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KOMPETENTSIMUD

Seekord kirjutame ladhemalt kompetentsi-
mudeli koostamisest jajagame nou selle

rakendamiseks.

TEKST:MAIT RAAVA
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ompetentsimudeli viljatootami-
sel lihtutakse organisatsiooni ja
tooprotsessi nouetest, analiilisi-
takse kriitilisi kditumisjuhtumeid ja
parimaid praktikaid ning selle alusel
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luuakse mudel, mis vastab organisat-
siooni vajadustele (vt joonis).

MUDELI KOOSTAMISE

VIIS SAMMU

Organisatsiooni nduded
Kompetentsimudeli valjatootami-
se lahtekohaks on organisatsiooni
missioon, pohiviartused, visioon ja
strateegia (vt joonis). Keskendutak-
se nouetele, mis osutavad tootajate

—LIDII

kompetentsuse tostmise vajadusele:
ariorganisatsioonidel niiteks kasum-
likkuse, kasvu vms parandamine; ava-
liku sektori organisatsioonidel sdist-
likkuse, teenuse vaartuse, legitiimsuse
vms suurendamine. Sageli kajastavad
kompetentside nimetused neid aren-
guteemasid. Pohisisendi andjaks on
tippjuhid, keda kas intervjueeritakse
vOi kaasatakse toorithma arutelusse.

Tooprotsessi nduded

Tooprotsessist ja -ulesannetest lihtu-
mine aitab maarata koik olulised vot-
meolukorrad, mida kriitiliste kaitu-
misjuhtumite tehnikas analitsitakse.
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See aitab padevusi paremini siduda

tootajate tegevusega ja parandab aru- 1.
saama, kus, miks ja kuidas just need Organisatsiooni
tegevused tihtsad on. nouded

Kriitiliste kditumisjuhtumite * Missioon

analiiiis

Pohisisendi andjad on kogenud t66-
tajad (valdkonnaeksperdid). Analiii-
simisel peaks toorithma juht olema
ekspert nii strateegias kui ka psithho-
loogias. Toorithma juht saab aru edu-
ka tegevuse ja strateegia seostest ning

e Vadrtused
¢ Visioon
e Strateegia

kogub tootajatelt andmeid eduka te- o 2. .
gevuse kohta. Psithholoogiline asja- TOOEI'OtSESSI
tundlikkus véimaldab tal kasutada nouded

oigeid analiiisimeetodeid (intervjuu,
vaatlus, rithmarutelu) andmete kogu-
misel, tootlemisel ja tolgendamisel.

e ToOprotsessi eesmargid
e ToOprotsessildigud
e ToOtaja vastutused

e ToOtaja ilesanded
Parimad praktikad

Kompetentside sonastamise tdien-
dav lihtekoht on parimad praktikad.
Nende allikateks voivad olla teadus-
uuringud, tulevikustsenaariumite kir-
jeldused ja edukate organisatsioonide
kompetentsimudelid. Teistelt saadud
ideed tuleb kohandada vastavalt or-
ganisatsiooni strateegiale ja tooprot-
sessile ning sonastada organisatsioo-
nile tuttavas keeles.

Kopeerimine teistelt organisatsioo-
nidelt voi kompetentside sonaraama-
tust on ahvatlev, sest see hoiab kokku
aega, kuid kahjuks on selle kasutegur
vaike — kompetentside kirjeldus ei stin-
ni pohjaliku analiitisi ja ldbiaruta-
mise tulemusel. Sel juhul ei saa
kasutajad aru, mida kirjapan-
du ikkagi tdpselt tihendab
ja miks see tahtis on. Parim
viis on see, kui esmalt te-
hakse mudel valmis ja siis
vorreldakse teistega.

3.

