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SISSEJUHATUS

Muutused on saanud meie igapdevaelu lahutamatuks osaks ja tegevuse pikaajaline pla-
neerimine organisatsioonis ei ole enam nii enesestmaistetav kui see oli varasematel aega-
del. Samas on konkurents muutunud tha tihedamaks, sest tegevus tletab juba ammu tra-

ditsioonilisi riigipiire ja sunnib meid olema paindlikud ja kiire kohanemisvdimega.

Transport on majanduses elulise tédhtsusega valdkond tdnu millele kaubad ja teenused
jouavad klientideni ja reisijad neile olulistesse sihtkohtadesse. Hésti korraldatud trans-
pordististeem toetab riigi majandusarengut arivéimaluste laienemise abil, olgu siis selle
pdhjustajaks linnastumine, turule sisenevad uued rahvusvahelised ettevotted, kaubave-
dude globaliseerumine vai riikide vaheline t66j6u lilkumine. Ténane Eesti transpordisus-
teem ei ole saastlik ega keskkonnasdbralik, transpordisektori kasvuhoonegaaside heide
on kasvanud, erinevad transpordiliigid ei Uhildu omavahel ning olemasoleva taristu sei-
sukorra séilitamiseks ja arendamiseks napib raha (European Commission, 2019). Eestil
on vaja hakkama saada Euroopa Liidu transpordisektori ees seisva lahiaastate valjakut-
sega, milleks on hasti toimiva, Ghise Euroopa transpordipiirkonna (Single European
Transport Area) loomine, mis Uhendab Euroopa kaasaegse, multimodaalse transpordi-

vorgustikuga ning puddleb samal ajal heitekoguste vdhendamise suunas.

Maanteeametil on oluline roll transpordisiisteemi kujundamisel, kasutades talle eraldatud
eelarvelisi vahendeil ligi 325 miljoni euro ulatuses, mis moodustab transpordivaldkonna
asutuste eelarvest umbes 92%. Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi vastutus-
valdkonda kuuluva rakendusasutuse olulisemateks pohitilesanneteks on teehoiu korralda-
mine ja tingimuste loomine ohutuks, saastlikuks ja toimivaks liiklemiseks riigimaantee-
del, riigiteede planeerimine ja korrashoid ning Uhistranspordi korraldamine (Maan-
teeameti pohimé&arus, 2013, § 7). Maanteeamet seisab silmitsi lahendamist vajavate prob-

leemidega - kuidas kulutada rahalisi ressursse kdige efektiivemalt, et tagada olemasoleva



teedevdrgustiku tlevalhoidmine ja arendamine, uute tee-ehitusprojektide vastavus kesk-
konna- ja liiklusohutusnduetele ja luua hasti toimivad lahendused, mis aitavad inimestel
ja kaupadel liikuda sihtkohtadesse vdimalikult ohutult, keskkonnasaastlikult ja vaikese

ajakuluga, vottes arvesse valdkondi mdjutavaid tulevikutrende.

Hésti toimiva, jatkusuutliku, omavahel integreeritud ja keskkonnaga arvestava transpor-
disusteemi loomiseks on vaja riiklikul tasandil arendada kompetentse mis vGimaldavad
selle teemaga terviklikult ja riigitleselt tegutseda. Sellisele jareldusele jdudis Majandus-
ja Kommunikatsiooniministeerium 2017 aasta transpordikava ja reformimeetmete ana-
ladsis (Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium, 2017). Maanteeameti visiooniks
on saada kdrgelt hinnatud kompetentsikeskuseks liiklejatele ja partneritele aga tdna puu-
dub organisatsioonis theselt mdistetav arusaam, millised organisatsioonitlesed vétme-
kompetentsid mdjutavad oluliselt Maanteeameti pBhitllesannete téitmist (K. Mannik, M.
Lengi, M. Telliskivi, P. Sauk, T. Mdttus, suulised vestlused, 03.-07.2018) ja aitavad
kaasa hasti toimiva, jatkusuutlikku, omavahel integreeritud ja keskkonnaga arvestava
transpordisusteemi loomisele ning arvestavad transpordisiisteemi mdjutavate tulevi-

kutrendidega.

Votmekompetentsid on tdukelauaks eduka tuleviku kujundamisel ja olulised organisat-
sioonidele, kes peavad ennast suunanditajateks (Godbout, 2000; Ljungquist, 2008). V6t-
mekompetentsid peavad olema organisatsioonis theselt mdistetud ja tootajateni viidud
(Srivastava, 2005), nad ei teki iseenesest, vaid kujunevad tippjuhtide sihikindla tegutse-
mise tulemusena (Godbout, 2000, Ik 531). Tegeledes ainult individuaalsete kompetent-
side arendamisega puudub organisatsioonil véimekus seista vastu tuleviku véljakutsetele
ja konkurentsieelise saavutamine turul on keeruline. Votmekompetentside selge méérat-
lemine, nende teadvustamine ja jarjekindel arendamine aitab organisatsioonil keskenduda
kdige olulisemale, et Ules ehitada tulevikumuudatustega hésti hakkama saav organisat-

sioon.

Votmekompetentside (Core competencies) kasitlus (Prahalad ja Hamel, 1990) on hasti
tuntud akadeemilistes ringkondades, &rimaailma praktikute, konsultantide ja strateegiliste
liidrite seas. Neid on pohjalikult uuritud ja nende Gle laialdaselt arutletud, kuid empiirilisi
uuringuid ei ole piisavalt teooria paikapidavuse tGestamiseks (Clardy, 2008, Ik 400;

Ljungquist, 2010, Ik 60-61). Eelkdige leiab nditeid vtmekompetentside maaratlemisest



ariettevotetes, kasumit mitte teenivate organisatsioonide kohta on uuringuid siiani tehtud

vahesel maéral.

Magistritod eesmérk on selgitada vélja Maanteeameti votmekompetentsid ja tuua valja

vOimalused nende arendamiseks.

Magistritod keskseks uurimiskusimuseks on: milline metoodika on sobilik vétmekompe-
tentside maaratlemiseks Maanteeametis kui avaliku sektori organisatsioonis?

Magistritod eesmargi taitmiseks on pustitatud jargmised uurimistlesanded:

1) selgitada valja vétmekompetentside roll ja olulisus organisatsioonidele;

2) leida metoodika, mis sobib votmekompetentside madratlemiseks avalikule sektorile
ja arvestab sektori eriparaga;

3) viia labi uuring Maanteeameti votmekompetentside maaratlemiseks ja anallilisida
uuringu tulemusi;

4) teha uuringust tulenevad jareldused ning ettepanekud votmekompetentsidega seotud
edasisteks arendustegevusteks.

Votmekompetentside teoreetilise késitluse koostamisel on olulisemateks autoriteks:

1) Prahalad ja Hamel (1990), kes on votmekompetentside teoreetilise kasitluse alusepa-
nijad,;

2) Javidan (1998), Ljungquist (2007, 2008, 2010), Manikutty (2010) kes analliusivad,
tdlgendavad ja toovad valja kitsaskohti Prahaladi ja Hameli votmekompetentside teo-
reetilises kasitlustes;

3) Hafeez, Zhang ja Malak (2002), Hafeez ja Essmail (2007) kelle uurimustéddes kasu-
tatud votmekompetentside maaratlemise raamistik oli oluliseks sisendiks uurimus-
t00s kasutatud metoodikas;

4) Alford ja Creve (2017), Nutt (2006) kes kasitlesid avaliku sektori erisusi ja votme-

kompetentse mdjutavaid tegureid.

Magistritod koosneb kahest osast, millest esimene osa on teoreetiline ning teine empiiri-
line. TGO teoreetilises osas selgitab autor valja, miks on oluline vétmekompetentside
madistmine organisatsioonis, mis on neid mdjutavad tegurid ja millised on vdimalikud

meetodid nende madratlemiseks ning selgitab vélja votmekompetentside maaratlemiseks



sobiliku raamistiku Maanteeametile. Teises 0sas annab autor tlevaate Maanteeameti vot-
mekompetentside méé&ratlemiseks toimunud uuringust ja selle tulemustest ning toob vélja
ettepanekud vdtmekompetentside edasiarendamiseks. Magistritdos kasutatakse nii kvali-

tatiivset kui kvantitatiivset lahenemist ja valimina sihipérast valimit.

Magistritdo autor tdnab Maanteeameti juhtkonna liikmeid uuringus osalemise eest ja vot-
mepartnereid kes hoolimata Eesti Vabariigis kehtestatud eriolukorrast leidsid aega kiisi-
mustikule vastamiseks.



1. VOTMEKOMPETENTSIDE OLULISUS, OLEMUS JA
MAARATLEMINE ORGANISATSIOONIS

1.1 Votmekompetentsid ja neid m6jutavad tegurid

Uldjuhul mdeldakse kompetentside all tootaja oskusi, teadmisi ja padevust konkreetseid
todulesandeid sooritada, mis eraldi vdetuna ei taga organisatsioonile valtimatult edukust.
Keskendudes ainult t6tajate individuaalsete kompetentside arendamisele ja jattes tdhe-
lepanu alt vélja need kompetentsid, mida tuleb arendada organisatsioonitleselt, vdhendab
organisatsioon oma vdimalusi olla turuliider (Clardy, 2008, Ik 389; Melian-Gonzélez,
Batista-Canino & Sanchez-Medina, 2010, Ik 103). Kiired muutused néuavad paindlikkust
ja operatiivset otsustamist, et olla konkurentsivéimeline ja kliendi ootustele vastata. Juhid
seisavad silmitsi véljakutsega, kuidas valmistada organisatsioon ette kohanemaks tarbi-
jate kiiresti muutuvate vajaduste ja ootustega (Prahalad & Hamel, 1990, Ik 80). Osad or-
ganisatsioonid suudavad oma konkurentsieelist hoida pika aja véltel, saavutades tiha Kii-
remini muutuvas maailmas pusiva konkurentsieelise, teised ei ole selleks vdimelised. Pe-
ters ja Waterman on arvamusel, et organisatsioonides, kes peavad ennast suunanéitajateks
tuleks votmekompetentse pidada edukuse votmenaitajateks (Godbout, 2000, Ik 78 vahen-
dusel). Vétmekompetentside maaratlemine ja sihikindel arendamine aitab organisat-
sioone keskenduda olulisele ja valmistab ette muutustele paindlikumalt ja operatiivsemalt

reageerima.

Prahaladi ja Hameli vétmekompetentside teoreetiline kontseptsioon oli edasiarendus res-
sursipBhise organisatsiooni késitlusest (Resource-Based View) kus organisatsiooni kon-
kurentsieelis tuleneb tema ainulaadsetest oskustest, padevustest, teadmistest ja ressurssi-
dest ning organisatsiooni nédhakse kui ressursside ja vbimekuste kogumit, mille arenda-
mine toimub eelkdige organisatsiooni sees (Barney, 1991, Ik 100-101). Prahalad ja Ha-
mel madratlesid votmekompetentse kui meeskondlikku Gppeprotsessi organisatsioonis,

mille tulemusena luuakse oskus koordineerida erialaspetsiifilisi oskusi, Ghildades neid



erinevate tulevikku suunatud tehnoloogiliste suundadega ja luues sellisel moel organisat-
sioonile turueelise (1990, Ik 80-82). Prahaladi ja Hameli teemakasitlus ,,Esitas juhtidele
valjakutse ndha organisatsiooni kui kompetentsidest koosnevat kogumit, mitte kui too-
dangut tootvate aride kogumit® (Manikutty, 2010, Ik 3) ja nende kompetentside areda-
mine toimub nii valimiste kui sisemiste jdudude koostods (Hafeez, et.al, 2002, Ik 29).
Lihiajalises perspektiivis on voimalik optimeeritud ressursside kasutuse abil tagada kon-
kurentsieelis, kuid selleks, et olla turuliider pikema aja valtel, tuleb koondada organisat-
siooni teadmised ja oskused votmekompetentsideks (Prahalad & Hamel 1990, Ik 81).

Seega on votmekompetentside roll edukuse tagamiseks organisatsioonis Glioluline.

Bergenhenegouwen (1996, Ik 30) kirjeldab votmekompetentse kui unikaalset kombinat-

siooni &rispetsiifikast ja inimeste padevustest organisatsiooni iseloomustavas ekspert-

valdkonnas, mis aitavad muuta organisatsiooni vaga efektiivseks, andes sel moel organi-

satsioonile olulise konkurentsieelise. Prahalad ja Hamel kitsendavad votmekompetent-

side maistet kolme kriteeriumiga (1990, Ik 83-84):

1) votmekompetents peab tagama juurdepaasu véimalikult laiale turule;

2) votmekompetents peab andma markimisvaarse panuse vaartuse loomisel organisat-
siooni kdige olulisemasse tootesse vdi toodetesse;

3) votmekompetents peab olema unikaalne ja raskesti jéljendatav.

Goddard téiendas kriteeriumeid, l&htudes Barney (1986) toost strateegiliste turutegurite

kohta (Goddard, 1997, Ik 46-47):

1) votmekompetentsid méaéravad ara, mida me teeme teistest paremini voi teistmoodi
vorrelduna teiste organisatsioonidega;

2) votmekompetentsid valjenduvad kdikide tootajate igapdevases kaitumises ja ei tugine
ainult vaikesele osale talendikatele tootajatele ning kasvavavad valja kollektiivsest
Oppeprotsessist;

3) vdtmekompetentsid on pandlikud ja piisavad, juhtimaks erinevaid &ritegevusi, tooteid
vOIi teenuseid ja pole seotud olemasoleva viisiga &ri ajada, vaid on platvormiks ning

stiimuliks arengule ja kasvule.

Votmekompetentsid on vBimekuste hierarhia kdrgeim tase ja on organisatsioonis laialt
kanda kinnitanud. Need on oskused ja teadmiste valdkonnad mida jagatakse organisat-

siooni erinevate (ksuste Uleselt ja on seotud organisatsiooni strateegiaga (Javidan, 1998,



Ik 62). Uldjuhul ollakse seisukohal, et fookuse hoidmiseks tuleks piirduda viie kuni kuue
(Prahalad & Hamel, 1990, Ik 84) vdi isegi kahe kuni kolme prioriteetse vétmekompetent-
siga (Edgar & Lockwood, 2009, Ik 11), kuid on ka teistsuguseid seisukohti, mis peavad
sellist l&henemist eksitavaks, tuues pGhjuseks, et tdnaste suurorganisatsioonide arivald-
konnad on véga eripalgelised, pakutavad teenused ning tooted on uha keerulisemad ja
vOtmekompetentside arvu minimeerimine ei saa olla eesmargiks kui tehnoloogias, tee-
nustes ja toodetes valitseb mitmekesisus ja keerukus (Granstrand, Patel & Pavitt, 1997,
Ik 9). Niisiis vBib votmekompetentse pidada organisatsioonitilesteks teadmiste ja oskuste
kogumiks, mis labivad vorgustikuna erinevaid organisatsiooni tasandeid, muutuvad ajas
ja on tihedalt seotud organisatsiooni visiooni ja strateegiliste eesmérkidega. Autor ndus-
tub seisukohaga, et votmekompetentse saab olla piiratud arvul, sest nad on olemuselt

valdkondade ulesed ja neid thendavad.

Lisaks votmekompetentside olemuse mdistmisele on vaja aru saada, mis neid organisat-
sioonis mojutavad. Votmekompetentside tdpsemat seost teenuste ja protsessidega Praha-
lad ja Hamel oma kasitluses vélja ei too ja Javidan (1998, Ik 62-63) juhib tahelepanu, et
vBtmekompetentside definitsioon on liiga tldine ja kitsas, et seda praktikas sellisel kujul
saab votmekompetentside maaraltemiseks edukalt kasutada. Ta arendab teemat edasi, ja-
gades votmekompetentse mdjutavad tegurid - ressursid, voimekused (capabilities), kom-
petentsid (competencies) ja votmekompetentsid omavahel otsesesse ja vaartust kasvata-
vasse seosesse. Sarnast votmekompetentside struktuuri toetab ka Ljungquist (2007, Ik
400), kuid peab oluliseks valja tuua, et vimekused, kompetentsid ja ressursid on rohkem
toetava iseloomuga. Ressursid on sisendid vaartusahelasse ja moodustavad votmekompe-
tentside vundamendi (Clardy, 2008, Ik 390; Javidan, 1998, Ik 63; Ljungquist, 2007, 1k
76). Ressursside alla moeldakse nii fudsilisi ressursse (nt varad, asukoht, seadmed jne),
mittefdsilisi ressursse (nt juhtkond, t66j6ud, koolitus, kogemused jne) kui organisatsioo-

nilisi ressursse (nt organisatsioonikultuur, maine jne).

Jargmise olulise teguri moodustavad voimekused, mis on kogu kasitluses kdige enam se-
gadust tekitavaks komponendiks, kuna puudub selge erisus kompetentside ja voimekuste
vahel (Javidan, 1998, Ik 61). Erinevad autorid kasitlevad vdimekuse mdistet ja seost kom-

petentsidega erinevalt. Osad ndevad vdimekustes organisatsiooni oskusi erinevate tehno-



loogiate vOi protsesside abil Ghendatud ressursse dra kasutada ja mis I6pptulemusena vél-
jenduvad &riprotsessides ja rutiinides ja tekivad aegade jooksul inimeste koost6d tulemu-
sena, kes koondavad oma oskusi ressursside parimaks kasutamiseks, et pakkuda tooted
vOi teenuseid (Javidan, 1998,1k 62-64). Sarnast késitlust toetavad ka paljud teised autorid
(Clardy, 2008, 1k 390; Ljungquist, 2007, Ik 75-76; Sanchez, 2004, Ik 519). Teece (2012)
kéasitleb Javidani pakutud v6imekusi tavaliste vdimekustena (ordinary capabilities) mis
on juurdunud rutiinsetes tegevustes, kujutades endast tootajate kollektiivseid teadmisi,
kuidas tegevusi teostataks. Mida vanem ja suurem organisatsioon on, seda vahem soltu-
vad need vdimekused Uksikutest tootajatest. Lisaks eristab Teece diinaamilisi voimekusi,
mis on strateegilised ja eristuvad tavalistest vOimekustest ning on vGimekuste hierarhia
tipus, méérates ara organisatsiooni v8ime integreerida, les ehitada, imber vormida sise-
misi ja valimisi ressursse ning tavavéimekusi drastiliselt muutuvas arikeskkonnas. Nii
tavaliste, kui dunaamiliste vdimekuste puhul on oluliseks ihendavaks tunnuseks nende
muutuvus ajas. Winter (2003, 1k 992) maératleb votmevdimekusi pohitegevuse voi pdhi-
tegevuste kogumina, mis annavad olulise sisendi organisatsiooni 16ppvaljundisse. Need
on tegevused mida organisatsioon peab sooritama erakordselt hasti oma igapéevaste ees-
markide saavutamiseks. Votmevdimekused on oma olemuselt unikaalsed, kaasavad eri-
nevaid organisatsiooni tasandeid ja nendest moodustuvad votmekompetentsid (Hafeez,
et.al., 2002, lk 29). Kokkuvdtvalt vdib Oelda, et véimekused on oma olemuselt kompe-

tentsid.

Vdtmekompetentsidel pdhinev lahenemine on tihedalt 1&bi pdimunud kolmest teoreetili-
sest l&henemisest - ressursipdhine juhtimine, votmekompetentsidel pdhinev I&henemine
ja diinaamiliste voimekuste kontseptsioon. Koik kolm késitlust toetavad seisukohta, et
organisatsiooni ressursid, rutiinid, voimekused ja kompetentsid on omavahel tihedalt seo-
tud ja erinevus seisneb eelkdige strateegilises l&henemises. Olulisematest erisustest an-

nab ulevaate alljargnev tabel (vt tabel 1.1 Ik 11).
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Tabel 1.1. Erinevate teoreetiliste Iahenemiste sarnasused ja erisused

Teoreetiline Ressursipdhine Votmekompetentsidel | Dinaamilistel
kasitlus kasitlusviis (RBV) pohinev kasitlusviis voimekustel po-
hinev Kasitlusviis
1980 aastad 1990 aastad 1990 aastad
Koolkonna Barney, Wenerfelt Prahalad ja Hamel Teece, Pisano ja Shuen
alusepanija/d
Nagemus or- | ressursside ja vBime- | avatud susteem, mis susteem mida kujunda-
ganisatsioo- kuste kogum koosneb erineva taseme | vad rutiinid, protsessid
nist kompetentsidest ehk jaressursid
vOimekustest
Strateegia strateegiliste ressurs- | varade ja vdimekuste tu- | protsessides hdlmatud
side tle kontrolli lemusena kujunevate dunaamiliste vBime-
omamine ja nende vBtmekompetentside kuste juurutamine, ra-
kasutamise maksi- maéaratlemine, kendamine ja pidev res-
meerimine juurutamine, hoidmine sursside Umberkujunda-
ja arendamine mine
Mida on vaja | mittemateriaalseid seoseid mittemateriaal- | seoseid mittemateriaal-
arendada varasid sete varade ja vdime- sete varade ja vdime-
kuste vahel kuste vahel
Arendus- sisemistel joududel sisemistel ja valimistel sisemistel ja valimistel
protsessi pdhinev joududel p&hinev joududel p&hinev
rohuasetus

Allikas: Barney, 1991; Prahalad ja Hamel, 1990; Teece, Pisano ja Shuen 1997; Teece,

2019; Wernerfelt 1984, autori koostatud.

