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Uuringutest on selgunud, et ettevõte võib 
kompetentsi mudeli kasutamisel edukalt 
innovatsiooni teha ja samuti suuren
dada seeläbi kasutegurit organisatsiooni 
 strateegiate elluviimisel.  

aastal 1973 kutsus mainekas 
Harvardi ülikooli psühholoog 
David McClelland oma artik-

lis hindajad üles loobuma töötajate 
värbamisel intelligentsuse testidest ja 
hindama selle asemel kompetentse, 
sest need ennustavad tööedu palju pa-
remini. Ta määratles kompetentsidena 
töötajatel edukate tegevuste omanda-
miseks ja õppimiseks vajalikke oma-
dusi, nagu näiteks suhtlemisoskus, 
eesmärkide püstitamine, ego-areng, 
teadvustatud ja mitteteadvustatud va-
jadused. See üleskutse vallandas kom-
petentsimudelite laialdase kasutamise 
ja sellele järgnesid teaduspõhised in-
novatsioonid, mis on kompetentsimu-
delite kasutegurit edendanud pidevalt. 

 ■ Lähtu kompetentside määratle
misel peamiselt strateegiast 

1990. aastate tasakaalus tulemus-
kaardi buum andis kompetentsi-
mudelite kasutamisele uue hoo, sest 
organisatsioonidel suurenes vajadus 
tõlkida strateegiat töötajate edukate 
tegevuste keelde. Seetõttu sai kom-
petentside määratlemisel peamiseks 
lähtekohaks organisatsiooni stratee-
gia ja kompetentse hakati sõnastama 
tähtsate, edukate ja vaadeldavate te-
gevustena. 

Organisatsiooni strateegia tõlki-
mine töötajate tegevuse keelde või-
maldab töötajatel päriselt aru saada, 
mis on nende töös kõige tähtsamad 
edukad tegevused heade töötulemus-
te saavutamisel ja keskenduda nen-
de tegevuste õppimisele. Selle eeltin-
gimuseks on organisatsiooni pika-
ajaline strateegia. Näiteks General 
Electric kasutas kompetentsimudelit 
paarkümmend aastat väga edukalt, 
kuid pärast 2001. a enam mitte, sest 
uus juht tegi korduvaid strateegilisi 
kanna pöördeid, mis takistasid järjepi-
devat arengut, sh kompetentsimudeli 
kasutamisel.

Oluline on võtta arvesse, et täht-
samad kompetentsid selguvad ajas. 

KompetentsimUdeLi kasu
Uuringutest on selgunud, et ettevõtte 
juhi tehnoloogiline kompetentsus en-
nustab innovatsioonide kasumlikkust 
ja ettevõtte pikaajalise väärtuse kas-
vu. Äriüksuse juhi ressursijuhtimise 
kompetentsus ennustab ettevõtte lähi-
aasta äritulemusi ja inimeste juhtimise 
kompetentsus ennustab järgmiste aas-
tate kasumlikkust. Üksuse juhi kom-
petentsus ennustab üksuse äritulemu-
si ja töötajate kompetentsus ennustab 
ettevõtte finantstulemusi. 

Kompetentsimudeli suure kasu 
tõttu pole üllatav, et seda kasutab 
üle 70 protsendi juhtivatest ettevõ-
tetest, näiteks BP, Goldman Sachs, 
Google, Microsoft, PwC ja paljude 
riikide avalikud teenistused. Kompe-
tentsimudeli kasutamisel on toimu-
nud kuus olulist innovatsiooni, mida 
võiks rakendada igaüks paindlikult 
oma vajaduste alusel.
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tuma teise inimese reaktsioonidele ja 
tegema pause, et uurida, kuidas töö-
taja end tunneb. Vajaduse korral saab 
vestlust jätkata hiljem või muul ajal, 
et sõnumist õigesti aru saadaks.

Tähelepanelik suhTlus
Selle protsessi puhul on õiged abiva-
hendid tõhusaks suhtluseks teistega 
kõige olulisemad. Suur osa konflikte 
tekib siis, kui meie öeldut tõlgenda-
takse või kogetakse vaenulikuna, kui-
gi see polnud sellisena kavatsetud.

Väga oluline on jälgida, kuidas me 
teistega suhtleme. Ja kui tekib konf-
likt, analüüsida täie teadlikkusega 
kogetavat ning seejärel liikuda edasi. 
Seega, kui tunnete, et kellegi jutt või 
käitumine mõjub teile negatiivselt, 
tuleks kõigepealt teadvustada, mis 
teis need tunded vallandas, ja seejä-
rel üritada mõista oma reaktsiooni. 
See nõuab suurt eneseteadlikkust ja 

võimet iseendaga suhelda, et mõista, 
mida peaksin muutma, et ennast ma-
ha rahustada või mitte üle reageerida? 
Kuidas saan selgelt sõnastada seda, 
mis on reaktsiooni vallandaja? Kui-
das saan selle inimesega tulemuslikult 
vestelda, kui lepin nende emotsiooni-
de või selle reaktsiooniga?

