsus suurendab meeldejaévust, mistottu tuleks
kujundamisel esile tdsta ainult keskne ja kdrvaline jul-
gelt vilja jitta. Eriti oluline on see kompetentsimudeli
e-lahenduse kasutamisel.

E-lahendus

E-lahendus ehk e-kompetentsikeskus on andmekogu,
kus salvestatakse, siistematiseeritakse, analiitisitakse ja
arhiveeritakse to6tajate kompetentsinduete hindamise
ja tulemuste rakendamise infot.

Tagasiside hindamisjuhendile
Hindamisjuhendile tuleb kiisida kasutajate tagasisidet
ja vajadusel seda tdiendada.

Tagasisidet kiisitakse jargmiste kiisimuse alusel.

« Kas juhendis on kajastatud koik vajalikud teemad?

« Kas sonakasutus on arusaadav?

« Kas juhend on moistliku mahuga?

« Kas juhendit on mugav kasutada?

« Kas sulle on selge, mis on sinu roll hindamisel?

« Kas nii, nagu juhendis kirjeldatud, on sul voimalik
oma rolli tdita hindamisel ja tulemuste rakenda-
misel?

« Mis on sinu ettepanekud juhendi tdiendamiseks ja
viimistlemiseks?

1 Personalijuntimise kasiraamat 18 mai 2014
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