Konkurentsieelise loomiseks tuleb vétmekompetentsid esmalt méaratleda ning seejérel
neid jarjepidevalt arendada, mis eeldab tippjuhtide eestvedamisel juhitud tegevusplaani
(Prahalad & Hamel, 1990, Ik 91; Srivastava, 2005, Ik 61). Kbige suuremaks takistuseks
vBtmekompetentsidel p6hineva juhtimise rakendamisel on suurorganisatsioonidele ise-
loomulik Uksuste pbhine juhtimine ehk nn “silotornistumine,, (Prahalad & Hamel 1990,
Ik 85-86). Sellistes organisatsioonides asuvad autonoomsed uksused on keskendunud eel-
kdige oma uksusega seotud tegevustele, eesmérkidele ja arengutele. Sarnane takistus on
iseloomulik ka protsessipdhise juhtimise juurutamisel (Palmberg, 2010), kuna nii prot-
sessid kui votmekompetentsid on oma iseloomult organisatsioonitilesed, labides erine-
vaid osakondi, tegevusi ja struktuurseid kihte. Hierarhilise 1dhenemise puhul kaob dra
terviklik pilt organisatsioonist, osakondadele on prioriteediks oma liksusega seotud ees-
maérkide taitmine ja vastutusvaldkonnas olevate tegevuste parendamine, mis ei pruugi aga

olla esmaoluline organisatsiooni kui terviku huvides (vt joonis 1.1 lk 12).

11



Hierarhiline vaade

Organisatsiooniiilene vaade

Eraldiseisvad iiksused mis keskenduvad
toodete, teenuste ja tegevuste Réhuasetus on
arendamisele, mis on sectud konkreetse votmekompetentside/protsesside,
fiksuse vai osakonnaga. mitte osakondade juhtimisel
I I
Osakonnad osalevad
Eraldisesvad iiksused otsustavad sakonnac osaiev

protsesside/vétmekompetentside

ressursside kasutamise file ja ndamisel ja on te allikaks.

eelarvestamine toimub osakondade

pohiselt. Keskendutakse terviku (protsess,
I I vitmekompetents), mitte Gksiku
Orsakonnad konkureerivad omavahel osa arendamisele.

oma osakonna eesmirkide saavutamise
0sas.

Joonis 1.1. Hierarhilise juhtimisstruktuuriga kaasnevad takistused organisatsioonitleste
tegevuste juurutamisel Allikas: Prahalad ja Hamel, 2009; Palmberg, 2010, autori koosta-
tud

Teooriast tulenevalt vdib autori arvates vaita, et votmekompetentsidel kui kogumil orga-
nisatsioonitlestest teadmistest, oskustest, vGimetest on organisatsioonis keskne roll 16pp-
kliendile vaartuse loomisel ja nad on tihedalt seotud firma strateegiliste eesmarkidega,
vOtmetoodete ja/vdi teenustega, ressurssidega, vbimekustega ja to6tajate individuaalsete
padevuste ehk kompetentsidega. Nende méératlemine on eriti oluline just nendes organi-
satsioonides, kes n&evad ennast valdkonna suunanéitajatena. VVotmekompetentsid l&bivad
kdiki organisatsiooni tasandeid, on unikaalsed ning iseloomulikud konkreetsele organi-
satsioonile. Votmekompetentse mojutavateks teguriteks on fudsilised- ja inimressursid,
tavavdimekused ehk rutiinid, mille kérgemaks tasemeks on vétmevdimekused, millest
votmekompetentsid valja kasvavad. Tootajate panustamisel luuakse Uhtne oskuste ja
teadmiste kogum, mis tagab organisatsiooni toimimise kiirelt muutuvas maailmas, kus
tehnoloogial on tiha m@juvéimsam roll. Tulevikus edukas organisatsioon on avatud, tead-
mistel ja pideval uute oskuste omandamisel p&hinev siisteem mis on v6imeline hakkama
saama keerulises ja kiirelt muutuvas keskkonnas ning suudab luua hésti toimiva organi-

satsioonilise vorgustiku. Takistuseks vdib olla olukord, kui organisatsiooni struktuur on
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ules ehitatud Uksuste, mitte vaartusloome pohiselt ja keskendutakse uksikute kompetent-
side arendamisele ndgemata tervikut. Votmekompetentside juhtimine ja arendamine or-
ganisatsioonis on tippjuhi tlesanne ja seda ei saa delegeerida. Véheolulised arendused ei
loo vétmekompetentsidele erilist lisavaartust ja seeparast peab olema nende arendamine

organisatsioonis erilise tahelepanu all.

1.2 Meetodid jaraamistik vbtmekompetentside maaratlemiseks

Vdtmekompetentside méératlemisega on organisatsioonides hakatud tegelema alles vii-
mastel aastakiimnetel ja seni on pigem keskendatud t66 sooritamiseks vajalike indivi-
duaalsete padevuste ehk kompetentside véljaselgitamisele ja arendamisele. V6tmekom-
petentse ei saa kirjeldada 1abi tksikute tootajate pddevuste kuna nad on osa terviksustee-
mist ja nende maaratlemiseks tuleb kasutada teistsuguseid tehnikaid kui individuaalsete
kompetentside puhul (Clardy 2008). Vdtmekompetentside méaratlemist tuleb alustada
seega organisatsiooni, mitte tksikindiviidi tasandilt.

Magistritdos sunteesimise alla voetud votmekompetentside méaaratlemist kajastavad juh-
tumiuuringud esindavad autori valikulist l&bilGiget aastatel 1996 kuni 2014 (vt lisa 1).
Enamus uuringuid on teostatud eraettevotetes, kaks nendest avaliku sektori organisatsioo-
nis, millest Uks (Hussain, Russell & Haddad, 2014) ei jdudnudki votmekompetentside
madratlemiseni. Suurbritannia teadlase Hafeezi raamistik votmekompetentside maéaratle-
miseks on Uks tuntuimatest ja oma esmaselt pakutud lahenemist (Hafeez et.al., 2002) on
ta jargnevatel aastatel edasi arendanud (Hafeez & Essmail, 2007). Hafeezi pakutud struk-
tureeritud metoodikat kasutas oma vdtmekompetentside véljaselgitamisel rahvusvahe-
line, metalli ja plastiktoodete tootmise ja miugiga tegelev, 50 miljoni naelase aastakai-
bega rahvusvaheline organisatsioon (Hafeez, et al., 2002, Ik 32) ja riigiettevote, mis vas-
tutab ajaloomalestiste, sh ehitiste rekonstrueerimise eest (Hafeez & Essmail, 2007, Ik
535). Hafeez seob omavahel teooriad Prahaladi ja Hameli (1990) vGtmekompetentsidest
ja dunaamilistest voimekustest (Teece, 1997). Kirjeldatud mudelis on ressursid sisendiks
voimekustele. Osa vBimekusi on olulisemad ja neid kirjeldatakse kui tegevustaseme vot-
mevdimekusi, mida iseloomustab oluline panus I6pptootesse voi teenusesse ja ainult nen-
dest votmevoimekustest kujunevad vélja vtmekompetentsid, mis on unikaalsed ja l&bi-
vad organisatsiooni erinevaid tasandeid. Hafeez (2002) pakub oma uurimistdds valja

kolme etapilise raamistiku votmekompetentside maératlemiseks:
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etapp 1: vdimekuste identifitseerimine;
etapp 2: votmevdimekuste méératlemine;

etapp 3: votmekompetentside maératlemine.

Votmevoimekuste véaljaselgitamiseks identifitseeriti esmalt kriitilised arivaldkonnad (key
business function), seejarel iga kriitilise arivaldkonna votmevdimekused, mille valideeri-
miseks kasutati viite finantsilist ja mittefinantsilist kriteeriumit, mis valiti vélja organisat-
siooni strateegiat ja eesmérke silmas pidades ja valideerimise tulemusena moodustus ni-
meKiri Kriitiliste arivaldkondade 20-st tegevustasandi votmevGimekusest. Seejarel hinnati
nende votmevoimekuste integreerituse taset, mille all mdeldi organisatsiooni tegevusta-
sandi paindlikkust, kasutades neljaastmelist hindamisskaalat. Suurima tulemuse saanud
kaheksa vdtmevdimekust margiti dra kui erakordselt kdrge koostodvajadusega vdimeku-
sed, mida iseloomustas lai kaasatus erinevatesse kriitilistesse ariprotsessidesse. Seejéarel
toimus uus valideerimine, mille tulemusena hinnati kaheksa votmevadimekuse erilisust
samal skaala ja jouti nelja kompetentsini. Votmekompetentside joudmiseks hinnati saa-
dud kompetentside strateegilist paindlikkust kasutades valideerimise kriteeriumitena res-
sursside taaskasutusvBime ja rutiinide reorganiseerimise taset. Ldpptulemusena madarat-
leti kaks votmekompetentsi (Hafeez, 2002 |k 31-34), mida iseloomustasid lihtne paind-

likkus ja umberkujundamisvdime tulevikku suunatud arendustegevustes.

Ryan (1999, Ik 70) vaidab omalt poolt pakutavas raamistikus, et vétmekompetentsid ek-
sisteerivad nii organisatsiooni kui ka individuaalsel tasandil ja need on mdistlik omavahel
siduda kuna nad tdiendavad teineteist. Individuaalsete kompetentside seose valjaselgita-
mise olulisuseni jduab ka Hafeez oma 2007 aastal kirjeldatud uuringus, mis on edasiaren-
dus tema esmasest mudelist (2002) ja leiab, et individuaalsed kompetentsid mangivad
olulist rolli votmekompetentside maaratlemisel ja lisab oma esmases uuringus pakutud
kolmeastmelisele metoodikale etapi individuaalsete kompetentside véljaselgitamiseks ja
sidumiseks votmekompetentsidega (2007, Ik 530-534). Ka Ryan (1999) soovitab votme-
kompetentside maaramist etapipohiselt, kuid kui Hafeez (2002, Ik 31-34; 2007, Ik 534)
eelistas valdavalt kasutada kvantitatiivseid uurimismeetodeid, siis Ryan kasutab fookus-
rihmade uuringuid, intervjuusid vBtmeisikutega ja sdnastab votmekompetentsi joudmi-
seks labitavad etapid lahti detailsemalt (Ryan, 1999, Ik 63):

etapp 1: selge sdnastuse kokkuleppimine, mida votmekompetentside all m&eldakse;
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etapp 2: ajuriinnakud fookusriihmades valja selgitamaks, mida organisatsioon teeb kdige
paremini;

etapp 3: uuringud klientide seas ja arutelud riigiametnikega, konkurentide esindajatega ja
koostoopartneritega omandamaks véljaspool olevat vaadet organisatsiooni nor-
kustest ja tugevustest;

etapp 4: tagasiside votmekompetentside kohta tippjuhtidelt;

etapp 5: saadud info valideerimine sisu ja kriteeriumi vastu;

etapp 6: uue fookusgrupi loomine, selgitamaks vélja kuidas saavutada taiendavaid vaja-
likke votmekompetentse;

etapp 7: ettepanekute tegemine votmekompetentside tlevaatamiseks tulevikus.

Madlema lahenemise puhul peavad autorid oluliseks v6imekuste valideerimist ja lisaks
eesmarkidega seotud kriteeriumitele ka finantsnaitajate kasutamist, kuna organisatsioon
peab olema kindel, et valitud votmekompetentside avaldavad mdju ka kasumile (Ryan,
1999, Ik 71). Ryani kirjeldatud raamistikku oma votmekompetentside méaaratlemisel ka-
sutas Chemical Group of Monsanto, mille tulemusena méaaratleti kuus vétmekompetentsi-
neli tehnilist, valdkonnaspetsiifilist vitmekompetentsi ja kaks strateegilist vGtmekompe-
tentsi (McNerney, 1995, Ik 5). Hafeez jouab oma mdlema uurimistéd tulemusena kahe
votmekompetentsini (2002, Ik 34; 2007, Ik 541-542). Enamus uurimustdode tulemusi (vt
lisa 1) toetab teoreetilist kasitlust, et vtmekompetentse saab olla piiratud arv, mis réhutab

nende prioriteetsust organisatsioonis.

Edgar ja Lockwood (2009) selgitasid oma uuringus vélja nelja tehnoloogiavaldkonna
suuorganisatsiooni votmekompetentsid, kasutades andmekogumise meetoditena doku-
mendianalliisi ja intervjuusid organisatsioonide votmeisikutega. Esimeses etapis, votme-
kompetentside mdjuulatuse kindlaksmaaramiseks, teostasid kahe-kolmeliikmelised
meeskonnad dokumendianaliitsi votmekompetentside pdhielementide maaramiseks ja si-
sendiks olid nii organisatsioonisiseseid (aastaraamatu, uuringud jt) kui organisatsiooni-
valiseid materjalid (tootekataloogid, toodete kirjeldused jt) ning selle tulemusena loodi
kompetentside mdjuulatuse tabel. Seejarel koostati valideerimise tulemusena skeem mis
kirjeldas votmekompetentside elemente ja nendevahelisi seoseid. Viimases etapis toimu-
sid struktureeritud intervjuud tippjuhtidega, eesmargiga vélja selgitad nende nagemus,

kuidas mdjutab tulevik organisatsiooni vétmekompetentse. Sarnaselt Hafeezi ja Essmaili
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(2007) ja Ryaniga (1999) sidusid Edgar ja Lockwood (2009) oma votmekompetentsid
individuaalsete kompetentsidega. Soome (likoolis toimunud vétmekompetentside maa-
ratlemise katse aga kahjuks tulemuseni ei joudnud (Hussain et al., 2014) ja p&hjuseks
vOib pidada autori arvates just liigset keskendumist individuaalsetele kompetentsidele ja

selge metoodika puudumist.

Ljungquist (2007, Ik 240) pidas oluliseks kaasata votmekompetentside méaératlemise
uuringusse lisaks tippjuhtidele ka vétmekliente, pdhjendades seda véitega, et ainult klien-
did oskavad kdige paremini anda hinnangut vétmekompetentside unikaalsusele, ulatus-
likkusele ja kaasatusele. Tema analliusitud juhtumiuuringus osalesid lisaks tippjuhtidele
ka votmekliendid, andes viie astmelisel Likerti skaalal omapoolse hinnangu, kuidas vali-

tud votmekompetentsid on kooskdlas pustitatud kriteeriumitega.

Magistritoos kasitletud uuringutest voib jareldada, et votmekompetentside méératlemise
eeltingimuseks on selge tlevaadete omamine organisatsiooni kdige olulisematest toode-
test ja teenustest ja pohjuste mdistmine, miks klient konkreetse toote vai teenuse kasuks

ostuotsuse teeh?

Votmekompetentside véljaselgitamiseks erinevates uuringutes (vt lisa 1) on kasutatud
suhteliselt sarnase tlesehitusega raamistikku ja uuringute tulemused toetavad teooria esi-
meses peatikis valja toodud seisukohta, et vitmekompetentse saab olla piiratud arv, mis
rohutab nende prioriteetsust organisatsioonis ja neile iseloomulikeks jooneteks olid: or-
ganisatsiooniulesus, organisatsiooni vaértusahela l&bimine horisontaalselt ja oluline pa-
nus organisatsiooni votmetoodetesse voi teenustesse. Votmekompetentside arvu piiratuse
hoidmiseks on soovitav tagada piisav tldistusaste ning arvestada asjaoluga, et kuna neid
semantiliselt kirjeldatakse tihti erinevalt, on oluline sdnastustes enne uuringuga alusta-

mist kokku leppida, (Marino 1996, Ik 50), et Uheselt mdistetavat tulemust saavutada.

Koige olulisemaks tuginedes antud t66s analtisitud uuringutele, peetakse vdimekuste ni-
mekirja koostamist, mida seejérel prioritiseeritakse finantsiliste ja mittefinantsiliste moo-
dikute abil, et vélja selgitada, millised vGimekused on olulisema kaaluga ja millest kuju-
nevad votmekompetentsid. VOtmekompetentside maaratlemise raamistikes on sarnasteks
sammudeks — vdimekuste nimekirja koostamine ja nende prioritiseerimine Kriteeriumite
abil, et vélja selgitada vGtmevdimekused votmekompetentside méaratlemiseks. Osades

uuringutes on kaasatud ka kliente vtmekompetentside méaratlemisel (Ljungquist, 2007,
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Ik 240), teistes uuringutes ei peeta seda vajalikuks, samuti on osades uuringutes tiheks
osaks ka individuaalsete kompetentside sidumine votmekompetentsidega (Hafeez, et al.,

2007, Ryan 1999) teised ei ole seda oma raamistikku lisanud.

Uuringutes on kasutusel erinevad on andekogumise ja analutisimise meetodid, detailsuse
aste ja uuringusse kaasatud osapooled. Teooriast selgus, et véimekused olid kdige ronkem
segadust tekitavaks komponendiks votmekompetentse mdjutavatest teguritest kuna puu-
dub selge erisus kompetentside ja vGimekuste vahel (Javidan, 1998, Ik 61) ja seda vGib
jareldada ka autori poolt vaatluse all olevate uuringumetoodika kirjeldustest. Hafeez
(2007), kelle metoodika on uuringutest kdige detailsemini kirjeldatud, on jatnud tldsdna-
liseks kirjelduse selle osa, kuidas toimub esmatasandi vBimekuste valjaselgitamine, mai-
nides ainult, et nimekiri koostati koostdos tippjuhiga. Samas on vétmevdimekuste valja-
selgitamine kogu metoodika Uks olulisemaid ja autori arvates kdige huvipakkuvamaid
etappe, kuna sellest soltub 16pptulemuse usaldusvaarsus. Autor peab vajalikuks markida,
et uuringus kirjeldatud meetodid, kuidas erinevad sammud uuringutes vétmekompetent-
side leidmiseks labiti, olid suhteliselt puudulikult kirjeldatud ja jatavad vaga palju télgen-
damisruumi, mis teeb otsustusprotsessi, millist l&henemist eelistada, keeruliseks. Vaid
uksikutes vaatluse all olnud uuringutes (Ljungquist, 2007, 1k 241; Marino, 1996, Ik 44)
kirjeldati Glds6naliselt kiisimusi, mida kasutati vtmevdimekuste méaratlemise erineva-
tes etappides. Puuduvad ka andmeid selle kohta, mis muutuseid on vétmekompetentside
madratlemine organisatsioonides kaasa toonud, kuidas on neid edasi arendatud ja kas see

on aidanud kaasa konkurentsieelise sailitamisele vdi kasvule.

1.3 Avalikus sektori eripara ja votmekompetentside roll

avalikus sektoris

Avalik- ja erasektor on oma loomult erinevad. Avalik sektor peab looma koostédsuhteid
organisatsioonide ja sidusgruppidega oma eesmérkide saavutamiseks, erasektor peab saa-
vutama konkurentsieelise teiste, samas valdkonnas tegutsevate organisatsioonide ees. Kui
erasektor keskendub konkreetsele organisatsioonile ja strateegiale, siis avalik sektor peab
arvestama olulisemalt laiemat konteksti mis tihti valjub Uhe organisatsiooni piiridest ja

tegelema nii sotsiaalsete kui ka keskkonnaprobleemidega ning muutustega, mis tulene-
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vad poliitilistest otsustest (Alford & Greve, 2017, Ik 3-4). Avaliku sektori mdjutatus po-
liitilistest otsustest vOib kaasa tuua vastuolu pistitatud eesmérkidega ja tehtavad otsused
ei pruugi alati olla majanduslikult kdige efektiivsemad, kuna otsene vajadus kasumit tee-
nida puudub. Erasektorit tdukab efektiivsusele tarbijate ndudlus ja surve hinna alandami-
sele, et teenida aktsiondridele kasumit, avalikus sektoris puudub selleks otsene vajadus ja
suund peaks olema hoopiski koostodl, et pakkuda paremat avalikku teenust (Nutt 2020,
Ik 291-293). Konkurents avalikus sektoris ei toimu mitte kliendi, vaid eelkBige rahaliste
ja mitterahaliste ressursside Ule. Eelarveliste vahendite tle toimub konkurents teiste ava-
liku sektori asutustega ja t60jouressursi osas nii avaliku- kui erasektoriga (Makkonen,
2008; Nutt, 2020, Ik 293). Hoolimata erisustest ja strateegiliste eesmérkide eripdrast on
mdlema sektori puhul olulisteks teguriteks vaartus, mida oma tegevusega luuakse, kesk-
kond ja organisatsioonilised vdimekused (Alford & Greve, 2017, Ik 3-4). Avaliku vaar-
tuse pakkumiseks peab avalik sektor talle usaldatud ressursse voimalikult efektiivselt ka-
sutama ja votmekompetentsidel pGhinev lahenemine aitaks avalike sektori organisat-
sioone muuta paindlikumaks, kohanemisvGimelisemaks ja ettevétlikumaks (Horton,
Hondeghem & Farnham, 2002) ning parandada efektiivsust, mida mdned analiittikud
peavad ligikaudu 20% vorra madalamaks kui ariettevotetes (Successful strategy execu-
tion for public sector firms: Key components to focus on, 2018). Autori arvates voib vaita,
et nii avalik- kui erasektor on huvitatud ressursside efektiivsest kasutamisest ja on vahe-

mal vdi suuremal maaral mojutatud kliendist, kellele loodavat vaartust luuakse.