Seejärel võite seda inimest paluda 
rohkem teadvustada, kuidas ta edas-
pidi sellist sõnumit edastab. Sellel 
protsessi lõigul on kolm osa:
 ■ mõjunud käitumise jagamine
 ■ mõju jagamine
 ■ palumine edasi liikuda.
Juhid on sageli eesliinil ja valda-

vad suhtlust, et rasked ajad üle elada. 
Palju hirmu esineb seoses töökohta-
de püsimisega; juhid peavad oskama 
suunata hirmu energia ümber äritu-
lemustele keskendumisele. Vaja on 
emotsionaalset säilenõtkust, et mõista 
toimuvat ja lülituda kiiresti ümber dü-

naamikale, mis aitab organisatsioonil 
areneda igasuguste muutuste keerises. 
See nõuab võimet mõelda kriitiliselt 
selle üle, kuidas lahendada probleeme 
ja seejärel tegutseda.

Suur osa sellest on seotud juhtide 
koolitamisega. Arendada tuleb oskusi, 
mis tuginevad juhtide seesmistele tu-
gevustele ja ainulaadsetele oskustele, 
et tagada suutlikkus luua psühholoo-
giline turvalisus meeskondadele ja pi-
dada keerulisi vestlusi. 

Meid ümbritsev maailm on hädas 
ebakindluse, kaose ja hirmuga. Aga 
empaatia, tõhusa suhtluse, säilenõt-
kuse ja kriitilise mõtlemise omaks-
võtmise ja arendamise korral võime 
olla tasakaalukamad, püsida rahuli-
kud ja suunata oma energia töökaas-
laste ja organisatsiooni aitamisele, et 
saavutada keerulistel aegadel oma 
eesmärgid. 
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 Näiteks Google määratles 2008. aas-
tal juhi kaheksa edukat tegevust ja 
pärast täpsustas juhi kahte tegevust ja 
lisas kaks uut tegevust juurde.

Ühes USA riigiasutuses mõistsid 
tippjuhid kompetentsimudeli esime-
se aasta kasutamise järel täpsemalt, 
mis on kõige tähtsamad töötajate 
edukad tegevused strateegia elluvii-
misel, lisasid need kompetentsimu-
delisse ja viisid selle teadmise kõigi 
töötajateni, liikudes arenguvestlus-
tega ülalt alla. Paari aasta möödudes 
ühtlustusid parimate töötajate ene-
sehinnangud ja neile antud tippjuh-
tide hinnangud. See tõendab, et stra-
teegia tõepoolest tõlgitigi töötajate 
tähtsate tegevuste keelde ja see tead-
mine levis üle organisatsiooni. Siit 
soovitus – määratle kompetentsid 
strateegiast lähtudes ja uuenda neid 
aasta-paari pärast, jättes alles ainult 
kõige tähtsamad kompetentsid ja 
 tegevusnäitajad või lisades neid. 

 ■ Lähtu tegevusnäitajate määratle
misel teadusuuringutest

Eelmise kümnendi lõpus hakati kom-
petentside alatunnuseid ehk tegevus-
näitajaid määratlema teaduspõhiselt, 
sest see tagab nende suurema valiidsu-
se (õigsuse). Nii määratleti teaduspõ-
hiselt USA avaliku teenistuse tippjuh-
tide 2020. a kompetentside tegevus-
näitajad, sh näiteks eneseteadlikkuse 
kompetentsile määratleti eneseregu-
latsiooni, autentsuse, emotsionaalse 
intelligentsuse, aususe ja pideva õp-
pimise tegevusnäitajad. Ka Google 
määratles juhi tegevused, lähtudes nii 
oma juhtidest kui ka akadeemilistest 
uuringutulemustest. Siit teine soovitus 
– määratle tegevusnäitajad teaduspõ-
hiselt, et suurendada nende valiidsust.

 ■ Koosta lühike kompetentsimudel
Kui kompetentsimudeliga üritatakse 
hõlmata töötaja kogu tööd, on tule-
museks pikk ja mahukas kompetent-

simudel, mis on tekitanud kasutajates 
suurt vastuseisu. Piirdumine väikse 
arvu kompetentside ja tegevusnäitaja-
tega on hästi põhjendatud, sest kom-
petentsid on omavahel enamasti tuge-
vas korrelatsioonis ja nende lisamine 
ei paranda oluliselt hindamistulemu-
si. Seega pole suurt vahet, kas hinnata 
vähest või suurt arvu kompetentse ja 
seetõttu ka soovitus koostada lühike 
kompetentsimudel. Lühikese kompe-
tentsimudelite headeks näideteks on 
eespool viidatud Google’i juhi edukad 
tegevused ja USA avaliku teenistuse 
juhtide 2020. a kompetentsimudel 
nelja kompetentsiga (eneseteadlikkus, 
kaasamine, muutuste juhtimine ja tu-
lemuste saavutamine) ja neist igaüks 
viie tegevusnäitajaga.