Kriitilised

kditumisjuhtumid
e Votmeolukorrad t66s

e Votmetdhtsusega teadmised,
oskused, hoiakud

e Kasinad, head ja suure-

parased tegevused

5.
Kompetentsimudel

e Kompetentsid ja tegevusnditajad
(tehnilised, probleemilahendamise,
suhtlemis- jajuhtimisoskused)
e Tegevuste kirjeldused kompetentsuse
erinevatel tasemetel

¢ Vajalikud teadmised
e Hindamisjuhend
e Kompetentsimudelija
hindamisjuhendi kujundus
e Kompetentsimudeli e-lahendus

Oige sdnastus
Kompetentside sdnastamisel
on vaga oluline dige ja tipne so-
nastus. Kompetentse maaratakse
5-14, olenevalt alakompetentside ar-
vust. Kompetentse avavaid tegevusi
kirjeldatakse kolmel v&i enamal ta-
semel, eristades nii algaja, meistri kui

Joonis. Soovitused kompetentsimudeli koostamiseks
© Pro Konsultatsioonid 2013, arendatud allikatest:
Campion jt 2011, Flanagan 1954, Green 1999, Lucia
& Lepsinger 1999 ja Shippmann 2000.
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ka eksperdi tegevusi (vt tabel). Tege-
vused sonastatakse “teeb mida millise
tulemusega” vormis, nditeks “sonas-
tab kliendist arusaamise tiimber nii, et
klient noustub timbersonastusega”.
Olenevalt kompetentsuse tasandist li-
satakse tegevuse kirjeldusele juurde
konteksti tunnuseid, naiteks “... ra-
hulolematust kliendist...” voi «
bersonastusega ja ostab kauba dra”.
Tegevust kirjeldatakse nii konkreetselt
ja eluliselt, et tootaja tunneb iseennast
selle tegevuse kirjelduses édra.

Sonastuse tile arutlemine toorih-
mas on lisaviirtus, sest sisuline aru-
telu kasutajate vahel, mida ja kuidas
edukas tootaja teeb, aitab Ghtlustada
arusaamu edukast tegevusest.

Kompetentsimudeli koostamise
raskemaid kusimusi on dige detail-
susastme leidmine. Tegevuse kirjeldu-
se liigne tksikasjalikkus peletab ma-
hukusega eemale, samas liiga napp
kirjeldus jiib pealiskaudseks. Uhe
kompetentsi kirjeldamise maht voiks
olla kuni pool voi veidi enam, kuid
mitte iile ihe lehekiilge.
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e Teadusuuringutes selgunud \
kompetentsid l

e Kompetentside sénaraamatud I
e Primate organisatsioonide

kompetentsimudelid
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SOOVITUSED
RAKENDAMISEL

Kompetentsimudeleid ka-
sutatakse aktiivselt koigis
personalijuhtimise tegevus-
tes: varbamisel ja valikul,
tulemusjuhtimisel, koolitusel,
motiveerimisel ja karjaari planee-
rimisel.

Varbamine ja valik

Kompetentsimudel peaks olema tip-
ne, kuid darmiselt oluline on selle
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tingimuse tditmine viarbamisel. Kui
mudeli viljatootamisel on tootajate
vastutustest ja tooulesannetest tle li-
bisetud voi neist lausa mooda vaada-
tud, on kompetentsid liialt iildised ega
haaku tootajate tegeliku tooga. Selle
tagajarjel ei ole voimalik koostada
tapset, intervjuul kasutatavat hinda-
misskaalat, mille alusel saaks kandi-
daate edukalt sdeluda.

Kuna hindamisintervjuu on ajama-
hukas, tuleb hindajaid koolitada, et
nad oskaksid dra tunda, milliseid pa-
devusi tuleks hinnata.

Tulemusjuhtimine

Kompetentsimudeli kasutamine muu-
dab tulemusjuhtimise keskse vahen-
di — arenguvestlused - palju sisuka-
maks, sest hinnatavatel ja hindajatel
on tanu mudelile palju tihtsem aru-
saamine edukast tegevusest. Uhtne
arusaamine hdlbustab ka tagasiside
andmist ja vastuvotmist, mis omakor-
da on vajalik eeldus tootajal arengu-
vajaduse teadvustamisel ja enesearen-
gule puihendumisel.