Avaliku sektori puhul ei ole pdhjus tagajarg seosed nii selged ja arusaadavad kui erasek-
tori puhul, kuna tegurid, mis otsuseid mdjutavad, ei ole alati pdhjustatud kliendi kéitumi-
sest. Avaliku sektori mdjutava véga sageli seotud huvigruppide erinevad ja tihti vastand-
likud, segadust tekitavad ootused ning sidusgruppide manipulatsioonid (Nutt, 2019, Ik
294). Keerukust lisab ka olukord, et kdigil kodanikel on nn osalus avalikku teenust pak-
kuvas organisatsioonis, mis eeldab arutelusid ja diskussiooni kodanikega ja avalikku ning
labipaistvat otsustusprotsessi, mis omakorda muudab otsuseni jdudmise aegandudvaks ja
keeruliseks. Olulisemad erisused avaliku ja erasektori on kirjeldatud tabelis 1.3 (vt tabel
1.3, 1k 19).
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Tabel 1.3. Era- ja avaliku sektori erisused

Avalik sektor

Eraettevotted

Eesmaérgid

eesmarkide paljusus, mitme-
kesisus ning tihti ka vastuolulisus

uldjuhul selged ja jarjepidevad
eesmaérgid

Autoritaarsus

enamasti autokraatlik, rohkem
tsentraliseeritud voi keskelt
juhitud

uldjuhul demokraatlik, rohkem
detsentraliseeritud.

noomsust otsustamisel, piirangud
otsuste tegemisel, ndue l&bi-
paistvusele

Keskkond mdjutatud seadusandlusest ja vaba turumajandus, juhitud ostu-
poliitilistes otsustest otsuseid tegevate inimeste kaudu

Klient ei ndua ja tihti ei vOimalda kliendi | otsused mdjutatud kliendi kaitu-
huvidega arvestamist misest

Otsustusprotsess | vahem paindlikkust ja auto- suurem vabadus, sGltumatus ja

paindlikkus, kaasamine otsustami-
sel

Innovatsioon

eeldab burokraatlikke ja poliiti-
liste takistuste tletamist innovat-
sioonifaasis

loovad vadrtus innovatsiooni
kaudu ja otsivad selleks v8imalusi
ka ressursside otsesel puudumisel

Riskide vGtmine

kalkuleeriv, vdetakse suuri orga-
nisatsioonilisi riske ilma suuri
personaliriske vGtmata.

eeldab nii suurte personali kui
finantsriskide vdtmist, kuid puld-
leb nende minimeerimise poole

Rahastamine
ja kasum

ressursid piiratud, ei ole kasumi-
motivatsiooni, juhitud poliitilistest
ja sotsiaalsetest eesmarkidest

orienteeritud kasumile, kuna
vdike kasum piirab tegutsemis-
vabadust ja teeb raskemaks ris-
kide vbtmise

Allikas: Kearney, Hisrich & Roche. 2009, Ik 29; Nutt, 2020, Ik 292, autori koostatud

Votmekompetentsidel pdhinev juhtimine mis on véidetavalt laialt kasutusel Ameerika
Uhendriikides ja Suurbritannia avalikus sektoris, ei ole oluline ainult riettevotetele vaid
ka avalikule sektorile, kuid tdendeid selle rakendamise kohta avalikus sektoris on véhe
(Horton et al., 2002, Ik 5-12; Horton, 2000). On arvamusi mis véidavad, et avalik sektor
teeb alles esimesi samme votmekompetentsidel tugineva juhtimisteooriaga tutvumisel ja
pdhjus voib peituda selles, et strateegiline juhtimine avalikus sektoris ei ole nii olulise
kaaluga kui ariettevotetes ning rohuasetus on eelkdige individuaalsetel, mitte vétmekom-
petentsidel. Sellisele jareldusele jouti Belgia raudteed opereerivas avaliku sektori asutuse
uurimistulemuste kokkuvottes (Hondeghem & Vandermeulen, 2000, Ik 351). Viis aastat
hiljem toimunud era- ja avaliku sektori organisatsiooni kompetentside arendamise
uuringu tulemustest selgus, et 87% kasumit mitte tootvatest organisatsioonidest véitsid
ennast olevat maaratlenud organisatsiooni vtmekompetentsid ja pidasid seda kdige olu-
lisemaks arenguinstrumendiks organisatsioonis (Mulder, Weigel & Collins, 2007, Ik 14).

Uuring viidi l&bi 13 Euroopa Liidu liikmesriigis ja oluline on mainida, et uuringust ei
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selgu, mida konkreetselt on mdeldud votmekompetentside all ja samuti puuduvad tdendid
selle kohta, et avalikus sektoris toimunud votmekompetentside méaratlemine toetab Pra-
haladi ja Hameli (1990) teoreetilist késitlust.

Votmekompetentside maaramisel tuleb esmalt selgitada vélja organisatsiooni votmevaoi-
mekused, millede tlesandeks driorganisatsioonis tagada kasum ja kindlustada turuposit-
siooni (Hafeez et al., 2002). V6tmekompetentside madratlemine on oluline ka avalikus
sektoris, et aru saada, millele on vaja keskenduda ja kuhu ressurssi suunata, et tuleviku
valjakutsetega hakkama saada ( Melian-Gonzalez et al., 2010, Ik 103). Avalikku sektorit,
erinevalt erasektorist ei mdjuta turukonkurents, vaid véimustav keskkond, mille all Al-
ford ja Greve (2017) kaésitlevad poliitilist olukorda, digusruumi, eelarvepiirangud jm
keskkonda mdjutavaid joudusid, milles avaliku sektori ettevotted tegutsevad. Seega on
votmevoimekuste tlesanne avalikus sektoris aidata kaasa tGihiskonnale loodava avalikku

vaartuse pakkumisele, tehes seda voimalikult efektiivselt.

Avaliku sektori organisatsioon peab sarnaselt ariorganisatsiooniga omama selget tlevaa-
det organisatsiooni eesmaérkidest ja teenusetest mida ta pakub ning m&istma, millised tee-
nused on olulisemad kui teised, mis tegevused olulisemaid teenuseid kdige rohkem mo-
jutavad ja millistesse ressurssidesse, protsessidesse, voimekustesse on kdige olulisem pa-
nustada (Melian-Gonzalez et al., 2010, Ik 103). Autori arvates ei ole vdimalik avalikus
sektoris vBtmekompetentse méératleda, kui organisatsioon ei oma selget tilevaadet oma
protsessidest ja teenustest ning ei mdista, mis vaartust ta nende kaudu I6ppkasutajatele
ehk klientidele loob.

Tulenevalt Prahaladi ja Hameli (1990) vétmekompetentside teooriast kujuneb kéige uni-
kaalsemast ja 16ppvéljundisse kdige suuremat panust andvast votmevimekusest votme-
kompetents, olles autori arvates nn strateegiliseks vahellliks suurepédrase teenuse, toote
osutamisel voi avalikku vaartuse loomisel. Kui eraettevdtete puhul on vétmekompetent-
side maéaratlemise viimases etapis oluline kaasata kliendid, eristamaks vGtmekompetent-
sid, mis loovad kliendile vaartust, on erakordsed ja tagavad juurdepéésu erinevatele tur-
gudele (Ljungquist, 2007, Ik 240), siis avaliku sektori puhul mangivad olulist rolli erine-
vad sidusgrupid. Avaliku sektori pdhillesandeks on vormida ja kujundada klientidele
moeldud vaartuspakkumist, mille osutamisel on sidusgruppide osalemine moddapéés-

matu (Alford & Creve, 2017, Ik 17) ja teha seda talle eraldatud ressurssidega vdimalikult
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efektiivselt ja tulemuslikult (Mandl, Dierx, & llzkovitz, 2008). Tulemuslikkuse mdot-
mine on aga oluliselt keerulisem kui efektiivsuse md6tmine, kuna tulemuslikkust ehk loo-

davat vaartust mdjutab vBimustav keskkond (vt joonis 1.2 Ik 20).

Pakutavad
tooted,
teenuzed

F 1

Eraseltor o

Pakutavad
tooted,
teensed

Eonkurentsi-
eelist suuren-
davad vGtme-
viimekused

Efektitvsust
suurendavad
vitme-
voimekused

Voimustav
keskkond

Joonis 1.2. VotmevBimekuste roll ja seos votmekompetentsidega avalikus- ja erasektoris
Allikas: Alford & Greve, 2017, Ik 4-6, autori kohandatud

Votmekompetentside tlesandeks avalikus sektoris ei ole konkurentsieelise loomine, nad
aitavad organisatsioonil keskenduda efektiivse ja jatkusuutliku avaliku vaartuse pakku-
misele milleks organisatsioon on ellu kutsutud. Kui erasektoris on oluline kaasata toodete
arendamisprotsessi 18ppkasutajad, siis avaliku sektori puhul on olulisem erinevate stra-
teegiliste sidusgruppide kaasamine, kes aitavad kaasa avaliku vaartuse pakkumisele. Ava-
lik sektor peab keskenduma eelk&ige Ghiskonna, mitte tksikindiviidide heaolule ja seda

tuleb arvestada koostd6l strateegiliste sidusgruppidega.
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Lahtudes kaesoleva t60 eelnevates peatukkides késitletust, pakub autor valja raamistiku

vOtmekompetentside maaratlemiseks avalikus sektoris (vt joonis 1.3 Ik 22) ja mis koos-

neb viiest etapist:

etapp 1: pohitegevused ehk rutiinid on sisendiks, milles lahtuvalt koostatakse vGimekuste
nimekiri. V@imekused on tegevused, mida organisatsioon peab erakordselt hasti
sooritama, et téita plstitatud strateegilisi eesmarke;

etapp 2: vdimekuste puhul hinnatakse nende panust organisatsiooni eesmérkide saavuta-
misel (avalik vaartus ja efektiivsus) finantsiliste ja mittefinantsiliste kriteeriumite
abil ja selle tulemusena moodustub nimekiri votmevdimekustest;

etapp 3: votmekompetentside maératlemiseks hinnatakse votmevdimekuste unikaalsust
ja kaasatust organisatsioonis;

etapp 4: madratletud votmekompetentsidele annavad tagasisidet unikaalsuse, olulise ja
kaasatusega seoses votmepartnerid;

etapp 5: arendusvajaduste valjatoomisel tuginetakse votmepartneritelt saadud tagasisidele

ja votmekompetentside méaratlemise protsessi kaigus ilmnenud kitsaskohtadele.

Organisatsiooni sisekeskkond

Asendamatus
Mittejaljendatavu Harukordsus

Kaasatus

|

Avalik|vairtus

Unikaalsus

L

Ghi / Gtme- i Ttme- Vétmepartnerite
Pohitegevused Viimekused  summmp Vétme —.  Vitme Votme :
e vdimekused kompetent% 1 vbimekused tagasiside

Kaasatus [

Efekttivsus

nikaalsus Qlulisus

Tegevuste ilesus Uksuste Viliskeskkond

Teenuste iilesus

Joonis 1.3. Autori poolt pakutav raamistik vétmekompetentside maaratlemiseks avalikus

sektoris
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Autori poolt pakutavast votmekompetentside méadratlemise raamistikust on valja jaetud
individuaalsete kompetentside méaratlemine, mida osad uurimust6od toetavad (Hafeez &
Essmail, 2007, Ik 543-541; Ryan, 1999, Ik 70) ja mis autori arvates on oluline, kuid nduab
oluliselt ronkem ajalist ressurssi, kui antud uurimustéé maht véimaldab. Autor soovitab
liikuvuse planeerimisega seotud individuaalsed kompetentsid kindlasti jargnevalt maa-
ratleda, et vitmekompetentside arendamisega organisatsioonis terviklikult tegeleda.

Magistritoo teoreetilises osas joudis autor jareldusele, et vétmekompetentsid kujutavad
endast kogumit organisatsioonitlestest teadmistest, oskustest ja vdimetest mis mdjutavad
oluliselt pakutavat teenust vdi toodet. Nad on organisatsiooniiilesed ja konkreetsele orga-
nisatsioonile iseloomulikud, ajas muutuvad, loomult paindlikud ja valmistavad organisat-
siooni ette tulevikumuudatusteks. Votmekompetentse mdjutavateks teguriteks on rahali-
sed ja mitterahalised ressursid mis moodustavad vétmekompetentside vundamendi, voi-
mekused ja individuaalsed kompetentsid, mis mgjutavad votmevdimekusi. Vdimekused
jagunevad omakorda tavavdimekusteks ja votmevOimekusteks. Votmekompetentside
maaratlemise kdige olulisemaks etapiks on vBimekuste nimekirja koostamine ja nende all
mdeldakse tegevusi, mida organisatsioon erakordselt hésti peab sooritama oma teenuste
vOi toodeta pakkumiseks ja mida prioritiseeritakse finantsiliste ja mittefinantsiliste kri-
teeriumite abil, et valja selgitada votmevGimekused. Votmevoimekused on unikaalsed,
organisatsioonispetsiifilised ja kdige erilisematest organisatsiooniulestest votmevdime-
kustest moodustuvad omakorda votmekompetentsid. Vétmekompetentside méératlemine
on oluline nii &ri- kui avaliku sektori organisatsioonides - erasektoris loovad vétmekom-
petentsid organisatsioonile pikaajalise konkurentsieelise, avalikus sektoris aitavad nad
kaasa konkreetse valdkonnaga seotud avaliku vaartuse loomisele ja ressursside efektiiv-

sele kasutamisele.

Erinevus votmekompetentside méératlemisel avalikus- ja erasektoris valjendub eelkdige
prioritiseerimisel kasutatavate kriteeriumite sisus ja uuringu valimis. Erasektor saab ka-
sutada finantsiliste kriteeriumitena konkreetseid finantssuhtarve nagu kéibe- ja omakapi-
tali kasumlikkus, miugitulu vm, avalikus sektoris tuleb kasutada tunduvalt loomingulist
l&henemist, kuna ressursside kasutamise efektiivsuse hindamine loodava avaliku vaartu-

sega seostatuna, ei ole nii lihtsalt m6ddetav. Objektiivsema tulemuse saamiseks soovitab
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autor erasektoris kaasata uuringu valimisse votmekliendid ja avalikus sektoris valimit

laiendada strateegiliste votmepartneritega.

Votmekompetentside méératlemine avalikus sektoris on autori arvates vdimalik tulemus-
likul 18bi viia vaid siis, kui organisatsioon on kirjeldanud oma protsessid ja teenused ning
kokku leppinud strateegilised suunad ja eesmargid. Ulevaate omamine oma protsessidest
ja teenustest loob valmisoleku votmekompetentside méaratlemiseks. Kdige suuremateks
takistusteks votmekompetentside madratlemisel vdib osutuda hierarhiline struktuur, mis
on iseloomulik Eesti avalikule sektorile ja mis takistab suure pildi ndgemist ning killustab
juhtimist. Empiiriliste uuringute vahesus ja méju-uuringute puudumine ning vétmekom-
petentside maaratlemisega kaasnev ressursikulu vdib olla pdhjuseks, miks tippjuhid voi-

vad otsustada teemaga mitte tegeleda.
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2. UURING MAANTEEAMETI VOTMEKOMPETENTSIDE
MAARATLEMISEKS

2.1 Ulevaade Maanteeametist ja vitmekompetentside

maaratlemise metoodika

Maanteeamet, Veeteede Amet, Lennuamet ja Tehnilise Jarelevalve Ameti on Eesti trans-
pordiststeemi kujundavad rakendusasutused, kuuludes Majandus-ja Kommunikatsiooni-
ministeeriumi haldusalasse. Maanteeameti visiooniks on saada kompetentsikeskuseks
liiklejatele ja partneritele (Maanteeamet, 2019) aga organisatsioonis puudub uheselt
mdistetav arusaam, millised vétmekompetentsid mdjutavad oluliselt Maanteeameti pd-
hililesannete téitmist ja aitavad kaasa héasti toimiva, omavahel integreeritud ja keskkon-
naga arvestava transpordististeemi loomisele Eestis, et edukalt hakkama saada transpor-
dististeemi mdjutavate tulevikusuundadega. Votmekompetentsidest ilevaate omamine ja
jarjepidev arendamine aitab avaliku sektori organisatsioonil keskenduda kdige olulise-
male, mis mojutab tema poolt pakutavat avalikku vaartust, kasutada selleks otstarbeks
eraldatud ressursse efektiivselt ja aitab organisatsiooni ette valmistada tulevikumuuda-
tusteks. Téana on Maanteeametis valdavalt keskendutud individuaalsete kompetentside
arendamisele, mis killustab uldpilti organisatsioonist ei toeta organisatsioonitleste tead-

miste kujunemist.

2018. aasta teisel poolaastal tritas Maanteeameti juhtkond sisemiste jdududega organi-
satsiooniuleseid votmekompetentse vélja selgitada (K. Ménnik, M. Lengi, M. Telliskivi,
P. Sauk, T. Mdttus, suulised vestlused, marts—juuli 2018), kuid kompetentside nimekiri
milleni jouti, oli liiga pikk ja sisult vdga erineva mdjuga ja osad neist olid pigem indivi-
duaalsed kui organisatsioonillesed kompetentsid. JOuti veendumusele, et puuduvad teo-
reetilised teadmised votmekompetentsidest, mistdttu ei suudetud kokku leppida ka vot-
mekompetentside mdistes. Votmekompetentse ei ole aga vdimalik maaratleda kui eelne-

valt ei ole mdistetes kokku lepitud ja selle sisust aru saadud (Marino 1996, Ik 50; Ryan,
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1999, Ik 63). K&esoleva uurimistdd tulemusena méératletakse Maanteeameti vétmekom-

petentsid.

Teoreetilisest osast selgus, et votmekompetentside méératlemine on oluline organisat-
sioonidele kes néevad ennast valdkonna suunanditajatena. Maanteeameti omab olulist
rolli Eesti transpordististeemi arendajana - transpordivaldkonna rakendusasutuste eelar-
vest, on Maanteeameti vastutusvaldkonnas 92% (Kallaste & Jarve, 2020, Ik 11). Maan-
teeamet on esindatud teenindusbiroode ja esinduste kaudu lle Eesti ja asutuses to6tab
ligikaudu 500 teenistujat. Maanteeameti eelkdijaks oli 26. novembril 1918 aastal moo-
dustatud Maanteede ja Sisemiste Veeteede Valitsus. Eesti Maanteeamet asutati 1. no-
vembril 1990, millega 2009. aastal liideti Eesti Riiklik Autoregistri keskus. Maanteeameti
kdige olulisemateks pohitlesanneteks on teehoiu korraldamine ja tingimuste loomine
ohutuks, séastlikuks ja toimivaks liiklemiseks riigimaanteedel, riigiteede planeerimine ja
korrashoid ning Uhistranspordi korraldamine (Maanteeameti p&himaarus, 2013, § 7).
Eesti teedevorgustiku kogupikkuseks on ligikaudu 59 tuhat kilomeetrit, millest riigiteed
moodustavad umbes 28% (Réésk, 2018, Ik 236).

Avalikku véartust thiskonnale loob Maanteeamet kaudsete ja otseste avalike teenuste abil
mis on Uhtlasi Maanteeameti pohitegevusteks. Kaudsete teenuste all mdistab Maantee-
amet avalikke teenuseid mille kaigus asutused osutavad teenuseid kasusaaja otsese poor-
dumiseta ning neid ei ole vdimalik identifitseerida (Rahandusministeerium, 2018). Neid
teenuseid on Maanteeametis seitse: taristu ehitamine ja remontimine, taristu korrashoid,
liiklusharjumuste kujundamine, thistranspordi korraldamine, liiklusjuhtimine ja inimeste
ja soidukite liiklusesse lubamine. Otseste teenuste all mdeldakse avalikke teenuseid,
mida asutus osutab fldsilisele voi eradiguslikule juriidilisele isikule tema tahtel, sealhul-
gas eeldataval tahtel (\Vabariigi Valitsuse maarus nr 88, 2017, 8§ 2) ja selliseid teenuseid
on Maanteeametis kirjeldatud 38. Nende teenuste alla liigituvad néiteks juhtimisdiguse
taotlemine, sdiduki registreerimine liiklusregistris, teekasutustasu taotlemine jne. Maan-
teeamet liigitab neid kaudsete teenustega seotud alamteenusteks ja nad moodustavad (ihe
osa kaudsest teenusest, mille alla nad kuuluvad Vétmekompetentsid, mida antud uuri-
must00s madratletakse on organisatsiooniuleste teadmiste, oskuste ja vdimete kogum,
mis oluliselt mdjutavad kaudsete ja otseste avalike teenuste kaudu pakutavat avalikku

vaértust (vt joonis 2.1 Ik 27).
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Ohutud, teistega arvestavad sdidukijuhid ja teedel liiklejad

Ohutud ja keskkonnasadstlikud sdiduvahendid

Ohutud, sadstlikud, nutikad ja toimivad ithendused riigiteedel

Kliendisdbralikud ja lihtsalt juurdepdisetavad avalikud teenused

f

!