 ■ piirdu tagasiside andmisel 
vahetu juhi hinnangutega

Uuringud kinnitavad, et 360 kraadi 
tagasiside (vahetult juhilt, alluvatelt, 
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tuma teise inimese reaktsioonidele ja 
tegema pause, et uurida, kuidas töö-
taja end tunneb. Vajaduse korral saab 
vestlust jätkata hiljem või muul ajal, 
et sõnumist õigesti aru saadaks.

Tähelepanelik suhTlus
Selle protsessi puhul on õiged abiva-
hendid tõhusaks suhtluseks teistega 
kõige olulisemad. Suur osa konflikte 
tekib siis, kui meie öeldut tõlgenda-
takse või kogetakse vaenulikuna, kui-
gi see polnud sellisena kavatsetud.

Väga oluline on jälgida, kuidas me 
teistega suhtleme. Ja kui tekib konf-
likt, analüüsida täie teadlikkusega 
kogetavat ning seejärel liikuda edasi. 
Seega, kui tunnete, et kellegi jutt või 
käitumine mõjub teile negatiivselt, 
tuleks kõigepealt teadvustada, mis 
teis need tunded vallandas, ja seejä-
rel üritada mõista oma reaktsiooni. 
See nõuab suurt eneseteadlikkust ja 

võimet iseendaga suhelda, et mõista, 
mida peaksin muutma, et ennast ma-
ha rahustada või mitte üle reageerida? 
Kuidas saan selgelt sõnastada seda, 
mis on reaktsiooni vallandaja? Kui-
das saan selle inimesega tulemuslikult 
vestelda, kui lepin nende emotsiooni-
de või selle reaktsiooniga?

Seejärel võite seda inimest paluda 
rohkem teadvustada, kuidas ta edas-
pidi sellist sõnumit edastab. Sellel 
protsessi lõigul on kolm osa:
 ■ mõjunud käitumise jagamine
 ■ mõju jagamine
 ■ palumine edasi liikuda.
Juhid on sageli eesliinil ja valda-

vad suhtlust, et rasked ajad üle elada. 
Palju hirmu esineb seoses töökohta-
de püsimisega; juhid peavad oskama 
suunata hirmu energia ümber äritu-
lemustele keskendumisele. Vaja on 
emotsionaalset säilenõtkust, et mõista 
toimuvat ja lülituda kiiresti ümber dü-

naamikale, mis aitab organisatsioonil 
areneda igasuguste muutuste keerises. 
See nõuab võimet mõelda kriitiliselt 
selle üle, kuidas lahendada probleeme 
ja seejärel tegutseda.

Suur osa sellest on seotud juhtide 
koolitamisega. Arendada tuleb oskusi, 
mis tuginevad juhtide seesmistele tu-
gevustele ja ainulaadsetele oskustele, 
et tagada suutlikkus luua psühholoo-
giline turvalisus meeskondadele ja pi-
dada keerulisi vestlusi. 

Meid ümbritsev maailm on hädas 
ebakindluse, kaose ja hirmuga. Aga 
empaatia, tõhusa suhtluse, säilenõt-
kuse ja kriitilise mõtlemise omaks-
võtmise ja arendamise korral võime 
olla tasakaalukamad, püsida rahuli-
kud ja suunata oma energia töökaas-
laste ja organisatsiooni aitamisele, et 
saavutada keerulistel aegadel oma 
eesmärgid. 
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kaastöötajatel ja partneritelt) toob 
kasu asemel pigem kahju. 2001. a 
Watson Wyatt’si tehtud 750 suurte 
börsiettevõtete uuringus selgus, et 
360 kraadi tagasisidet kasutavate 
ette võtete turuväärtus on 10,6 prot-
senti madalam võrreldes teistega. 
Kuid on ka häid näiteid, kus kvali-
teetselt rakendatud 360 kraadi ta-
gasiside toob kasu. Näiteks Lõuna- 
Korea 253 ettevõtte uuringus selgus, 
et 360 kraadi tagasiside suunas töö-
tajaid omavahel infot jagama tead-
miste ja oskuste osas ning see ennus-
tas ettevõtete  finantstulemuste olulist 
paranemist.