Koolitus ja arendus
Kompetentsidel pohinevad koolitused
voimaldavad kujundada elulisi koolitu-
si vorreldes teiste koolitustega ja hinna-
ta opitud oskuste rakendamist. Tootaja-
te koolitusvajaduste paremaks grupee-
rimiseks ja tthendamiseks on mudelile
moistlik lisada koolitusteemade loetelu.
Igale koolitusteemale voiks omakorda
lisada lahtri, kuhu pannakse vabas vor-
mis konkreetsed dpiteemad. See aitab
koolitusjuhil paremini mdista vajalike
koolituste eesmairki ja sisu.
Enesearendamise parim eeldus on
adekvaatne enesehinnang. Kui kom-
petentsid on lahti kirjutatud algaja,
meistri ja eksperdi tasemel, ndeb t66-
taja selgelt, mis suunas tuleks edasi
areneda. Enesearengu planeerimisel
kavandavad tootajad endale arengu-
mapi, tadiendavad seda, hindavad en-
nast ja kavandavad tdiendavaid aren-
dustegevusi.

Motiveerimine
Kompetentsimudeli oskuslik rakenda-
mine toetab tootajate sise- ja vilismo-

tivatsiooni. Tanu kirjeldatud edukatele
tegevustele moistab tootaja oma tuge-
vusi ning oskab neid teadlikumalt ra-
kendada. Lisaks ndeb ta padevuste kir-
jelduse tottu palju selgemalt iseseisva ja
koost66 voimalusi. Need kolm tegurit —
kompetentsus, autonoomsus ja seotus —
vallandavad inimeses sisemotivatsiooni.
Teine suur vairtus motiveerimisel
on kompetentsuspalga maksmine.
Kui piddevuste hindamistulemused
seotakse rahaga, nieb tootaja, et or-
ganisatsioon vaartustab seda ja pa-
nustab tdhusamalt. Lisaks kohustab
see nii hinnatavat kui ka hindajaid
hindamisse palju tosisemalt suhtuma.
Kompetentsustasu tuleks mairata li-
satasuna, mitte pohipalgana.

Karjaari planeerimine

Kompetentsimudel on tootajale suu-
reks abiks karjdari planeerimisel, sest
ta saab teda huvitavate ametikohtade
puhul mudeleid omavahel vorrelda ja
teha nii digeid karjdarivalikuid. See
tuleb ainult kasuks, kui organisatsioo-

Tabel. Valjavote avaliku teenistuse tippjuhtide kompetentside kirjeldusest*

1. Usaldusvaarsus

1.1 Teenibrahvast. Lahtub avalikust huvist, riigi arengu vajadustest ja valitsuse prioriteetidest.

Kasutab valikuliselt olulisi infokanaleid
avaliku huvi vdljaselgitamiseks oma
vastutusvaldkonnas. Kuulab aeg-ajalt
huviriihmi, tédtajaid ja eksperte. Selgi-
tab, mis on avalik huvi, kuid onraskustes
eririhmade huvide tasakaalustamisel.
Satub vahel avaliku huviga konflikti.

Lahtub oma vastutusvaldkonna tege-
vust planeerides jajuhtides valitsuse
prioriteetidest. Kasutab kdiki olulisi
infokanaleid avaliku huvi véljaselgi-
tamiseks oma vastutusvaldkonnas. Kuu-
labregulaarselt huvirithmi, oma ja teiste
ametkondade td6tajaid ning eksperte.
Selgitab, mis on avalik huvi, kasitledes
eririhmade huve tasakaalustatult.
Allutab ametkondlikud huvid avalikule
huvile.

Arvestab oma vastutusvaldkonna te-
gevust planeerides ja juhtides avalikku
huvilaiemalt, seostadesriigi pikaajalise
majandusliku, sotsiaalse, kultuurilise ja
okoloogilise arengu. Teeb rakendatavaid
ettepanekuid avaliku huvi paremaks
valjaselgitamiseksriigis.