Loodav avalik visrtus:
S:}a'm.tada Tagada ohutud, Lihtsustada avalike Kujundada nutikas
111]:_1&_1 ale sadstlikud ja teenuste ja ndudlusele
“_1_31{5115“33]115 vastupidavad kittesaadavust vastav
liiklusohutus infrastruktuuri klientidele ja iihistranspordivirk
lahendused partneritele
PGhitegevustega seotud strateegilised eesmargid
Votmekompetentsid
Taristu Taristu Liiklus- Uhis- Liiklus- Inimeste ja
ehitamine ja korrashoid harjumuste transpordi juhtimine soidukite
remontimine kujundamine || korraldamine litklusesse
lubamine

Pghitegevused ehk kaudsed teenused

Joonis 2.1. Maanteeameti kaudsete teenuste seos strateegiliste eesmarkide, vétmekom-

petentside ja loodava avaliku vaartusega. Allikas: Maanteeamet, autori koostatud

Maanteeameti eelarve ilma vélisinvesteeringuteta on suurusjargus 240 miljonit eurot ja

kdige suurem rahaline ressurss kulub kaudsetele teenusetele taristu ehitamine ja remonti-

mine ja Uhistranspordi korraldamine, vastavalt 48% ja 31% eelarvest.

Koige suurem

inimressursi vajadus on kaudsel teenusel inimeste ja sdidukite liiklusesse lubamine ja

mille alla kuuluvad ka enamus otseseid avalikest teenustest, mis on seotud liiklusregist-

riga. Ulevaate ressursikulude jagunemisest annab alljargneval joonis 2.2 (vt Ik 28).
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Taristu ehitmine ja Taristu korrashoid Liiklusharjumuste Uhistranspordi  Liiklusjuhtimine Inimeste ja
remontimine kujundamine korraldamine sdidukite
litklusesse

lubamine

Joonis 2.2. Ressursikulude osakaalu jaotus Maanteeameti kaudsete teenuste vahel.
Allikas: Maanteeamet, autori koostatud

Votmekompetentside madratlemiseks magistritod empiirilises osas voeti aluseks autori
pakutud raamistik avalikule sektorile (vt joonis 1.3 Ik 22), mis tugines peatlkis 1.2 kasit-
letud metoodikal (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007) ja mida autor, arvestades
avaliku sektori eripéra, kohandas uurimust6ds kasutatavate kriteeriumite osas ning téien-
das strateegiliste votmepartnerite tagasisidega (Ljunguist, 2007, Ik 241). Hafeezi raamis-
tiku valiku eelistuse pdhjuseks pdhimudelina oli meetodi piisav dokumenteeritus ja sel-

gitused mis vBimaldasid selle korduvkasutatavuse.

Autori poolt pakutavast votmekompetentside madratlemise raamistikust on valja jaetud
individuaalsete kompetentside mééaratlemine, mida osad uurimust6dd toetavad (Hafeez &
Essmail, 2007, Ik 543,541; Ryan, 1999, Ik 70) ja mis autori arvates on oluline, kuid nduab

oluliselt rohkem ajalist ressurssi, kui antud uurimust6d maht vdimaldab.

Magistritod empiirilise osa etappidest ja ajakavast annab Ulevaate alljargnev joonis 2.3
(vt Ik 29):
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Andmete kogumise
meetodid

Analtiisimeetodid

I etapp — organisatsiooni viimekuste viiljaselgitamine

13.02.2020 — 26.02 2020

Dokumentide ' 4| Dokumendi analiriis
komplekteerimine Lo i
E ¥ ' _
Ekspertintervyuud Sisuanaliiis i Vommekuste
n=6 * b nimekiri

II etapp — orgamsatsioom voimekusie prioritiseerimine

27022020 — 05.03 2020

Strukiureentud Vo) Prioritiseenimine: . -
o 5 *‘ ari - Vomnf.:‘t-c@c_lcustc
n= 15 (2 grupis) . keskmine, i

11 etapp — organisatsioom vitmevdimekuste ulatuse miiramine

06.03 2020 — 12.03 2020

v |l
Struktureeritud | o 5 _
lisimustik > Priontiseerimine: — W iotme- _
n=15 (elel iline) SIMTUTIEETTine i kompetentsid ]

IV eiapp — vOoimeparinente tagasiside vitmekompetentsidele
13 .03 2020 — 2503 2020

3 T
Str_ul_-:m.raeritud - "y SisanaliiGs »| Hinnang vdtme- |
hmmustikud P kompetentsidele

n=29 (elektroomline)

W etapp —tulemuste viljatoomine ja jareldused
26.03.2020 -30.03 2020

Ettepanclud vitmekompetentside arendamiseks -

Joonis 2.3. Magistritd6 empiirilise osa etapid

Uurimustdo esimeses etapis toimub organisatsiooni vBimekuste nimekirja koostamine,
mis on raamistiku esimeseks ja kdige olulisemaks etapiks (Clardy, 2008, Ik 400; Hafeez
et al., 2002, Ik 31, Hafeez & Essmail, 2007, Ik 533). Vdimekuste all mdeldakse pdhite-
gevusi ehk rutiine, mida organisatsioon peab sooritama erakordselt hasti oma igapéevaste

eesmarkide saavutamiseks (Winter, 2003, Ik 992). Andmete kogumise meetoditeks on
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dokumendianallsi ja poolstruktureeritud ekspertintervjuud. Dokumendianaludsi ees-
margiks on Ulevaate saamine transpordivaldkonna suundadest Euroopa Liidus ja Eesti
transpordivaldkonna strateegiliste dokumentide seotusest Euroopa Liidu transpordivald-
konna strateegiliste eesmarkidega. See vdimaldab autorile avada tausta ekspertinterv-
juude tdlgendamisel. Vdimekuste valjaselgitamiseks soovitatakse kasutada kas ekspertin-
tervjuusid voi fookusgrupi intervjuusid (Clardy 2008, Ik 402; Hafeez & Essmail 2007, Ik
41). Uurimistodés on valitud meetodiks individuaalsed ekspertintervjuud, kuna
fookusgrupi intervjuu tulemusena vdidakse kujundada grupi arvamus ja isiklikud seisu-
kohad ei pruugi olla esindatud. Uksikindiviidid kujundavad oma arvamuse uldjuhul tihti
nii, et see ei erineks grupi arvamustest, kuna ei soovita ennast teistega vastandada (Asch,
1951, Ik 234). Magistrito6 autor on arvamusel, et individuaalse intervjuu kaudu on voi-
malik vélja selgitada intervjueeritava kui oma valdkonna eksperdi arvamus ja seisukoht,
ilma, et seda mojutaksid teised sarnasel ametipositsioonil olevad inimesed. Struktureeri-
tud intervjuu (vt lisa 3) koosneb kiimnest kiisimusest, millest kolm esimest on sissejuha-
tavad kusimused, eesmérgiga tekitada diskusioon trendidest, mis mdjutavad transpordi-
stisteemi ja sellest, kuidas Maanteeamet ndeb oma rolli transpordisusteemi kujundajana.
Pohiklsimuste teemad on jaotatud kolme alajaotusesse:
e vOimekuste seotus pdhitegevustega (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007;
Winters, 2003), mille all magistrito0 autor kasitleb kaudsed teenuseid;
e vOimekustega seotus ressurssidega (Hafeez & Essmail, 2007);
e vOimekuste muutuvus ajas (Hafeez et al., 2002, Ik 29; Teece, 2012, 1k 1396).

Ekspertide valikul 1ahtuti pShimdttest, et valimi esindajad peavad omama Maanteeametis
strateegiliselt olulist rolli, neil peab olema otsus6igus juhtkonna tasemel ja nad on otseselt
vastutavad organisatsiooni kaudsete teenuste osutamise ja tulemuste saavutamise eest (vt
tabel 2.1 1k 31).
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Tabel 2.1. Ekspertide valim Maanteeameti vOimekuste véljaselgitamiseks uurimust6o
esimeses etapis.

Intervjueeritav Roll Ametikohal | Vastutus Intervjuu
tootatud kuupéev
aeg

Liiklusdirektor juht- 4 aastat kaudsete teenuste omanik: | 13.02.2020

konna liiklusharjumuste kujunda-

Eriala: transpordi- liige mine; inimeste ja sOidukite

tehnika liiklusesse lubamine; Ghist-

ransport.

Riskijuht juht- 10 kuud riskijuhtimise  koordineeri- | 19.02.2020

konna mine, kriitiliste riskide voi-

Eriala: avalik haldus | liige maliku mdjuhinnangu ana-

ja innovatsioon lUGsi 1&biviimine.

Teehoiudirektor juht- 9 kuud kaudsete teenuste omanik: | 19.02.2020

konna taristu ehitamine ja remonti-

Eriala: teedeehitus liige mine; taristu korrashoid;

liiklusjuhtimine.

Peadirektor juht- 4.5 aastat strateegiliste eesmérkide | 20.02.2020

konna plstitamine ja elluviimise

Eriala: tsiviil-ja téos- | liige tagamine

tusehitus

Strateegilise planeeri- | juht- 9 kuud liikuvuse strateegiline pla- | 25.02.2020

mise direktor konna neerimine

liige

Eriala: logistika ja ra-

handus

Klienditeenindus juht | juht- 7 aastat otseste avalike teenuste osu- | 26.02.2020

konna tamine, mis on seotud ini-

Eriala: ajalugu ja ar- | liige meste ja sOidukite liiklu-

hiivindus

sesse lubamisega.

Esimese etapi tulemusena moodustub ekspertintervjuude sisuanaltilisi tulemusena nime-

Kiri vbimekustes, mis on sisendiks uurimist0o teisele etapile.

Teises etapis prioritiseeritakse esimese etapi tulemusena vélja selgitatud véimekused. Ha-

feez kasutas oma raamistikus finantsilisi ja mittefinantsilisi kriteeriumeid, l&htudes orga-

nisatsiooni eesmarkidest ja strateegiast (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007).

Magistritdos tegi autor valiku mittefinantsiliste nditajate osas ldhtuvalt Maanteeameti

vaartuspakkumisest (vt lisa 2). Mittefinantsilisteks kriteeriumiteks valis autor: litklusohu-

tus, keskkonnasaastlikkus, kliendi rahulolu ja sujuv liikuvus. Kisimustikus liigitati need

kriteeriumid eesmérkide taitmisega seotud kriteeriumiteks. Finantsiliste kriteeriumitena
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kasutas Hafeez rentaabluse suhtarvusid nagu kéibe ja omakapitali kasumlikkus ning maii-
gikasv (2002; 2007). Avalikus sektori eesmérgiks ei ole kasumi saamine ja vOimekuste
eesmargiks on eelkdige efektiivsuse suurendamine avaliku vaartuse loomise protsessis
(Alford & Greve, 2017). Arutelu tulemusena Maanteeameti finantsjuhiga otsustati finant-
sikriteeriumina kasutada ressursikasutuse efektiivsust subjektiivse hinnanguna, kuna fi-
nantsjuhi sonul ei ole Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumiga tana kokku lepi-
tud naitajaid, mis mdddaksid Eesti avaliku sektori rakendusasutuste efektiivsust kaudsete
teenuste osutamisel (R. Reili, suuline vestlus 18.02.2020). Iga konkreetse vdimekuse
mdju kriteeriumisse hinnatakse nelja astmelisel skaalal (Hafeez et al., 2002; Hafeez &
Essmail, 2007; Ljungquist, 2007), kus (iks on — m&ju puudub ja neli — vdga oluline mdgju.
M&dju hindamise tulemusena leitakse iga vdimekuse mittefinantsiliste ja finantsilise kri-
teeriumi aritmeetiline keskmine. V6imekused, mille kriteeriumite aritmeetilised keskmi-

sed on koige kérgemad, moodustavad votmevimekused.

Prioritiseerimisel osalenute valim moodustati Maanteeameti juhtkonna liikmetest, kes
omavad organisatsiooniulest vaadet ning valimit laiendati objektiivsuse huvides Maan-
teeameti piirkondlike strateegiliste juhtidega, kes on Maanteeameti poolseks kontaktisi-
kuks votmepartnerite (lisa 3) esindajatele regionaalsel tasandil, kuna avaliku sektori pu-
hul on olulisel kohal koostd6 ka erinevate sidusgruppidega (Alford & Creve, 2017 1k 17),

kelleks peab Maanteeamet ka votmepartnereid (vt tabel 2.2).

Tabel 2.2. Hinnangute andjate valim vdimekuste prioritiseerimisel ja vtmevdimekuste

ulatuse méaramisel

Uurimustdo etapp | Hinnangute andjate ametinimetus

Il etapp peadirektor;
liiklusdirektor (asendas volituse alusel 11 etapis sbidukite registriosa-
Organisatsiooni konna juhataja);
vBtmevdimekuste riskijuht;
prioritiseerimine klienditeenindusjuht;
I etapp teehoiudirektor (asendas volituse alusel Il etapis teehoiu korraldamise
osakonna juhataja);

Votmekompetent- | strateegilise planeerimise direktor;

side ulatuse maara- | finantsdirektor;

mine avalike suhete osakonna juhataja;

digusosakonna juhataja;

personaliosakonna juhataja;

infotehnoloogia osakonna juhataja;
piirkondlikud strateegilise planeerimise juhid (4)
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Kolmandas etapis toimub teises etapi tulemusena saadud votmevdimekuste ulatuse maa-
ramine kaasatuse ja unikaalsuse kriteeriumite abil (Hafeez & Essmail, 2007), sarnaselt
teise etapi hindamisega nelja astmelisel skaalal ja sama valimiga (vt tabel 2.2 1k 32). Suu-

rima punktisumma saanud v&tmevdimekused moodustavad votmekompetentsid.

Unikaalsuse ja kaasatuse kriteeriumeid tdlgendatakse lahtuvalt raamistikust alljargnevalt

(Hafeez et al., 2002, Ik 30):

1) harukordsus — mitte keegi ei suuda seda teha meist paremini;

2) mittejaljendatavus — keegi teine ei suuda seda meie asemel pakkuda;

3) asendamatus — seda ei ole voimalik mingi teise tegevuse vOi ressursiga asendada;

4) tegevuste Ulesus - see voimekus on vajalik erinevates organisatsioonitilestes protses-
sides;

5) teenuste Ulesus - see vBimekus on vajalik enamuses kaudsetes avalikes teenustes;

6) Uksuste ulesus - see vbimekus on vajalik enamuses organisatsiooni erinevates osa-

kondades.

Uuringu neljandas etapis kusitakse tagasisidet Maanteeameti méaratletud vétmekompe-
tentsidele strateegiliste votmepartnerite esindajatelt (vt lisa 3) ja tagasiside kisimustiku
koostamisel lahtuti Ljungquisti soovitatud hindamiskriteeriumitest strateegilistele klien-
tidele (Ljungquist, 2007, Ik 241). Autor asendas uuringus strateegilised kliendid stratee-
giliste partneritega, sest avalik sektor kujundab klientidele mdeldud véartuspakkumist
koost00s erinevate sidusgruppidega (Alford & Creve, 2017, Ik 17). Votmepartnetile esi-
tatud kusimustik koosnes viiest kiisimusest ja igale kiisimusele antud hinnangut sai vas-
taja tdiendada vabade kommentaaridega:

1) votmekompetents on Maanteeameti olulisemaid organisatsioonitileseid kompetentse;
2) votmekompetentsi peab koordineerima ja juhtima Maanteeamet;

3) vdtmekompetentsiga seotud otsused mdjutavad oluliselt meie pakutavat teenus;

4) meile on oluline, et meid kaasatakse votmekompetentsi protsessi;

5) Maanteeamet kaasab meid piisavalt vétmekompetentsi protsessi.

Hinnangu andmisel kasutati sarnaselt teise ja kolmanda etapiga nelja astmelist hindamiss-
kaalat, kus ks téhistas vaitega mittendustumist ja neli ndustumist taiel mééral. Kusimus-

tiku eesmérgiks on saada tagasisidet vtmekompetentsi olulisusest ja unikaalsusest.
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Strateegiliste votmepartnerite valimi moodustamisel l&htuti nende seosest Maanteeameti
kaudsete teenuseta vahel (vt joonis 2.1 Ik 27) ja vOtmepartneritest, kes on kajastatud

Maanteeameti &rimudelis (vt lisa 2). Alljargnev tabel 2.3 annab detailse ilevaate valimist.

Tabel 2.3. Votmekompetentsidele tagasisidet andvate votmepartnerite valim

Votmepartneri esindaja Seos kaudse teenusega
kohaliku omavalitsuse liidu taristu ehitamine ja remontimine;
esindaja taristu korrashoid.

n=14

thistranspordi keskuse esindaja Uhistranspordi korraldamine.
n=10

Politsei- ja Piirivalveamet liikluskaitumise kujundamine;

liiklusjuhtimine.

Autokoolide Liit
Tehnollevaatajate Liit inimeste ja sOidukite liiklusesse lubamine.

Majandus - ja Kommunikatsiooni- | strateegiliste eesmarkide seadmine ja regulatsioo-
ministeerium nide kujundamine

Kohalike omavalitsuste puhul tegi autor valiku kohalike omavalitsusliitude esindajate ka-
suks, kes on partneriteks ja kontaktisikuteks Maanteemati piirkondlikele strateegilistele
juhtidele. Omavalitsusliite on Eestis kokku 14 ja nende pdhieesmérgiks on oma tegevuste
abil kaasa aidata maakonna arengule (Kohalike omavalitsuste tksuste liitude seadus,
2002, § 2). Kontaktisikute andmed edastasid valimisse Maanteeameti strateegilise pla-
neerimise piirkondlikud juhid. Uhistranspordi korraldajatena on valimis esindatud kdigi
kiimne piirkondliku Uhistranspordikeskuse esindajad, kellede tilesandeks on tagada konk-
reetses piirkonnas soodne ja majanduslikult tshusaim Ghistranspordivork (Uhistranspor-
diseadus, 2015, 815) ja kontaktandmed edastas Maanteeameti Uhistranspordi osakonna
juhataja, kes vastutab Uhistranspordi korraldamise eest organisatsioonis. Erialaliitudest
langes valik Autokoolide ja Tehnollevaatajate Liidule, pdhjuseks tihe koostdo kaudse
teenusega - inimeste ja sdidukite liiklusesse lubamine ja kontaktandmed saadi vastavalt
eksamiosakonna ja tehnoosakonna juhatajalt. Autokoolide Liit esindab 100 autokooli ja
Tehnolilevaatajate Liit 43 tehnollevaatuspunkti. Politsei- ja Piirivalveameti ja Majandus
ja Kommunikatsiooniministeeriumi puhul saadeti kiisimustik peamistele Maanteeameti
poolsele kontaktisikutele, kelleks olid transpordi asekantsler ja transpordi arengu ja in-
vesteeringute osakonna juhataja (vt tabel 2.3 1k 34). Valimist jaid vélja hoolde- ja teedee-
hitusettevotted, kuna nende huvi on seotud eelkdige teenuse osutamisega labi allhangete
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ja mitte niivord transpordivdrgustiku arendamisega ning Riigi Infostisteemide Amet (vt
lisa 2), kes osutab infotehnoloogilisi tugiteenuseid Maanteeametile.

2.2 Votmekompetentside maaratlemise uuringu tulemused ja
analtus

Maanteeameti votmekompetentside madratlemist alustas magistritod autor voimekuste
valjaselgitamisega. Ekspertintervjuude kéigus, millest kdige luhem kestis 55 minutit ja
kdige pikem 65 minutit, tdid intervjueeritavad valja tegevused, mida nende arvates peab
Maanteeamet erakordselt hasti sooritama kaudsete teenuste ehk pdhitegevuste osutami-
sel, et téita strateegias pustitatud eesmarke. Intervjuud toimusid kdigi kuue eksperdiga ja
intervjuude tulemusena (vt lisa 5) saadi nimekiri 16 v6imekusega (vt joonis 2.4 1k 36).
Osade vdimekuste valjatoomisel intervjueeritavate ndagemused kattusid ja need vdimeku-
sed olid seotud kaudsete teenustega taristu ehitamine ja remontimine ning taristu korras-
hoid. Viis intervjueeritavat pidas nende teenuste kontekstis olulisteks voimekusteks tee-
ehitusprojektide ja teehooldelepingute jarelevalvet nduete taitmise Ule ja neli intervjuee-
ritavat teehooldenduete valjatéotamist. Tee-ehitusprojektide ettevalmistamist ja Uhist-

ranspordivorgu terviklikku planeerimist pidasid oluliseks kolm intervjueeritavat kuuest.