Võttes arvesse 360 kraadi tagasi-
side suurt ajakulu ja keerukust, on 
õigem sellest loobuda ja piirduda 
juhtidele tagasiside andmisel ainult 
tema vahetu juhi hinnangutega. Selle 
kasuks räägib tõsiasi, et vahetu juhi 
hinnangud on kõige valiidsemad (see-
järel kaastöötajate ja alluvate hin-
nangud), kusjuures enesehinnangud 
ei olegi valiidsed. Lisaks on vahetu 
juhi hinnangute ja töötaja enesehin-
nangute korrelatsioon nõrk ehk mõ-
lema arusaamised erinevad oluliselt, 
mistõttu oluline on, et hinnatav juht 
saaks tagasisidet just vahetu juhi hin-
nangutest lähtudes. Siit soovitus loo-
buda juhtidele tagasiside andmisel 
360 kraadist ja piirduda vahetu juhi 
tagasisidega.

 ■ tugevda tagasiside andmisel 
töötaja arengutahet 

Eelmise kümnendi kõige radikaalsem 
uuendus oli tagasiside andmisel foo-
kuse seadmine töötajate arengutahte 
tugevdamisele. Tänu sisemotivatsioo-
ni uuringutele sai selleks ajaks sel-
geks, et inimese areng põhineb sise-
misel tahtel, mitte välisele sunnil. Ja 
veenduti ka, et töötajate arengutahet 
saab väga edukalt tugevdada moti-
veeriva tagasiside tehnikaga. 

Tagasiside tugevdab töötaja aren-
gutahet, kui see parandab töötaja 
autonoomust (algatust ja omaniku-
tunnet) enesearendamisel. Selline ta-

vaimsete võimete ja isiksuseomadus-
te määratlemisel tark lähtuda teadus-
uuringute tulemustest, sest see tagab 
suurema valiidsuse.

Näiteks Suurbritannia võttis 2019. 
aastal avalikus teenistuses kasutusele 
edukuse profiili, et hinnata kandidaa-
tidel (tegevustele, tugevustele, koge-
musele ja erialateadmistele ja -oskus-
tele lisaks) ka nende vaimseid või-
meid, mis ennustavad kandidaatide 
potentsiaali vastata tulevikus nõuta-
vale kompetentsuse tasemele. Kõige-
pealt tehakse verbaalse ja numbrilise 
intelligentsuse testid ja seejärel hinna-
takse keerukate probleemide lahenda-
mise võimet. Vajadus sellise täienduse 
järele tulenes suure pildi nägemise ja 
innovatsiooni kompetentsidest, sest 
nende omandamist ei ennusta tradit-
sioonilised intelligentsuse testid.

Siit soovitus määratleda töötajatel 
vajalikud vaimsed võimed ja isiksuse-
omadused, lähtudes kompetentsidest 
ja teadusuuringutest ning hinnata 
neid kriteeriume töötajate valikul ja 
edutamisel.

Kompetentsimudeli kasutami-
ne toob organisatsioonile palju ka-
su, ja seda eriti siis, kui võtta mõõtu 
mitmest edukast innovatsioonist ja 
rakendada neid paindlikult, lähtu-
des oma organisatsiooni vajadustest. 
Kuid ka iga organisatsioon võib kom-
petentsimudeli kasutamisel innovat-
siooni teha, et suurendada selle ka-
sutegurit organisatsiooni strateegia 
elluviimisel. 

gasiside aitab töötajal ise teadvustada 
enesearengu valikuid (arenguvajadu-
si, -eesmärke ja -võimalusi), neid vali-
kuid ise võrrelda ja kaaluda ning jõu-
da enesearengu tegevuste otsustamise-
ni omal vabal tahtel. Selline tagasiside 
põhineb empaatial ja siiral abistamise 
soovil ega ohusta töötaja psüühilist 
turvalisust. Siit soovitus keskenduda 
töötajatele tagasiside andmisel tööta-
ja arengutahte tugevdamisele. 

 ■ vali ja eduta töötajaid võimete ja 
isiksuseomaduste alusel 

Kompetentsimudel ei sobi töötajate 
hindamiseks valikul ja edutamisel, 
sest kompetentsid on määratletud te-
gevustena, mitte nende põhjustena. 
Kuid valikul ja edutamisel on pea-
mine hinnata töötajate potentsiaa-
li omandada tulevases töös vajalik-
ke kompetentse. Seega tuleb astuda 
samm edasi ja määratleda kompe-
tentsidest lähtudes töötajatel vajali-
kud vaimsed võimed ja isiksuseoma-
dused, et neid hinnata ja nende alusel 
valida ning edutada töötajaid. Nagu 
tegevusnäitajate määratlemisel, on ka 

Määratlege 
tegevusnäitajad 

teaduspõhiselt, et 
suurendada nende 
valiidsust.“
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