Hindaja kommentaar: kuulab avalikku huvi, kuid pigem reaktiivselt ning kaldub jdrele andma domineerivale survele. Ei ole
tasakaalustatud. Vdiks luua tervikliku siisteemi (sh leida professionaalseid inimesi), mis tagaks osaliste huvide regulaarse ja
tasakaalustatud valjaselgitamise. Seetdttu paneksin hinde “2".**

* Ndide on avaliku teenistuse tippjuhi 2005. aasta kompetentsimudeli versioonist.

** Jhe hindaja kommentaar: Pro Konsultatsioonid.
© Riigikantselei 2005. Lubatud esitada.
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Tanapaeval
kasutavad
kompetentsi-
mudeleid paljud
organisatsioonid

nis on kompetentsimudelid enamiku-
le ametikohtadele olemas. Organisat-
siooni vajadustest lihtudes voimal-
dab piadevuste hindamine mairata,
kas tootajad vastavad nouetele ning
plaanida ja ellu viia vajalikke aren-
dustegevusi praegu ja tulevikus. Kui
kompetentside hindamistulemused
koondatakse ettevotte tasakaalus tu-
lemuskaardile, tehakse inimeste aren-
gu hetkeseis ja muutused juhtkonnale
nahtavaks. Juhid, nahes vajakajaimi-
si, teadvustavad paremini vajadust
panustada aktiivselt inimeste juhti-
misse ja arendamisse.

Tanapdeval kasutavad kompetent-
simudeleid paljud organisatsioonid
tippjuhtidele jarelkasvu planeerimisel
ja reservi loomisel. See kulukas ette-
votmine annab soovitud tulemusi ju-
hul, kui organisatsiooni juht panustab
jarelkasvu programmi palju oma aega
ja energiat. Vastasel juhul vaibub sel-
line ettevotmine peagi ja tohutu res-
surss laheb tihja.

KRIITIKA

Kompetentsimudelite kasutamist kriti-
seeritakse sageli selle parast, et mudeli-
te viljatootamine ja kasutamine on vé-
ga ajamahukas, eriti 360 kraadi taga-
siside kasutamisel. Kahtlemata néuab
pohjalikkus aega. Sellele kriitikale
vastukaaluks voib oelda, et inimeste
arengu toetamine ongi ajamahukas ja
nouab koigilt kolmelt osaliselt — hinna-

tavatelt, nende hindajatelt ja personali-
juhtidelt — palju aega ja piihendumist.
Samal ajal toob see lisapingutus
mitu korda tagasi, sest nii paranevad
arengtulemused. Teistpidi oeldes, kui
tootajate arendamiseks juhid aega ei
leia ja loodavad seda teha jooksvalt
suurema ajakuluta, siis nad tegelikult
petavad ennast, sest tootajate arengu
sisuline ja tulemuslik toetamine on
alati viga ajamahukas. Kompetentsi-
mudeli rakendamine toob selle liht-
salt selgelt vilja. See ongi voimalus
juhtidel peeglisse vaadata ja teadvus-
tada, kas oma tootajate arengut toe-
tatakse ka tegudes voi ainult sonades.
Kriitika, et kompetentsimudelid
on sonastatud laialivalguvalt, ei haa-
ku tegeliku tooga, on liialt mahukad
voi napid jms, kdib ebaprofessionaal-
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se kasutamise kohta, mitte meetodi
kui sellise vastu. Samuti kriitika, et
elu muutub nii kiiresti, et kompetent-
simudel jaiks kohe ajale jalgu, ei ole
tosiseltvoetav, sest edukas organisat-
sioon on pusiva strateegiaga, mis loob
vajalikud tingimused mudeli edukaks
rakendamiseks ja kasu saamiseks.

Kompetentsimudelite kdige suurem
vaartus on edukalt tegutsevate toota-
jate eristamine. Tanu sellele vairtuse-
le on neist saanud personalijuhtimise
nurgakivi, mis tthendab thtseks ter-
vikuks erinevad personalijuhtimise
tegevused, mis seni on olnud paljuski
omavahel soltumatud. Kompetentsi-
mudelite levik on aidanud personali-
juhtimisel teha viimase aastakiimne
viltel suure sammu strateegilise juh-
timise suunas. ©
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