Maanteeameti eelarvest kulub 64% rahalistest vahenditest kahe kaudse teenuse - taristu
ehitamine ja remontimine ja taristu korrashoid osutamiseks ja 31% rahalistest vahenditest
uhistranspordi korraldamisele (vt joonis 2.2 Ik 28). Eelarvelised otsused kiidab heaks
Maanteeameti juhtkond ja kuna intervjueeritavateks olid juhtkonna liikmed, siis jareldab
autor, et mainitud tegevused on Maanteeametis kdrgendatud tédhelepanu all ja intervjuee-
ritavad olid hasti kursis ka nende kaudsete teenuste sisuga, mis ei kuulu otseselt nende
vastutusvaldkond. Neli intervjueeritavat pidas oluliseks lihtsate, arusaadavate ja kliendi-
sObralike otseste avalike teenuste arendamist, mis on seotud kaudse teenusega - inimeste
ja sdidukite liiklusesse lubamine ja mille osutamisega on seotud enamus Maanteeameti
teenistujatest ehk 57% (vt joonis 2.2 |k 28). Maanteeameti Uheks strateegiliseks eesmar-
giks on lihtsustada avalike teenuste kattesaadavust (joonis 2.1 Ik 27) ja vOib jareldada, et
teenuste arendamise olulisus on juhtkonna litkmete erilise tdéhelepanu all ja organisatsioo-
nis hasti kommunikeeritud. V6imekused, mida neli vdi enam intervjueeritavat pidasid

oluliseks Uhe ja sama kaudse teenuse osas on tahistatud joonisel 2.4 punasega ja nendeks
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olid — tee-ehitusprojektide ule jarelevalve nduete taitmise lle, teehooldelepingute jarele-
valve nduete taitmise Ule, teehooldenduete valjatodtamine ja lihtsate, kliendisdbralike ot-

seste avalike teenuste arendamine (vt joonis 2.4 1k 36).

oy e - ™, s ™~ 7
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Véimekused, mis kattusid neljal vé1 enamal intervjueeritaval iihe teenuse kontekstis

Véimekused. mis kattusid mitme teenuse kontekstis
Joonis 2.4 . Ekspertintervjuude tulemusena vélja selgitatud Maanteeameti voimekused

Olulise voimekusena tdid intervjueeritavad erinevate kaudsete teenusetega seoses valja
lilkuvuse planeerimine. Semantiliselt valjendati seda vdimekust kull erinevalt (liitkuvuse
planeerimine, et taristu ehitamine toimuks vajaduspdhistelt; terviklik planeerimine, et
oleks tagatud Ghilduvus erinevate transpordiliikidega; analutsivoimekus liiklusk&itumise
pbhjuste kohta; liilkumise pdhjuste véljaselgitamine erinevate sihtgruppidega seoses; ar-
gumenteerimine mida, miks ja kuidas me midagi kuhugi ehitame; Ghilduvuse planeeri-
mine erinevate transpordiliikidega) aga autori arvates saab need valjendid koondada ihe

voimekuse — litkuvuse planeerimine alla (vt lisa 5). Intervjuudele tuginedes vdib vdita, et
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litkuvuse planeerimise all moistab Maanteeamet liikuvusega seotud vajadusi ja sellest
tulenevalt tehtavaid otsuseid Uhenduste arendamiseks erinevate transpordiliikide sees ja
vahel ning infrastruktuuri arendamisega seotud investeeringuteks. Liikuvuse planeeri-
mise vBimekuse tdid vaga olulise vbimekusena vélja koik intervjueeritavad just tulevi-
kutrende arvesse vottes ja seda toetas ka autori teostatud dokumendianaltiusi, kus oluliste
marksdnadena joonistusid vélja multimodaalsus ja taristu planeerimine Uhtsetel alustel
nii Eesti kui Euroopa Liidu kontekstis (vt lisa 4). Erinevate kaudsete teenustega seoses
markisid kolm intervjueeritavat &ra v8imekuse - tehniliste tingimuste koostamine riigi-
hangetel. V6imekused, mis leidsid &ra markimist mitme kaudse teenuse kontekstis on téa-
histatud joonisel 2.4 rohelisega (vt joonis 2.4 Ik 36).

Kdige keerulisemaks osutus intervjueeritavatele vdimekuste véljatoomine seoses liiklus-
juhtimisega. Uks intervjueeritavatest oli seisukohal, et liiklusjuhtimist kui sellist Maan-
teeametis tegelikult tdna ei toimu, sest Maanteeameti vastutusvaldkonnas on ainult riigi-
teed, liiklussagedus on madal ja leidis, et mdistlik oleks koondada kogu liiklusjuhtimine
Uhte asutusse ning tulevikuperspektiivis vdiks selle teenuse Maanteeameti vastutusvald-
konnast valja viia. Sellele teenusele kuluv ressurss vorrelduna teiste kaudsete teenustega
on samuti marginaalne (vt joonis 2.2 Ik 28), mis vdib olla pdhjuseks, et see teenus ei ole
juhtkonna silmis nii olulise tahelepanu alla kui teised kaudsed teenused ja selle kohta ei
omata tapset Ulevaadet. Intervjueeritavatel puudus selge ndgemus, mis on see kdige olu-
lisem tegevus mida liiklusjuhtimise puhul tuleks erakordselt hasti sooritada ja sellel poh-
jusel ei lisanud autor voimekuste nimekirja liiklusjuhtimisega seotud vdimekust. Kaudse
teenuse — Uhistranspordi korraldamise osas olid intervjueeritavad erinevatel ja tihti vas-
tandlikel seisukohtadel. Kolm intervjueeritavat mérkisid, et tdna ei toimu Eestis terviklik
uhistranspordivérgu planeerimine ja Maanteeametil puuduvad vahendid ja seadusandlik
tugi sellega tegelemiseks, samas kolm intervjueeritavat olid arvamusel, et Ghistranspordi
planeerimine on véga oluline vBimekus Maanteeametis, et tdita tGhistranspordi korralda-

misega seotud eesmaérke.

Ressursid ja sisendid moodustavad votmekompetentside vundamendi (Clardy, 2008, Ik
390; Javidan, 1998, Ik 63; Ljungquist, 2007, Ik 76) ja intervjueeritavad jagasid valdavalt
arvamust, et Maanteeametil on piisavalt rahalisi vahendeid ja inimressursse, et oma stra-

teegilisi eesmarke ellu viia. Oluliseks peeti ressursside otstarbekat ja arukat kasutamist,
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ja selle tdhelepanu all hoidmist. Ressursside efektiivne ja tulemuslik kasutamine on ava-
liku sektori Uks olulisemaid vastutusi (Mandl et al., 2008) ja Maanteeameti juhtkonna
liilkmed jagavad seda seisukohta jagavad. Vaid (ks intervjueeritav oli arvamusel, et raha-
lisi ressursse ei ole piisavalt, et plstitatud eesméargid saaksid téies mahus taidetud. Tdsta-
tus ka kusimus, kas kdiki tegevusi peab Maanteeamet ise teostama ja olulise teemana
labis intervjuusid koostdo olulisus erinevate sidusgruppidega avalike teenuste osutamisel,
mida r6hutab avaliku sektori puhul ka Nutt (2020, Ik 291-293). Autor sGnastas vdimeku-
sed labi tegevuste, kuigi uurimustodde tulemustes kasutatakse ka nimisdnalisi Kirjeldusi
(vt lisa 1).

Autor vordles intervjuude tulemusena vélja selgitatud véimekuste nimekirja ka 2018
aasta teisel poolaastal mééaratletud Maanteeameti kompetentside loeteluga ja leidis oma-
vahelisi kattuvusi intervjuude tulemusena valja selgitatud v8imekustega (vt lisa 5). V0i-
mekuste véljaselgitamiseks kasutati 2008 aastal fookusgrupi intervjuusid ja seost pdhite-
gevuste ehk kaudsete teenustega ei peetud tol korral oluliseks, mistdttu osa nimekirjas
valja toodud kompetentse on vaga spetsiifilised ja kitsa tegevusega seotud. Sellisteks
kompetentsideks on naiteks sildade seisukorra hindamine ja remondivajaduse méératle-
mine ja teede alase eestikeelse terminoloogia ajakohastamine. Sisulist kattuvust leiti
kiimne v@imekusega (vt lisa 6). Kuna Maanteeametil puudusid 2018 aastal toimunud
fookusgrupi intervjuude ajal teoreetilised oskused ja praktilised kogemused teemaga te-
gelemiseks, on nimekirja ndol autori arvates tegemist tavaliste vGimekustega (Teece,
2012, 1k 1395-1396) mida Maanteeamet pidas tookord vétmekompetentside esimeseks
tasemeks ja mis toetab teoorias kajastatud véidet, et véimekused on kdige enam segadust
tekitavaks teguriks votmekompetentside méadratlemisel, kuna puudub selge erisus vdime-
kuste ja kompetentside vahel (Javidan, 1998, Ik 6). Vdimekused on ajas muutuvad (Teece,
20212) ja autor jareldab, et seda muutust iseloomustabki osade kompetentside ja antud
uurimustoo esimeses etapis valja selgitatud voimekuste puhul Gihisosa puudumine - orga-

nisatsioon areneb ja muutuvad oluliste tegevustega seotud prioriteedid (vt lisa 6).

Voimekuste nimekiri (vt joonis 2.4 lk 36) oli sisendiks vdimekuste prioritiseerimisel.
Selle eesmérgi saavutamiseks teostati véimekuste moju hindamine pustitatud eesmarkide

(kriteeriumid: liiklusohutus, keskkonnasaéastlikkus, kliendi rahulolu, sujuv liikuvus) ja
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ressursikasutuse efektiivsuse suhtes. 15 hindajat, kelleks olid juhtkonna liikmed ja re-
giooni strateegilise planeerimise juhid (vt tabel 2.2 1k 32) andsid hinnangu jagatuna kahte
gruppi. Juhtkonna liikmed teostasid m&ju hindamist juhtkonna koosoleku raames, millele
eelnes teema selgitus. Piirkondlikele strateegilise planeerimise juhtidele, kellede t6oko-
had asuvad Eesti erinevates regioonides, saadeti kusimustikud e-postile, millele eelnes
telefonivestlus. Madalaimad hinnangud aritmeetiliste keskmistena mdju osas pustitatud
eesmarkidele (tahis: e) ja ressursikasutuse efektiivsusele (tahis: ef) ehk alla 3,0 punkti
said (vt lisa 7):

1) tee-ehituslahenduste ohutusnduete tagamine (e: 2,9; ef: 2,5);

2) algastme liikluskasvatuse koordineerimine (e: 2,5; ef: 2,2);

3) liiklushariduskoolitajate valjadpe (e: 2,7; ef: 2,3);

4) reaalajas Ulevaate tagamine Uhistranspordi vGimalustest (e: 2,8; ef: 2,7).

Tee-ehituslahenduste ohutusnduete tagamise mdju eesmarkidega setud kriteeriumitele jai
alla 3,0 madala hinnangu t6ttu keskkonnasaastlikkusele (hinnang 2,3). Samuti leidsid hin-
dajad, et selle tegevuse mdju ressursikasutuse efektiivsusele on madal (hinnang 2,5). Al-
gastme liikluskasvatuse koordineerimisel ja liiklushariduskoolitajate véljadppe panust
liiklusohutusele hinnati kill kdrgeks, hinnang vastavalt 3,6 ja 3,7 aga keskkonnamdju
hinnati madalaks. Reaalajas ulevaate tagamine thistranspordivorgu terviklik planeeri-
mine korge hinnangu kliendi rahulolu ja sujuva liikuvuse osas (hinnang 3,5 ja 3,3) aga

kdikide teiste hinnangute tulemus jéi alla kolme punkti.

Hindamise tulemused (vt lisa 7), kus védhemalt (ks kahest kriteeriumist sai tulemuseks
3,0 voi rohkem, paigutati maatriksile (vt joonis 2.5, Ik 40). V&tmevdimekuse alale, mis
on eraldatud joonisel kollase joonega, paigutus kaks votmevdimekust:

1) tee-ehitusprojektide ettevalmistamine (e: 3,1 ; ef: 3,3);

2) litkuvuse planeerimine (e: 3,2 ; ef: 3.1).

Jooniselt on ndha, et suurem osa kérgemad hinnangud saanud vdimekustest eristusid selle
poolest, et nende panus oli kdrge ressursikasutuse efektiivsuse osas aga madal eesmargi
taitmise osas. Selliseid vOimekusi oli kokku seitse. V6imekused — liiklusreeglite lihtsuse
ja selguse tagamine ning inimeste ja sdidukite ohutusnduetest kinnipidamise tagamine
andsid olulise panuse kill eesméarkidega seotud kriteeriumitesse, kuid omasid hindajate

arvates madalat moju efektiivsusele.
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Joonis 2.5. Vdimekuste paiknemine ressursikasutuse efektiivsuse ja eesmargi taitmise

maatriksil hinnangute aritmeetiliste keskmiste alusel

Hindajad leidsid (vt lisa 7), et liikuvuse planeerimise vdimekus panustab oluliselt nii res-
sursikasutuse efektiivsusele (hinnang 3,1) kui ka mittefinantsilistesse, eesmarkide taitmi-
sega seotud kriteeriumitesse (kriteeriumite keskmine hinnang 3,1). Kdige madalama
keskmise hinnangu eesmaérkidega seotud kriteeriumitega seoses sai liikuvuse planeeri-
mise puhul panus keskkonnasaastlikkusele (hinnang 2,9) ja kdige rohkem avaldab maini-
tud vdimekus hindajate arvates moju kliendi rahulolule (hinnang 3,5). Tee-ehitusprojek-
tide ettevalmistamise puhul said hindajatelt kdige kdrgemad mdjuhinnangud liiklusohu-
tus (hinnang 3,4), ressursikasutuse efektiivsus (hinnang 3,3) ja sujuv liikuvus (hinnang
3,2). Selline tulemus on autori arvates selgitatav sellega, et need tegevused on otseselt
seotud teedeehituse planeerimise ja eelprojekteerimise kvaliteediga. Uurimistdo esime-
ses etapis toimunud intervjuude kaigus tdid intervjueeritavad transpordististeemi mdju-
tava trendina vélja keskkonnakaitse teemad ja selle olulisus kajastub nii Euroopa Liidu
kui Eesti transpordisektori strateegilistes dokumentides (vt lisa 4) ja Maanteeameti loo-
davas avalikus vaartuses, milleks on ohutud ja keskkonnasaastlikud sdiduvahendid ja
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séastlikud thendused (joonis 2.1 Ik 27). Tulemustele tuginedes, et see ei kajastu vdime-
kustega seotud tegevustes piisavalt - vimekuste panus keskkonnasaastlikkusse on kdige
madalamalt hinnatud, mitte tkski v8imekus ei saanud hinnangut kolm vdi enam. Kdige
suurem moju keskkonnasaastlikkusele oli hindajate arvates liikuvuse planeerimisel, tee-

ehitusprojektide ettevalmistamisel ja hooldenduete valjatootamisel (hinnang 2,9).

Magistritod autor lisas neile vétmevdimekustele tihe vdimekuse, mis lisaks vdtmevoi-
mekuse alale paigutunud vdimekustele olid saanud kdikide kriteeriumite aritmeetiliste
keskmiste summa suurema kui 15 punkti (vt lisa 7). Selleks v6imekuseks olid hoolde-
nduete valjatdotamine (kriteeriumite aritmeetiliste keskmine summa 15,3), mis joonisel
2.5 on tahistatud rohelisega (vt joonis 2.5 Ik 40). K&ige kdrgemaks punktihindeks kujunes
mittefinantsiliste ehk eesmarkidega seotud kriteeriumite osas hinnang 3,2 (liikuvuse pla-
neerimine, hooldenduete valjatdotamine) ja finantsilise kriteeriumi osas hinnang 3,5 (ta-
ristuga seotud andmete digitaliseerimine). Ukski vdimekustest ei saanud maksimumi -
hedast hinnangut. VVotmevGimekuste alal asuvate votmevdimekustena kvalifitseerusid —
liikuvuse planeerimine, tee-ehitusprojektide ettevalmistamine ja punktisumma alusel
lisatud hooldenduete pustitamine. Tulemustest vBib jareldada, et votmevGimekusi, mis
panustavad oluliselt organisatsiooni pakutavasse I0pptootesse vOi teenusesse ja mis
Maanteeameti puhul valjendub loodavas avalikus vaartuses, ei saa olla vaga suur arv. Ka
Hafeez (Hafeez et.al, 2007, Ik 540) joudis uurimust6os votmevdimekuste méaratlemisel

piiratud arvu ehk nelja votmevGimekuseni.

Votmevoimekused, mis on unikaalsed, koondavad erinevate valdkondade to6tajate pade-
vusi ja oskusi, ldbivad organisatsiooni erinevaid tasandeid, moodustavad votmekompe-
tentsid (Hafeez, et al., 2002). Prioritiseerimise tulemusena méaaratletud kolme v6tmevaoi-
mekuse puhul toimus nende ulatuse mé&éramine unikaalsuse ja kaasatuse Kriteeriumite
abil. Hindajate valim oli sama, kui véimekuste prioritiseerimisel (vt tabel 2.3 Ik 34) ja
kuna hindajad olid teemaga juba kursis, toimus hindamine e-posti teel edastatud elekt-
roonilise kiisimustiku abil. Uks 15 hindajast jattis e-postile saadud kiisimustikule vasta-

mata.

Unikaalsuse kriteeriumid koosnesid harukordsust, mittejaljendatavust ja asendamatust

mdoGtvatest kriteeriumitest ning kaasatuse kriteeriumid tegevuste, teenuste ja tiksuste Ule-
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sust modtvatest kriteeriumitest (vt lisa 8). Kui unikaalsuse kriteeriumitele antud hinnan-
gud olid kdigi kolme votmevoimekuse puhul suhteliselt sarnased, siis kaasatuse kritee-
riumite puhul eristus selgelt liikuvuse planeerimine, millest voib jareldada, et tee-ehitus-
projektide ettevalmistamine ja hooldenduete valjatootamine on kill olulised vdtmevoi-
mekused, kuid on oma iseloomult rohkem seotud kitsama spetsiifilise funktsiooniga (vt
joonis 2.6 Ik 42)

3,6

1.8
1.6

Harukordsus Mittejiljendatavus Asendamatus Tegevuste iilesus Teenuste iilesus Uksuste iilesus

Unikaalsus Kaasatus

W liikuvuse planeerimine M tee-ehitusprojektide ettevalmistamine © hooldenduete viljatdstamine

Joonis 2.6. VotmevBimekustele antud hinnangute aritmeetilised keskmised nelja astme-

lisel skaalal

Votmevoimekuste madratlemisel voeti aluseks unikaalsuse ja kaasatuse kriteeriumite arit-
meetiliste keskmiste summa. Kdige kérgema tulemuse sai votmevdimekus liikuvuse pla-
neerimine (kriteeriumite aritmeetiline keskmine 6,6), tee-ehitusprojektide ettevalmista-
mine sai tulemuseks 5,0 ja hooldenduete valjatodtamine 4,5 punkti vBimalikust kaheksa
punktilisest maksimumist (vt tabel 2.4 Ik 43). Seega kvalifitseerus ainukese votmekom-
petentsina liikuvuse planeerimine, mis Maanteeameti arvates on oma olemuselt uni-
kaalne ja kaasatud organisatsiooni erinevates valdkondades, tegevustes ja teenustes, mo-
jutab oluliselt liiklusohutust, keskkonnaséastlikkust, sujuvat liikuvust ja kliendi rahulolu
ning avaldab positiivset moju ressursikasutuse efektiivsusele (vt tabel 2.4 1k 43).
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Tabel 2.4. Votmevdimekuste ulatuse madramise tulemusena méératletud votmekompe-

tents

Voétmevodimekused Unikaalsuse Kaasatuse Kriteeriumite
kriteeriumite kriteeriumite | aritmeetiliste
aritmeetiline aritmeetiline keskmiste
keskmine keskmine summa

lilkuvuse planeerimine 3,0 3,6 6,6

tee-ehitusprojektide ettevalmistamine | 2,8 2,2 5,0

hooldenduete véaljaté6tamine 2,6 1,9 45

Selline tulemus toetab seisukohta, et vGtmekompetentside arv peab olema piiratud (Edgar
& Lockwood, 2009, Ik 11) ja piiratud arvu vétmekompetentsideni jouti ka teoreetilises
osas anallusitud uurimustéddes (vt lisa 1). P6hjus, miks Maanteeamet jdudis ainult Ghe
votmekompetentsini, voib peituda selles, et kaks pohivaldkonda (teehoiu korraldamine ja

liiklus) on oma sisult erinevad ja neid (ihendavaid tegevusi on vahe.

Liikuvuse planeerimine, mille eest vastutab strateegilise planeerimise teenistus saab lii-
kuvuse pdhjuste analliisimiseks sisendinfot andmete ndol mdlemast pdhivaldkonnast ja
anallusi véljundit kasutavad mdlemad pohivaldkonnad oma igapéevases tegevustes stra-
teegilise eesmérkide elluviimiseks. Liikuvuse planeerimise all, tuginedes ekspertinterv-
juude tulemustele, mdistab Maanteeamet liikuvusega seotud vajadusi ja teeb sellest tule-
nevalt otsuseid Gihenduste arendamiseks erinevate transpordiliikide sees ja vahel ning inf-
rastruktuuri investeeringuteks ja arendusvajaduste maaratlemiseks. Liikuvusena definee-
rib Maanteeamet inimeste ja kaupade v6imet liikuda sihtkohtadesse kasutades uhte voi
mitut transpordiliiki igapdevaste vajaduste rahuldamiseks (juhtkonna koosolek,
23.01.2020). Kokkuvotvalt voib delda, et tee-ehitusprojektide ettevalmistamine ja hool-
denduete véljatddtamine on Maanteeameti olulised vBtmevoimekused aga kuna votme-
kompetents on vdimekuste hierarhia kdrgeim tase ja on kaasatud organisatsiooni erine-

vate uUksuste Uleselt siis votmevoimekusena méaratleti liikuvuse planeerimine.

Ulevaate votmevdimekuste ja votmekompetentsi omavahelisest seosest annab (ilevaate
joonis 2.7 mis tugineb teoreetilises osas kajastatud joonisel (vt joonis 1.2 1k 21), kus vot-
mekompetents on strateegiliseks vaheliliks suurepérase avaliku véértuse loomisel. Kdige
unikaalsemast ja enim avalikku vaartusesse panustavast votmevdimekusest moodustub

votmekompetents, milleks Maanteeametis on litkuvuse planeerimine (vt joonis 2.7 |k 44).
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Joonis 2.7. Maanteeameti votmekompetentsi seos votmevdimekuste ja loodava avaliku
véértusega. Allikas: Alford & Greve, 2017, autori kohandatud

Uurimustdo kaigus méaaratletud vétmekompetentsile - lilkuvuse planeerimine, andsid ta-
gasisidet 16 strateegilist partnerit (ihe nadala jooksul. Elektroonilisele kiisimustikule vas-
tas 55% sihtgrupist (vt tabel 2.3 1k 34). Kuna kisimustiku véljasaatmine toimus 19. mérts
2020, siis mdjutas vastuste andjate arvu kindlasti koroonaviirusest pdhjustatud Kkriisiolu-
korra kehtestamine Eestis. Tagasiside koosnes viiest kusimusest, mis on kirjeldatud
ké&esoleva t00 peatiikis 2.1 (vt Ik 32). Hinnangut anti nelja astmelisel skaalal sarnaselt
uuringu eelnevate etappidega ja igale kisimusele oli vdimalik anda vabas vormis kom-
mentaare.

Kisimustikule vastajad leidsid (vt lisa 9), et liikuvuse planeerimine on Maanteeameti olu-
lisemaid organisatsioonitleseid votmekompetentse, hinnates seda nelja astmelisel skaalal

keskmise hindega 3,4 (vt joonis 2.8 Ik 45) ja avaldasid arvamust, et Maanteeamet peaks

44



olema liikuvuse planeerimisel eestvedaja ja koordineerija rollis. Vabadest kommentaari-
dest vOib jareldada, et vajadus Uhtse eestvedaja ja koordinaatori jarele, kes kaasaks liiku-
vuse planeerimise protsessi kohalikud omavalitsused ja teised huvigrupid ning mdistaks
liikuvuse pBhjuseid just I6ppkasutaja ehk liikleja tasandilt, on partnerite seas olemas. Ju-
hiti tahelepanu, et liikuvuse ideoloogia suunaja voiks siiski olla riik, kes delegeerib vaja-
likud Glesanded Maanteeametile. Maanteeamet leidis, et liikuvuse planeerimine on uni-
kaalne ja omane Maanteeametile (unikaalsuse kriteeriumite keskmine hinnang 3,0) ning

tagasisidele toetudes vdib vaita, et sama arvamust jagavad ka partnerid (vt joonis 2.8 Ik

45).
3.6
3.4 33
3.1 i
I I I 2‘8

Litkuvuse planeerimine Liikuvuse planeerimine Litkuvuse Meile on oluline, et ~ Maanteeamet kaasab

on Maanteeameti peab olema planeerimisega seotud meid kaasatakse = meid piisavalt lilkuvuse

olulisemaid koordineeritud ja otsused mdjtavad liikuvuse planeerimise planeerimise protsessi
organisatsiooniiileseid juhitud Maanteeameti oluliselt meie poolt protsessi
votmekompetentse poolt pakutavat teenust
Unikaalsus Olulisus Kaasatus

Joonis 2.8. Votmepartnerite tagasisidekisimustikust tulenevate hinnangute aritmeetilised
keskmised liikuvuse planeerimisele nelja astmelisel skaalal.

Liikuvuse planeerimisega seotud otsused on partnerite arvates olulise mdjuga nende poolt
pakutavatele teenustele aga vabadest kommentaaridest v6ib jareldada, et Maanteeamet eli
vOta partnerite arvamust kuulda, nende mdjuvlim kaasa réékida liikuvusega seotud ot-
sustusprotsessis on ndrk ja nad hindavad Maanteeameti poolset tegevust partnerite kaa-
samisel vorrelduna teiste hinnangutega madalaks (vt joonis 2.8, Ik 44). Mainitakse, et tihti
el ole Maanteeamet oma otsustes vaba ja sOltub poliitilistest otsustest. Naitena tuuakse
valja tee-ehitussprojektide valikuprotsessi. Seda vaidet toetab ka teoorias kajastatud tabel
(vt tabel 1.3, Ik 19) ja peatukis 1.3 kirjeldatud avaliku sektori eripdra - tegutsemine voi-
mustava keskkonna mdjusfaaris, milleks on poliitiline olukord, Gigusruumi ja eelarvepii-

rangud (vt joonis 1.2 Ik 21).
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Uuringu tulemusena méaratleti Maanteeameti votmekompetents, milleks on liikuvuse
planeerimine ja mis kvalifitseerus votmekompetentsina nii Maanteeameti kui strateegi-
liste partnerite arvates. Liikuvuse planeerimine eristus teistest voimekustest juba uuringu
esimeses etapis ja margiti dra véimekusena, mis oli seotud mitme kaudse teenusega. Vor-
relduna teiste votmevdimekustega sai liikuvuse planeerimine Maanteeameti hindajate
poolt kdige kdrgemad hinnangud nii unikaalsuse kui kaasatuse kriteeriumi osas ehk 6,6

punkti vBimalikust kaheksa punktilisest maksimumist (vt joonis 2.9 Ik 44).

Organisatsiooni sisekeskkond
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Mittejéljendatavu Harukordsus
36
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Avalik vaartug Unikaalsug l
¥ \
— g 3 vétme V o'rn;?llc(on_lpcrcnrs ll;zf:rjiﬁiZe Wgeiﬁjﬁm
tegevused (G olcust voimekust . iuvuse P =
’ 4 planeerimine PN
Efektiivsus Kaasatus / ™
3.1 36 Unikaalsus Olulisus
33 33
- Viiliskeskkond
Tegevuste iilesus Uksuste iilesus
Teenuste tilesus

Joonis 2.9. Aritmeetiliste keskmiste hinnangud liikuvuse planeerimisele uurimistoo eri-

nevates etappides

Labiviidud uuringu tulemusetele tuginedes véidab autor, Maanteeameti poolsed uuringus
osalejad on arvamusel, et votmekompetents liikuvuse planeerimine on vajalik erinevates
organisatsiooniulestes protsessides, teenustes ja organisatsiooni erinevates osakondades.
Ka strateegilised partnerid annavad kdrged hinnangud unikaalsusele, olulisusele ja kaa-
satusele (vt joonis 2.9 Ik 46), kuid toovad omapoolse kommentaarina valja, et Maan-
teeameti oluliseks ndrkuseks on erinevate osakondade vaheline koostd6 liikuvuse planee-

rimisel ja peavad oluliseks enda kaasamist liikuvuse planeerimisel. Erinevad osapooled
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ndevad tulemust erinevalt - Maanteeamet usub, et liikuvus on integreeritud organisat-
siooni erinevatesse protsessidesse ja teenustesse, partnerid tunnevad, et integreerituse te-
gelik tase ei paista valjapoole hasti valja. Mdlemad osapooled jagavad sama seisukohta,
et lilkuvuse planeerimine on Maanteeameti vGtmekompetents aga néevad selle véljundit

igapdevases tegevuses téna erinevalt.

2.3 Jareldused ja ettepanekud votmekompetentside arenda-

miseks

Votmekompetentside teoreetiline kasitlus sai alguse 1990 aastatel (Prahalad & Hamel,
1990) ja teoreetikud késitlevad votmekompetentside mdistet tsna sarnaselt, kasutades
nende tdpsustamiseks kriteeriumeid, taiendades algset, Prahaladi ja Hameli pakutud defi-
nitsiooni. See ei tekita segadust, vaid aitab paremini votmekompetentsidest olemust ja
vajadust mdista. V6tmekompetentside madratlemine on oluline organisatsioonidele, kes
naevad ennast valdkonna suunanditajana ja ekspertintervjuudele toetudes vdib véita, et
Maanteeamet mdistab transpordivaldkonda mdjutavaid trende ja tahab olla transpordivor-
gustiku arendaja ning eestvedaja rollis. Maanteeameti juhtkond jagab Uksmeelselt seisu-
kohta, et hasti toimiva, jatkusuutliku, omavahel integreeritud ja keskkonnaga arvestava
transpordisusteemi loomiseks on vaja riiklikul tasandil arendada kompetentse, mis voi-
maldavad selle teemaga terviklikult ja riigitleselt tegutseda. V6tmekompetentside maa-
ratlemine ja Gihine arusaam nendest, loob vdimaluse, et organisatsioon saab tulevikus edu-
kalt hakkama, kui ehitab Ules avatud, teadmistel ja pidevatel uute oskuste omandamisel
pdhineva susteemi, mis jéarjepidevalt tegeleb vtmekompetentside arendamisega ja hoiab
neid tippjuhtide pideva tahelepanu all. Maanteeameti juhtkonna litkmed on seisukohal, et
votmekompetentside maaratlemine organisatsioonis on oluline ja seda téestab koigi juht-
konna liikmete osalemine uuringu kolmes esimeses etapis vOi asendaja maaramine, kui

osalemine ei olnud mingil pdhjusel véimalik.

Votmekompetentside maaratlemiseks sobiva raamistiku leidmine Maanteeametile oli vél-
jakutset pakkuvaks tlesandeks. Empiirilisi uuringuid, mis téendaksid teooria paikapida-
vust ei ole kahjuks piisavalt ja eriti piiratud arvul on seda avaliku sektori organisatsioo-

nide kohta ning puuduvad tdendid jareltegevuste kohta- kuidas toimus votmekompetent-
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side arendamine pérast nende véljaselgitamist ja kas méaratletud votmekompetentsid ai-
tasid luua voi séilitada konkurentsieelist. Uuringutes kasutatud meetodid, mis kirjeldavad
andmete kogumist ja analtitisi vétmekompetentside maératlemiseks on pealiskaudsed ja
jatavad palju ruumi télgendamisele, mis tekitas raskusi uurimistooks sobiva raamistiku
valimisel. Samas leiab autor, et kuna iga organisatsioon on omanéoline, siis annab kdige
parema tulemuse kui kohandada olemasolevaid votmekompetentside mé&éaratlemise raa-

mistikke ja andmekogumise meetodeid iga organisatsiooni erisusi arvesse vottes.

Votmekompetentside maaratlemisel soovitavad osad uuringute l&biviijad lisada mude-
lisse ka vOtmekompetentsidega seotud individuaalsete kompetentside véljaselgitamise
(Hafeez & Essmail, 2007, Ik 543, 541; Ryan, 1999, Ik 70) mis vdimaldab vétmekompe-
tentside arendamisele edaspidi terviklikult ldheneda. Antud uurimust66 raames kasutatud
raamistik ei hdlma votmekompetentsidega seotud individuaalsete kompetentside méérat-
lemist, kuna vdtmekompetents Iabib organisatsiooni erinevaid tasandeid ja osakondi ja
nende valjaselgitamine on ajamahukas ning voiks autori arvates olla eraldi uurimust66

teemaks.

Antud uurimisto6 esimeseks ja kdige olulisemaks etapiks oli vGimekuste valjaselgita-
mine. Autor ndustub teoorias vélja toodud vaidetega, et sellest sdltub 18pptulemuse edu-
kus ja on koige keerulisemaks etapiks kogu raamistikus, kuna teoreetilistes késitlustes
puudub selge arusaam mis eristab vdimekusi kompetentsidest. See véide leidis tdestust
ekspertintervjuude kéigus, kui intervjueeritavatel paluti valja tuua kdige olulisem tege-
vus, mida Maanteeametil tuleb sooritada erakordselt hésti, et tdita kaudsete teenuste osu-
tamisega seotud eesmarke. Intervjueeritavate tdlgendus olulisusest oli erinev ja vGimeku-
sena Kirjeldati tihti hoopis teema olulisust (algastme liikluskasvatus, koost6d jne) voi
vaga spetsiifilisi individuaalseid oskusi (liiklusolude adekvaatne ja operatiivne hinda-

mine).

Intervjueeritavatel oli raskusi vdimekuste valjatoomisega osadele kaudsetele teenustele
nagu inimeste- ja sdidukite liiklusesse lubamine, liiklusjuhtimine, tGhistranspordi korral-
damine. Maanteeamet koondab enda alla erinevaid maanteetranspordiga seotud vald-
kondi, mis on uldpildis vaadatuna transpordisusteemi osad aga siiski spetsiifilised. Just

suurorganisatsioonidele iseloomulik lksuste pdhine juhtimine, eelarvestamine ja otsuste
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tegemine ressursside kasutamise ule vGib saada takistuseks votmekompetentsidel pohi-
neva juhtimise juurutamisel (Prahalad & Hamel 2009, Ik 86). Maanteeamet juurutab prot-
sessipdhist juhtimist, kuid tana iseloomustab organisatsiooni siiski hierarhiline struktuur
ja Eesti avaliku sektori asutustele iseloomulik tksuste ja osakondade p&hine eelarvesta-
mine ja otsuse tegemine rahaliste ning inimressursside kasutamiseks. Autori arvates ras-
kendab selline juhtimismudel juhtkonnal omamast Glevaatlikku tervikpilti organisatsioo-
nist ja ei motiveeri enda kurssi viimist nende kaudsete teenustega seotud vdimekustega

mis jaavad valjaspoole konkreetse juhtkonna liikme vastutusvaldkonnast.

Voimekused on sisendiks votmevdimekustele, millede tunnuseks on nende véga oluline
panus kasumi tekitamisel vGi avaliku véartuse loomisel ja nende prioritseerimisel kasutati
nii finantsilisi kui mittefinantsilisi kriteeriumeid. Avalikus sektori eesmargiks ei ole ka-
sumi saamine ja voimekuste eesmérgiks on eelkdige efektiivsuse suurendamine avaliku
vaartuse loomise protsessis (Alford & Greve, 2017), samas moddikuid, mis oleksid raa-
mistikus rakendatavad analoogiliselt ariettevGtetega ei dnnestunud autoril leida ja koos-
t66s Maanteeameti finantsosakonna juhatajaga otsustati kasutada hinnangulist mdddikut,
mis autori arvates mdjutab siiski tulemuste objektiivsust. Kui driettevotted saavad hinnata
oma kasumlikkust véljendavate suhtarvude abil (kdibe ja omakapitali kasumlikkus, mai-
gikasv jne), siis avalikus sektoris on kasumlikkuse md6tmine keeruline ja Eestis puudub

kokkulepe, kuidas seda rakendusasutustes mdddetakse.

Prioritiseerimise tulemusena méératletud votmevdimekused ei eristunud (iksteisest mér-
kimisvaarselt saadud hinnangute poolest ja ei paigutunud vdtmevoimekuste ala kdrge-
male alale. Eesmérkide taitmisega seotud kriteeriumite keskmist hinnangut mdjutas eel-
kdige vOimekustele antav madal mdjuhinnang keskkonnasaastlikkusele, millest voib ja-
reldada, et kuigi sééstlikkust rohutatakse strateegiliste eesmarkide ja kliendile loodava
vadrtuse kontekstis, ei véaljendu see vbimekustega seoses. Autor on arvamusel, et ressur-
sikasutuse moju méaramisel nagid hindajad liiga lihiajalist perspektiivi ja hindasid seda
organisatsioonist lahtuvalt, mitte hiskonnale loodava véaértusega seoses. Néiteks voi-
mekuse - inimeste ja sdidukite ohutusnduetest kinnipidamise tagamine puhul hinnati res-
sursikasutamise panus theks madalamaks, samas aitab see vOimekus thiskonnas kokku
hoida liiklusdnnetustega kaasnevaid kulusid, mis tekivad kui liikluses osalevad tehniliselt

mittekorras sdidukid vOi mitte padevad juhid.
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Ainukese votmekompetentsina méaratleti lilkuvuse planeerimine, mis vastab teoo-

rias pustitatud votmekompetentside kriteeriumitele (vt Ik 8) ja mida toetas ka stratee-

gilise partnerite tagasiside:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

vBtmekompetents peab vdimaldama juurdepéésu vdimalikult laiale turule — liikuvuse
planeerimine on suunatud kogu Eesti transpordisiisteemi arendamisele (autor tdlgen-
dab vaidet, vottes arvesse, et Maanteeamet on avaliku sektori organisatsioon);
vOtmekompetents peab andma méarkimisvaérse panuse organisatsiooni kdige olulise-
masse tootesse/toodetesse v teenusesse/teenustesse — liikuvuse planeerimise panus on
olulise mdjuga nii liiklusohutusse, keskkonnasaastlikkusse, kliendi rahulolusse, suju-
vasse litkuvusse ja ressursikasutuse efektiivsusesse ehk Maanteeameti poolt looda-
vasse avalikku vaartusesse;

vBtmekompetents peab olema unikaalne ja raskesti jaljendatav — nii Maanteeamet, kui
vOtmepartnerid on seisukohal, et liikuvuse planeerimine on Maanteeametile omane ja
kdige maoistlikum on selle arendamine hoida just Maanteeametis;

vBtmekompetentse jagatakse organisatsiooni erinevate tksuste Uleselt ja on seotud
organisatsiooni strateegiaga — liikuvuse planeerimisega on seotud kdik Maanteeameti
pohivaldkonnad (strateegilise planeerimise teenistus, teehoiuteenistus ja liiklusteenis-
tus), nende alla kuuluvad erinevad osakonnad ning seda arvamust jagavad ka partne-
rid;

vBtmekompetentsid on platvormiks ja stiimuliks arengule ja kasvule — liikuvuse pla-
neerimisel tuleb arvesse votta transpordivaldkonda mdjutavaid tulevikutrende;
votmekompetentsid véljenduvad kdikide tootajate igapéevases kéitumises ja ei tugine
ainult véikesele osale talendikatele to6tajatele ning kasvavad vélja kollektiivsest 6p-
peprotsessist — Maanteeamet on seisukohal, et liikuvuse planeerimine on integreeritud
erinevatesse osakondadesse aga strateegilised partnerid leiavad, et koost60 Maan-
teeameti erinevate osakondade vahel liikuvuse planeerimisega seotud tegevustes jatab

soovida.

Seega jareldab autor, et votmekompetentsina maaratletud liikuvuse planeerimine vastab

teoreetilises késitluses pustitatud votmekompetentside kriteeriumile ja toetab teoorias

pustitatud seisukohta, et tuleks piirduda kahe kuni kolme votmekompetentsiga (Edgar &
Lockwood, 2009, Ik 11; Prahalad & Hamel, 1990, Ik 84). Uuringu tulemusena jouti Gihe
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vOtmekompetentsini ja autori arvates on pohjuseks Maanteeameti pGhiteenuste vaga eri-
nev spetsiifikaga mis raskendab koiki valdkondi Uhendava votmekompetentsi leidmist.
See omakorda tekitab autoris kiisimuse, kas teoreetilises késitluses Prahaladi ja Hameli
teooriale vastanduva arvamusega, et vétmekompetentside arvu piiramine ei ole maistlik,
kuna ténaste suurorganisatsioonide drivaldkonnad on védga eripalgelised, pakutavad tee-
nused ning tooted on ha keerulisemad ja mitmekesisemad (Granstrand, Patel & Pavitt,
1997), tuleks siiski arvestada ja votmekompetentside méératlemise metoodikat sellest

lahtuvalt tdiendada.

Uuringutulemustele ja analliusile toetudes teeb magistritoéd autor alljargnevad ettepane-

kud votmekompetentsidega seotud edasisteks arendustegevusteks:

1) liiklusvaldkonnas, mis vastutab Ghistranspordi korraldamise, inimeste ja sdidukite
liiklusesse lubamise ja liiklusharjumuste kujundamise eest, ei joonistunud pildile th-
tegi votmevdimekust, mis autori arvates néitab, et tegevus ei ole véaga selgelt eesmér-
gistatud ja soovitab vélja selgitada ka liiklusvaldkonna spetsiifiline vGtmevdime-
kus/ed, mis aitab keskenduda olulisele ja valdkonda rohkem tahtsustada;

2) votmevdimekused saavad alguse individuaalsetest kompetentsidest ja jargmise sam-
muna oleks vaja méératleda individuaalsed kompetentsid, mis on sisendiks votme-
kompetentsile liikuvuse planeerimine ja valdkonnaspetsiifilistele vétmevdimekus-
tele;

3) vdtmekompetentsid vajavad erilist tdhelepanu ja seepdrast on vaja piistitada eesmér-
gid ja eraldada ressursid nende arendamiseks ning jalgida eesmérkide taitmist ja res-
sursside kasutamist;

4) kuna Maanteeameti pohivaldkonnad on véga eripalgelised, siis selguse ja parema ule-
vaate hoidmiseseks tuleks autori arvates lisaks vtmekompetentsile hoida tdhelepanu
alla ka votmevoimekused, milleks on teehoiuvaldkonna spetsiifilised votmevdimeku-
sed — teehooldenduete véljatootamine ja tee-ehitusprojektide ettevalmistamine ja li-
sada votmevdimekuste hulka ka liiklusvaldkonnaga seotud votmevoimekused pérast
nende méératlemist. Selline lahenemine toetab teoorias kajastatud vaidet, et tdnased
organisatsioonid ja nende poolt pakutavad teenused ja/vdi tooted muutuvad tiha kee-
rulisemaks ja votmekompetentside minimeerimine ei ole mdistlik. Vétmekompetent-
side ja votmevdimekuste koos kasitlemine v8imaldab autori arvates paremini moista

nendevaheliste seoste keerukust ja nende arendamisega seotud eripéra.
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Autori poolt tehtud ettepanekuid arendustegevusteks kajastab alljargnev joonis 2.10.

Ohutud, sisstlikud, nutikad ja toimivad ihendused mgiteedel
Kliendisobralikud ja lihtsalt juurdepédsetavad avalikud teenused
Ohutud ja keskkonnaséistlikud séiduvahendid

Ohutud, teistega arvestavad séidukyuhid
ja teedel hiklejad

Loodav avalik viirtus
4
Votmekompetents
Litkuvuse planeerimine
Vétmevéimekused
Teehooldenduete viljatootamine

s . Tee-chitusprojektide ettevalmistamine .-~

Edasised arenguvajadused

= T A
1 2 3
Liiklusvaldkonnaga Vétmekompetentsi ja Eesmarkide
seotud vitmevaimekustega plistitamine ja
vitmevBimekuse/te seotud indrviduaalsete ressursside eraldamine
viljaselgitamine kompetentside vitmekompetentside
madratlemine arendamiseks

Joonis 2.10. Liikuvuse planeerimisega arenguvajadused

Autor ndeb koige olulisema arengutegevusena votmekompetentside ja valdkonnaspetsii-
filiste votmevdimekuste komplektset arendamist, et keskenduda kdige olulisemale mis
mdjutab Maanteeameti poolt pakutavat avalikku vaartust ja ressursside efektiivset ja ees-
margipdrast kasutamist ning tagab valmisoleku tulevikus aset seisvateks muudatusteks
(vt joonis 2.10 Ik 52).
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Prahalad (1990) toob pdohilise takistusena valja vétmekompetentside méératlemisel ja
arendamisel hierarhilise ja tiksustel pdhineva juhtimise, mis killustab ja raskendab Ule-
vaate omamist olulistest organisatsiooni mdjutatavatest teguritest. Maanteeamet juurutab
protsessipdhist juhtimist mis loob eeldused ja vBimalused votmekompetentside tulemus-
likuks arendamiseks, samas iseloomustab tdnast organisatsiooni siiski hierarhiline struk-
tuur ja avaliku sektori asutustele iseloomulik tksuste ja osakondade p6hine eelarvesta-
mine ja otsuste tegemine ressursside kasutamiseks mis killustab organisatsiooni kui ter-
viku juhtimist. Hierarhilist juhtimisstruktuuri peab autor Maanteeametis kdige suure-
maks takistuseks liikuvuse planeerimise kui organisatsioonitilese votmekompetentsi

arendamisel.

Olulisel kohal on autori arvates ka toetava organisatsioonikultuuri loomine, mis vaartus-
tab ja moistab votmekompetentside olulisust ja rolli organisatsioonis. Alljargnevalt teeb
autor ettepanekud tegevuste osas, mis aitavad luua toetavat keskkonda liikuvuse planee-
rimise olulisuse réhutamiseks ja arendamise lihtsustamiseks:

1) tuua liikuvuse planeerimise kui vétmekompetentsi olulisus vélja Maanteeameti stra-
teegias ja pustitada konkreetne arengueesmark liikuvuse planeerimisele. See tagab, et
teenistujad moistavad liikuvuse planeerimise olulisust ja tunnetavad tippjuhtide pi-
hendumist ning vdimaldab hinnata liikuvuse planeerimise arendamisega seotud tege-
vuste edukust;

2) tdiendada Maanteeametis kasutusel olevat kompetentside hindamise stisteemi votme-
kompetentsi ja votmevdimekustega, sidudes need konkreetsete individuaalsete voi-
mekustega. See tagab, et votmekompetentse ja vétmevdimekusi arendatakse slisteem-
selt ja arengut jalgitakse indiviidi tasandil;

3) pidada eraldi arvestust votmevdimekuste arendamisele kuluvate ressursside ule, et
oleks selge tlevaade kui palju ressurssi kulub vétmekompetentsi hoidmisele ja aren-
damisele ning v6imaldab vastata kusimusele, kas eraldatud ressursid on piisavad.

4) viia sisse stisteemne votmepartnerite koost6o rahulolu kisitlus ja kasutada saadud ta-
gasisidet koostoovdimekuse parendamiseks, et tagada strateegiliste votmepartnerite

rahulolu kaasatuse ja koosttdga liikuvus planeerimisel.

Oluline on mdista, et vtmekompetentsid on ajas muutuvad, mis tdéhendab, et vétmekom-

petentse vOib juurde tulla voi olemasolevad votmekompetentsid vdivad asenduda uute
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vOtmekompetentsidega. See omakorda eeldab teemaga pidevat tegelemist ja tdhelepanu
all hoidmist. Magistritdo autor teeb ettepaneku madrata vastutaja juhtkonna tasandil, kes
on eestvedaja rollis vétmekompetentsiga seotud arendustegevuste juhtimisel ja tahtsusta-
misel ja selliseks ametikohaks vdiks olla Maanteeameti personalijuht v3i avalike teenuste
arendusjuht. Magistrito0 autor ei nde vajadust taiendavate ressursside eraldamiseks vot-
mekompetentside arendamiseks ja on seisukohal, et kui prioriteedid ja ressursside kasu-
tamine Ule vaadata. Kuna vétmekompetentside arendamist saavad juhtida ainult tippjuhid
ja Maanteeameti peadirektor ja direktorid on selle olulisust toonitanud, siis jargmise sam-
muna tuleks see teadmine viia ka organisatsiooni teenistujateni, mis on oluline eeldus

litkuvuse planeerimise kui votmekompetentsi edukaks arendamiseks.
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KOKKUVOTE

Magistritoos késitleti votmekompetentside rolli ja olulistust organisatsioonis ja nende
maaratlemiseks sobilikku raamistikku avaliku sektori organisatsioonile. Teooriast selgus,
et votmekompetentside maaratlemine on oluline eelkdige nendes organisatsioonides, kes
naevad ennast suunanditajatena ja soovivad saavutada pikaajalist konkurentsieelist. Ava-
liku sektori organisatsioonidel aitab vtmekompetentside maaratlemine, nende teadlik ja
stisteemne juhtimine, tdhelepanu all hoidmine ja arendamine keskenduda efektiivse ja
jatkusuutliku avaliku vaartuse pakkumisele, milleks organisatsioon on ellu kutsutud.

Erinevate autorite teoreetilised arutelud Prahaladi ja Hameli vétmekompetentside juhti-
misteooria Ule aitasid mdista mida votmekompetentside all mdeldakse, millised organi-
satsioonilised tegurid neid mdjutavad ja kuidas neid madratleda. Vdtmekompetentside
mdistes on erinevad teoreetikud suhtelisel sarnasel seisukohal, tdiendades ja tdpsustades
algteoorias kirjeldatud tunnuseid mis aitab ldpilti kitsendada ja paremini votmekompe-
tentside olemust mdista. Tuginedes erinevatele teoreetilistele 1ahenemistele késitleb ma-
gistritéd autor k&esolevas uurimistdés votmekompetentsidena kogumit organisatsioo-
nililestest teadmistest, oskustest, voimetest, mis oluliselt panustavad ettevotte 16ppvaljun-
disse ja mis on tihedalt seotud ettevotte strateegiliste eesmaérkide ja tOotajate individuaal-

sete padevustega.

Votmevoimekusi mdjutavateks teguriteks on fudsilised- ja inimressursid ja tavavéimeku-
sed ehk rutiinid, mille kdrgemaks tasemeks on vétmevdimekused, millest votmekompe-
tentsid valja kasvavad. Voimekused on teoreetilistes ké&sitlustes kdige enam arutelu ja
segadust tekitavaks votmekompetentse mdjutavaks teguriks ja see leiab &ra mérkimist ka
vOtmekompetentside madratlemisega seotud empiirilistes uuringutes. Kéesolevas uuri-

mustdos on voimekus defineeritud tegevusena, mida organisatsioon peab sooritama era-
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kordselt hasti, et taita klientide ootusi pohiteenusete osutamisel ja avaliku vaartuse pak-
kumisel. Uurimisilesannete taitmine aitas autoril leida vastuse magistritods pustitatud
kisimusele: milline hindamismetoodika on sobilik vétmekompetentside maaratlemiseks

Maanteeametile kui avaliku sektori organisatsioonile.

Uurimistdd kaigus analtisis magistritd0 autor erinevates teadusartiklites kajastatud
uuringuid votmevoimekuste méératlemiseks ja avaliku sektori eripara vorrelduna &riette-
vOtetega ning koostas neile tuginedes raamistiku, mis autori arvates oli sobilik kasutada
Maanteeameti votmekompetentside méératlemiseks ja millest lahtuvalt kaesolev uuri-
mustoo I&bi viidi. PGhimudelina kasutati Hafeezi votmekompetentside maaratlemise me-
toodikat (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007) mille tingis uuringu piisav doku-
menteeritus ning asjaolu, et esmast raamistikku oli autor viis aastat hiljem labiviidud uuri-
mustdo jaoks oluliselt tdiendanud. Kuna avalikus sektoris on votmekompetentside Gle-
sanne kaasa aidata efektiivse ja jatkusuutliku avaliku vaartuse pakkumisele koost6os eri-
nevate sidusgruppidega, téiendas autor erasektoris kasutatavaid votmekompetentside
madratlemise mudeleid vétmepartnerite tagasisidega ning kohandas valideerimiseks ka-

sutatavaid kriteeriumeid avaliku sektori eripdrast tulenevalt Maanteeametile sobivaks.

Votmekompetentside madratlemine magistritdd raames toimus viies etapis, mille iga
etapi véljund oli sisendiks jargnevale etapile. Uuringu alguses viidi l&bi poolstruktureeri-
tud ekspertintervjuud ja ekspertidena valiti vélja kuus Maanteeameti tippjuhti. Interv-
juude analtisimisel kasutas autor sisuanaliiisi ja teemat aitas intervjuude tdlgendamisel
avada dokumendianalliis. Intervjuude tulemusena saadi nimekiri v8imekustest, millede
edasiseks prioritiseerimiseks kasutati struktureeritud kusimustikku ja nelja astmelist hin-
damisskaalat. Prioritiseerimisel osalesid juhtkonna liikmed ja vdtmeisikud ning selle tu-
lemusena méératleti kolm votmevdimekust, milleks olid: tee-ehitusprojektide ettevalmis-
tamine, liikuvuse planeerimine ja hooldenduete véljatéotamine. Votmekompetentside
ulatuse madramise tulemusena jouti ihe votmekompetentsini — liikuvuse planeerimine.
Avalikus sektoris on oluline roll sidusgruppidel, kes osalevad avaliku vaartuse loomisel
ja Maanteeameti strateegilised partnerid andsid liikuvuse planeerimisele tagasisidet struk-

tureeritud veebipdhise kisimustiku abil. Magistritdos pistitatud eesméark, méaratleda
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Maanteeameti vtmekompetentsid, sai tdidetud ja uurimustulemusena méaaratleti ks vot-
mekompetents, liikuvuse planeerimine, mis vastas teoorias pustitatud kriteeriumitele ja

mida toetas partnerite poolne tagasiside.

Antud uurimustd6 raames kasutatud votmekompetentside maaratlemise raamistik ei hol-
manud votmekompetentsidega seotud individuaalsete kompetentside méaaratlemist, mis
autori arvates voiks samuti olla raamistiku tiheks oluliseks osaks, kuid kuna votmekom-
petents labib organisatsiooni erinevaid tasandeid ja osakondi ja nende valjaselgitamine
on ajamahukas, teeb autor ettepaneku viia see labi eraldi uurimusténa enne, kui liikuvuse

planeerimise, kui votmekompetentsi arendamisega algust teha

Autor soovitab lisaks votmekompetentsile hoida tdhelepanu all teehoiuvaldkonna vdtme-
vBimekused, mis on oma olemuselt valdkonnaspetsiifilised ja leida votmevGimekus ka
liiklusvaldkonnale, mida antud uurimust6d raames leida ei dnnestunud. Vdtmekompe-
tentside ja votmevdimekuste koos kasitlemine vdimaldab paremini mdista nendevaheliste

seoste keerukust ja nende arendamisega seotud eripara.

Uurimustdo kaigus maaratletud vétmekompetents liikuvuse planeerimine tuleb autori ar-
vates siduda Maanteeameti strateegiaga, plstitada vGtmekompetentsi arengueesmark,
eraldada arendamiseks vajalikud ressursid, jalgida nende kasutamist ja plstitatud eesmér-
kide saavutamist. Liikuvuse planeerimisega seotud arenguplaani juhtimine on tippjuhtide
ulesanne, kelleks on Maanteeameti peadirektor ja talle alluvate valdkondade direktorid.
Kuna liikuvuse planeerimine ei saa tulemuslikult toimida ilma erinevate sidusgruppide,
sealhulgas strateegiliste votmepartnerite kaasamiseta, on vaga oluline tagada heal tasemel
koost66, mida on vdimalik oluliselt tdhustada nagu selgus strateegiliste partnerite kisit-
lustulemustest. Autor soovitab Maanteeametil viia sisse susteemne strateegiliste partne-
rite rahulolu kisitlus ja kasutada saadud tagasisidet koostodvdimekuse parendamiseks, et

tagada nende rahulolu kaasatuse ja koostodga liikuvuse planeerimisel.

Autor arvates on uurimusto kaigus valja tootatud raamistikku sobilik kasutada ka teistes

avaliku sektori organisatsioonides votmekompetentside méératlemiseks.
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Lisa 1. Votmekompetentside maaratlemisega seotud uurimistéod (1996 — 2014)

Jrk Autor/id Uuringu Uurimismeetodid Firmad, Maaratletud vétmekompetentsid
ilmumise kus vdtmekompetentsid
aasta maaratleti

1 Marino 1996 dokumendianaluls; elektrigeneraatorite disaini ja elektrigeneraatorite tehnoloogia;
tihepdevane tootmisega tegelev ettevote eritellimuste disain;
meeskonnadritus. miugijargne tugi;

suletud kanaliv8rgu tehnoloogia.
voolumddtjate tootmisega te- | disainimuudatuste kiirus ja paindlik-
gelev ettevdte kus;

toimiva turundusvorgu disainimine;

ettevotluskeskkonna tugi.

2 Ryan 1999 dokumendianaliis; keemiat0ostus ettevote neli tehnilist kompetentsi;
fookusgrupi intervjuud; keskkonnalaste teemade teadlikkus;
kliendiuuringud; tootearendus klientide kaasamisega.
ekspertintervjuud.

3 Guimaraes, Bor- | 2001 delfi meetod péllumajandusuuringutega te- | tehnoloogilise innovatsiooni juhtimine,

ges-Andrade,
Machado &
Vargas

gelev organisatsioon

geotodtlus;

p6llu- ja tehnoloogiamajanduse
tundmine;

keskkonnaresursside majandamine;
loomade patoloogia;

perekondlik pdllumajandus;
keskkonnaressursid;

molekulaar ja rakubioloogia;
taimede patoloogia.
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Lisa 1 jarg

Jrk Autor/id Uuringu Uurimismeetodid Firmad, Maaratletud vétmekompetentsid
ilmumise kus votmekompetentsid
aasta maaratleti
4 Hafeez, Zhang & | 2002 dokumendianaliis; Suurbritannia rahvusvaheline turundus;
Malak intervjuud,; metalli ja plastiktoodete toot- | klienditeenindus.
kiisimustikud. mise ja miligiga tegelev ette-
vite
5 Ljungquist 2007 dokumendi analuis; Skandinaavia rahvusvaheline kolm votmevdimekust, mis toodi vélja
intervjuud,; rahandusettevote arvuna, ilma defineerimata
kisimustikud;
vaatlused.
6 | Hafeez & Essmail | 2007 intervjuud,; statistiline riiklik muinsuskaitseobjektide | spetsifikatsioonis toodud nduete
analliis; paarisvordluse | restaureerimise ja ehitamisega | jargimine;
metoodika, mida toetas | seotud ettevdte innovatiivsed lahendused.
tarkvara Excpert Choice.
7 | Edgar & 2009 dokumendianaluls; eks- | neli rahvusvahelist tehnoloo- ranipdhiste integraallllituste valjatto-
Lockwood pertintervjuud 2-3 liik- | giaettevote tamine;
melise vélisekspertide tootehniliste dokumentide maistmine;
meeskonnas suhtlusvdrgustiku toimimise maist-
mine
8 | Gimzauskiene & | 2010 andmeanal(ils; auditeerimisettevote auditi tulemuste esitamine; sellega
Staliuniene hindamiskisimustikud; seotud arutelu ja nGustamine;
statistiline andmete t66t- kliendisuhte hoidmine.
lemine
9 | Hussain, Russell 2014 dokumendianaliits, in- Ulikool Soomes ei joutud tulemuseni

& Haddad

tervjuud, téoétoad
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Lisa 2. Maanteeameti vaartuspakkumine

Votmepartnerid: Vitmetegevused:
kohalikud omavalitsused; * visiooni jagaming
tihistranspordi korraldajad; votmepartneritega;
erialaliidud; + tark tellija riigihangetel;
hooldeettevotted; * otseste avalike teenuste
teedechituse ettevotted; pakkumine;
Politsei- ja Piirivalveamet; * jarelevalve.
Majandus- ja
Kommunikatsioonimmisteerium . .
o ) . Vitmeressursid:
Ruigi Infosiisteemi Amet. g N .
* 1igiteede vorgustik;
+ teedemsenerid,
erialaspetsialistid;
* riigitulud.

Viirtuspakkumine:
ohutud, sadstlikud,
nutikad ja toimivad
ithendused riigiteedel;
ohutud ja teistega
arvestavad soidukijuhid
ja teedel liiklejad;

Kliendisuhted:
vajaduspdhine
klientidega;
personaalne
votmepartneritega;
ennetav liklusohutuses.

ohutudja
keskkonnasastlikud
sdiduvahendid;
kliendisobralikud ja
lihtsalt
Juurdepédsetavad
avalikud teenused.

Kanalid:

likkluskorraldusvahendid teedel;

Koduleht, Facebook;

partneri teenindused;

ameti ja partnerite
teenindusbiirood ja esindused;
e-teeninduse keskkond.

Kliendid:
oluliselt likklusvoogusid
mdjutavad ettevotted;
kaubavedu pakkuvad ettevotted;
reisijatevedu paklkuvad ettevotted;
liklejad:
o eakad (63+ aastat vanad);
o lapsed (4-18 aastased);
o pendelliklejad.
autokoolides dppijad.

Kulude struktuur:
investeeringud teedesse
dotatsioonid
teehooldus;
administreerimiskulud

arenduskulud, kulud innovatsioonile.

Tulu:

* sadstetud mimehd Likluses;
* likleja ajakulu kokkuhoid sihtpunkti joudmiseks;

* kliend: ajakulu kokkuhoid otseste avalike teenuste saamisel;
* keskkonnasaaste vihenemine.
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Lisa 3. Ekspertintervjuu kusimustik

Kusimus

Sissejuhatavad

1. Palun nimeta vahemalt kolm transpordisusteemi

klisimused kdige enam mojutavat tulevikutrendi?
Toetav kiisimus: Miks sa valisid just need, palun péhjenda?
2. Palun kirjelda, mis on sinu arvates MKM-i ootus
Maanteeameti rollile transpordisiisteemi arendajana.
Toetav kiisimus: Millele tuginedes sa oma arvamuse oled ku-
jundanud?
3. Kirjelda liikleja silmade kaudu, milline on sinu arva-
tes hasti toimiv transpordisiisteem
Palun nimeta kaks kuni kolm tegevust, mida Maanteeamet
peaks alljargnevate kaudsete teenuste osutamisel sooritama
erakordselt hasti?
Voimekuste Taristu ehitamine G
seotus pohi- aristu ehitamine ja remontimine
tegevustega taristu korrashoid
liiklusharjumuste kujundamine
uhistranspordi korraldamine
liiklusjuhtimine
inimeste ja sdidukite liiklusesse lubamine
Vdimekuste 4. Kas sinu arvates on nende vBimekuste tagamiseks
Seos ressurs- Maanteeametil piisavalt rahalisi ressursse?
sidega 5. Inimressursse ?
6. Kas on veel vaja muid ressursse nende vdimekuste
tagamiseks?
Voimekuste 7. Mida Maanteeamet peaks sinu arvates sooritama era-
muutuvus kordselt hasti arvestades transporti mdjutavate tulevi-
ajas kutrendidega?
Ldpetavad k- 8. Mis sinu arvates on tana need vBimekused, mis ei ole
simused piisavalt tdhtsustamist Maanteeametis leidnud ja mil-

lele tuleks kindlasti réhku panna?

9. Soovid sa midagi veel lisada vdi tdpsustada?
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Lisa 4. TeedevOrgustiku arendamisega seotud strateegilised suunad

Euroopa Liidu (EL)
strateegilised suunad

Eesti

Majandus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi teede-
vOrgustikuga soetud strateegiliste dokumentide sidusus EL

suundadega

Maanteeameti strateegia sidusus Majan-
dus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi
maanteetranspordi arengut suunavat do-
kumentidega

Alusdokumendid

Euroopa komisjoni transpordi

Transpordi arengukava 2012-

Riigimaanteede teehoiukava

Maanteeameti strateegia 2019-2023

gustik (TENT?)

Vanasadama vdimekuse
arendamine ja Uhenduvuse
tagamine erinevate transpor-
dilikudega;

lennujaama arendamine ida
ja 18una suunal.

investeeringuteks

Rail Baltica

valge raamat 2020 2020 — 2030 (2019)

(2011) (2013) (2020) Liiklusohutus-programm 2016-2025
Transport EL-is, trendid ja (2017)

probleemid ITS arengukava 2016 — 2030

(2019) (2016)

Uhtne Euroopa transpordivdr- | Rail Baltica; TENT vdrgustiku eelistamine | TEN-T teedel aegruumilisi vahemaid ja

suurendame nende ohutust, viies need aas-
taks 2030 vastavusse EL nduetega

Multimodaalsus

taristu planeerimine thtsetel
alustel tagamaks igal pool
Eestis (ihte moodi tajutav
litkluskeskkond:;

ITS? arendamine.

koostdts Majandus-ja Kommunikatsioo-
niministeeriumiga inimeste ja kaupade lii-
kuvusvajaduse perspektiivseks valjaselgi-
tamiseks uhtse stisteemi valjatootamine

! Trans European Network

2 Intelligentsed transpordisiisteemid
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Lisa 4 jarg

Euroopa Liidu (EL)
strateegilised suunad

Eesti

Majandus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi teede-
vorgustikuga soetud strateegiliste dokumentide sidusus

EL suundadega

Maanteeameti strateegia sidusus Majandus-ja
Kommunikatsiooniministeeriumi maanteetrans-
pordi arengut suunavat dokumentidega

Alusdokumendid

Transpordiga seotud CO2 va-
hendamine

sOidukite energiaklassi mar-
gistuse siisteem;

soidukite soetamisel avalikus
sektoris energiakasutuse
efektiivsuse ndue;

ehitusprojektide etteval-
mistamisel on nButav
keskkonnamdju hin-
nang;

strateegiline murakaart
ja miira vahendamise te-
gevuskava

programm: ,,Eesti teed
tolmuvavaks aastaks
2030

séastlikke liikumisviiside eelistamine (Uhistrans-
port, kergliiklus) taristuprojektides

Turvalisus

LOP? kaasajastamineg;
ITS lahendused liiklusohu-
tuse suurendamiseks.

LOK Umberehitused*

LOP elluviimise juhtimine;

kontroll juhtide juhtimisv8imekuse ja sdidukite
tehnilise olukorra le;

ITS arengukava — automaatne liiklusjéarelevalve,
muudetav liikluskorraldus, liiklustakistuste ja
litklusBnnetuste haldamise siisteem.

3 Liiklusohutusprogramm
4 Liiklusohtlikud kohad
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Lisa 4 jarg

Euroopa Liidu (EL)
strateegilised suunad

Eesti

Majandus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi teede-
vBrgustikuga soetud strateegiliste dokumentide sidusus

EL suundadega

Maanteeameti strateegia sidusus Majandus-ja
Kommunikatsiooniministeeriumi maanteetrans-
pordi arengut suunavat dokumentidega

Al

usdokumendid

Sotsiaalne modde:

juurdepdésetavus
usaldusvaarsus;
taskukohane

Uhistranspordi eelisarendus
piirkondades, kus elanikke
on rohkem;

juurdepdésu tagamine sot-
siaalsele infrastruktuurile;
hdreasustusega piirkondades
vOetakse kasutusele paindli-
kud transpordilahendused,;
taristu arendamisel rakenda-
takse universaalse disaini po-
himdtteid

piletisiisteemide integreeri-
mine ja info kdttesaadavuse
tagamine ka erivajadustega
inimestele

tleminek veeremile liikumis-
puuetega inimeste teeninda-
miseks.

pikaajalise thistranspordi arengukava, teenuse
standardite ja jarelevalvesiisteemi valjatoota-
mine

T

ahelepanekud

tugineb ja toetab Euroopa
Liidu transpordipoliitika stra-
teegilisi suundi. Nork seos
keskkonnateemadega.

kirjeldatud riigiteede ra-
hastamise p6himdétteid,
puudub kokkupuude sot-
siaalse mdotega.

strateegial puudub seos sotsiaalse mdotega.
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Lisa 5. Ekspertintervjuude kokkuvote

Kiisimused Intervjueeritav 1 Intervjueeritay 2 Intervjueeritav 3 Intervjueeritay 4 Intervjueeritay 5 Intervjueeritav 6 Kokkuvite
keskkond - alternatiiv kiitusedja  |elanildkonna vananemine,
keskkonnakaitse, teechitusmaterjalid, mis toob kaasa
Palun nimeta vihemalt keskkonnakaitse, saaste sédstliklus keskkonnakaitse, elektrifitseerumine. lilmmisharjumuste

kolm transpordisiisteemi  [uued liiktuskoridorid elanildionna vananemine,
kdige enam mdjutavat muudavad tinast linnastumine, millega kaasneb tehnoloogia areng, uued
tulevikutrendi? liikumisvirgustikiu (Rai vananev ithiskond vananey iihiskond tehnoloogia areng tarbimisharjumuste muufus transprodivahendid
linhastumitie - linnastumine, rahvastiku  |linnasutmine, tehnoloogia areng, isesditvad
multimodaalsus, tthilduvus,  |linnastumine kasv multimodaalsus autod skeptiline keskkonnatrendi 5
Palun karjelda, mis on sinu ootused mmtuvadkodu  (MEM ei ole homogeenne ja ei ole piisavalt
arvates MEM-i ootus aeg, sisulist kompetentsi |erinevates osakondades ennevad |teadvustanud likarvuse
Maanteeameti rollile tuleks planeerida terviklikda enam ministeeriumis ei ole. |ootused. Ma arvan, et iildine temaatikat - suuremat pilti,
transpordisiisteemi lilkumist, tina tegutseb lilarvuse planeerija roll Eelkdige on ministeerumil |ootus on vastutuse ja rolli kuhu inimesed
arendajana. niiteks raudteevirk eraldi. | tulevikus koordineenv ja toetav roll. | vétmine transpordiinvesteeningute | liguvad millliseid
Kirelda lifkdeja silmade ldbi, Etteaimatavad, ohutus - mitte ainult taristu,
milline on sinu arvates Kiire, hasti ihilduv erinevate |Selge info transpordi Histi ithilduv mdistetavad vaid ka Rihk keskkonnakaitsel, tehnoloogilistel mundatustel
hésti toimiv transpordilifkide vahel, liffkuumisest, iihilduvus, ihistransport erinevate | liflduslahendused, korras | Kiire ja ohutu likumine ihest likduskeskkond.alles siis | (materjalid, katused) ja lildusharjumuste muutumisel
transpordisiisteem taskukohane jelzrattateed, transpordiliikide vahel teed teistega arvestavad |punltist teise aeg. (vananemitie, linnastumine)
Palun nimeta kaks kuni kolm tegevust, mida Maanteeamet peaks alljirgnevate kaudsete teenuste osutamisel sooritama erakordselt histi? Vitmevsimelcused
15. otsuste pdhjendamine MEM-
2. ehitusprojektide ile argumenteerimine
. o 15 hikuvuse planeenimine, ettevalmistamine ehituzobjektide valimiseks
Tansru. e}.'utamme R 3. projektlahenduste et tanstu ehitamine toimuks (2. projekide planeerimise (4. ohutusnduete tagamine
femontimine iihetaolisus vajaduspdhiselt. pikem vaade ehitusprojektidel 9. ngihangete libiviimine 14.andemte digitaliseeimine
1.ehitusprojeltide 1. ehitusprojektide
1.t36 vastavuse tagamine jarelvalve, tagamaks nduete |jérelvalve, tagamaks 9nigihangete labiviimine |1 jérelevalve teostatud t68 tile |15 argumenteerimine, miks, |1) tee -ehitusprojektide jirelevalve ndete tiitmise iile
nduetele taitmise nduete téitmise jdrelevalve nduete téitmise |ettevalmistus mida, kuidas, kuhu ehitada |({3);
5jdrelevalve teostamine |3 jdrelevalve teostamine |3 jdrelevalve teostamine b.nduete piistitamine ) tee-ehitusprojketide ettevalmistamine (3);
nduete tiitmise iile nduete tiitmise iile niuete tiitmize ile 3 jérelevalve nduete tiitmise iile  |hooldeparineritele 3) projektilzhenduste ithetaolisuse tagamine (1);
Tanstukorrashoid 6.teadmiste kasutamine 4) tee-ehitusprojeltide ohutusnduete tagamine (1);
uute hooldelpingute 6 hoodenduete 5. Jirelevalve nduete 5) teehooldelepingute jirelevalve nduete taitmise tile
tingimuste piistitamisel. piistitamine f.hooldenduete piistitamine taitmise iile Gk
Koostdd erinevate 6) teehooldendute valjatstamine (4);
Liiklusharjumuste Talgastme likluskasvatus e .. _ . huvi_g:mp?idea"a. D ]J:J:klusharidus.koo]ifa.jaze valiaope (1)
fujundamine 15 naliiiisivdimekus 10 liklusreeglite lihtsus ja 15. likumise péhjuste §) likluskoolitajate viljadpe (1);
8 liklushariduskoolitajate lilkluskditumise pdhjuste selgus koostdds 15. lilkduskaitumise péhjuste viljaselgitamine ennevate |9) tehniliste tingimuste koostamine mgihangetel (3);
viljadpe kohta 7 laste likluskasvatus sidusgruppideza analitiis sihtzruppide loikes 10) hiklusreeglite lihtsus ja selsus (1)
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Lisa 5 jarg

liiklusesse lnbamine

16. liiklusohutusnduetast

Leinnipidamine

dizitalizzzriminz (1)

13. lihtsate, muzavats,
ennstavate teenuste

arzndamine

13 kliendisdbralilud, klisndile

srunatud tesnuste arendamine

loostis erinsvate ozapoolts

Viimekuste zeos resurszidega ja muutuvusz ajas

Kiizsimused Intervjueeritav 1 Intervijueeritar 2 Intervjueeritav 3 Intervjueeritay 4 Intervjueeritav 5 Interviueeritay 6
Palun nimeta kaks kuni kolm tegevust, mida Masnteeamet peaks alljirgnevate kaundzete tesnuste ozutamizel sooritama erakordselt hii=ti? . . -
Viimekuste nimekiri
15 terviklik planserimine, =t 11 koostdd
olelcs tagated dhilduwes 13 ihildavese planeerimine ihistranspordilcesiustaga 11 konsbd
Uhistranspordi erinsvte transpordiliilcidesa |, |teiste transpordiliiktideza B riigihanzete libiviimine |thistransporditesnusts thistranspordikeskust=sa,
korraldamine 11 tervillile Shistranspordi | v8imalda tina vadrtust WENM-iga ndvdlusal=
12 reaalajas dlavaads koostdovBrzustilon loomine | vBrmustils planserimine - (lisada thistranspordi meil 2i ole hoobasid s=lle wvastava distranpepordiviren
ihistranspordist ja t&hussse tazamine lennuk-praam-buss-ronz  |korraldamisesse. mdajutamissks tina planssrimissks.
jirslevalve, loriteerinmite tina =1 toimn
Liiklusjuhtimine t&lzendamine liilclusjuhtimist, maistlilc ilevaate omamine 1 islr:.m;pnrc'.ivégu larvi..klil: p}maad.mina. (3
litkluspiiranzute s Liiklusolude adslvaztne ja tegeliloust lilklusolulcorrast [ 12) r=aalajas Glevaate tagamine ghistranspordi
mustmissles lidllusjuhtimiskesions Ezsti |operatiivne hindamins teel voimalustest (1)
13. teenusts arendus, 13, teenuste arendamine 13} lihtsate an z
tazamalkes lihne, arssaadav 1ibi koostdd 16 jirelevalve inimeste ja  |arendamine (4);
Inimeste ja sGidukite teenus l6pplasutajale sidusEreppidesa. lkoostdd siduseruppideza |l & sidusgreppidaga 16. moistliked ndudad teenustele  |sdidukits chuste ile

14} taristuza szotud andmete digitaliseerimine (1)

16
kinnipidamin=(3).

inimeste ja sSidukite chutusnduats

Jarelduzed

Klas sinu arvates on nends

sellales, ot tdita EL-is tulensvaid

Inimressursse 7

tuleles mielda mida voils sisse
osta ja el pealks ise tegema.

liiga vihe inimesi selliste
rahalistz vahendits

liigptamisales

lizandub, aza inimesi juurds
=i tule- FEP

samuti piisavalt

ozadas valdleondadzs pundy,
nditeles
flesandad, mahud kasvavad.

PP zz lisanduvad

wiimelmsste tagamissls rahalizi vahendsid on, aza n=id raha on piisawvalt,
Maantezametil piisavalt tuleles vEibolla paremini 3ra  |rahalisi vahendsid on = ole piisavalt, cotu: on arenamine, = ole piizavalt afelctiivsamalt tulales
rahalisi ressursss Lasutads piizavalt rohkemales on piizavalt resurrase. Munds sssmirkids kasutada

=i ole piisavalt

on plisavalt, kui teha &
asju

Kasz on vesl vaja muid

wvaja olsks resursze

ressursse nends voimeluste lui on rzha ja inimesed, siis keatsstamissks ja

tazami: 7 saab kdizera haldcama ideid on viha shadnnastumisalos.

[Tlida Naantssamst peaks

sinp arvates sporitama junrdepdisn tazamins 15, liikwwse planserimise | 15 lillorwose planeerimiss ja 15 tervikpildi m&istmine,
eralordselt histi arvestades 15 litlouvise planeerimine 15 liflowvuse planserimine  |avaandmetzls ja modellzarimise oslous modelleerimise oslus {owhe ind d ja lcavbad
transporti mjutavate andmeanaliiitilea lilowse andmeanaliiitilea liilormse liguwvad, ot tervilciloult
tulevilptrendidesa? big data andmeanalibtila planserimissles. targa tellija vOimelous planeerimiseles suurandmete télgendamine t divirku dada.

Mlis sinu arvates on tina

nead viimelused, mis &l

ole piisavalt tihtsustamist
Maantezametis leidned ja

sisteemne, tulemustel

péhinev jrhtimine j2

‘oma otsuste

arsmmentesrimine ja

téendamine, mills alw

raha ja inimesi on piisavalt szsmirkide

slluwiimissles;

olulins on ressursside libipaistev ja sesmirzipirans

lasstamine;

e

liilkwwruse planserimine on tulevilos vBtmes

millzlz tuleks kindlasti koostdd srinsvats mainstujundes, pildil IT vdimsbns, mis tostaks shitesprojektide valilo sazb teha paremaid otsus=id
|céhics panna? osapooltaza olemine tehnilisi lahendus koostid partneriteza pihjendamins poliitilise]l tazandil
Intervjun pikicss 2 minutit 635 minutit 60 minutit 535 minutit 63 minutit
. . avalilw selctori juhtimine ja tsiiviil- ja
Erialans haridus .. o . . . . L P - . . . S,
transporditehnika insener innovatsicon teedainsenar toistusshitusinsener logistilka ja rahandes ajaluzs ja arhiivindus
Staaz 4 aastat Hhuud I huud 4.5 aastat I kuwd T aastat

2 oluline on koostdd srinsvats sidusgreppidesa jal
s=da tuleb tihtsustada ja sthipdras=lt t

olulisemaid vGimelousi, milleza tuleb arvestada.
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Lisa 6. Uhisosa vdimekuste ja 2018. aastal kirjeldatud kompetentside vahel

Uhisosa
Jrk Kompetentside loetelu vOimekustega
nr
tee andmete registreerimine teeregistris ning teejoone puudub
1 | kujundamine kaardil
nduded liikluskorraldusvahenditele ja nende kasuta- puudub
2 | mine.
3 | TENT teedevdrgu arendamine -ja planeerimine Eestis. | vOimekus 2;15
4 | liiklusohutustemaatika I8imimine 8ppeprotsessi vOimekus 8
5 | liiklusohutusalaste lahenduste véljatédtamine vOimekus 4
6 | taristuga seotud ITS lahenduste kasutamine Voimekus 15
7 | nduded tee seisundile ja selle vastavuse hindamine voimekus 5 ja 6
teedeehituse korraldamine vBimekus 1; 2;
8 3;4
taristu ( kommunikatsioonid ja teed) digitaliseerimine vOimekus 14
9 [ (BIM
10 | teede ja transpordi keskkonnamdjude leevendamine puudub
11 | liiklusohutusalane strateegiline planeerimine puudub
Nouded juhtimisGiguse taotlejatele ja vastavuse hinda- | vOimekus 16
12 | mine
nduded sdidukite tehniliste omadustele ja vastavuse hin- | voimekus 16
13 | damine
14 | Uhistranspordivdrgu planeerimine vBimekus 11
teede ja sildade seisukorra hindamine ning remondivaja- | puudub
15 | duse méaaramine
transpordimaa kasutamiseks andmine, seal ehitiste sea- | puudub
16 | dustamine.
kinnisasja voi selle kasutusdiguse omandamine avalikes | puudub
17 | huvides
18 | teede alase eestikeelse terminoloogia ajakohastamine puudub
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Lisa 7. Mittefinantsiliste ja finantsilise kriteeriumi hindamise tulemused

Mittefinantsilised, eesmiirkide thitmisega seotud kriteeriumid Finantsiline kriteerimm
1 2 3 4 5
Liiklus- |Keskkonna-| Kliendi Sujuv Ressursikasutuse | Kriteeriumite
ohutus | siiistliklous | rahuloln | liikuves |Mittefinantsiliste efektiivus aritmeetiliste
Hinnangute | Hinnangute | Hinnangute | Hinnangute | lriteerfumite lceskmiste
aritmeetiline | aritmeetiline |aritmeetiline | aritmeetiline | arftmeetiine | Hinnangu aritmeetiline summa
Jrik Viimekuse nimetus keskmine | keskmin keskmin | keslkmine keeskomine keskmine (14+243+44+5)
1 |tee-chitusprojektide jarelevalve nduete taitmise ile 2.8 2.5 23 2.5 25 3.0 13.1
2 |tee-ehitusprojektide ettevalmistamine 34 29 2.7 32 31 i3 15.5
3 |tee-ehitusprojektide ihetaolisuse tagamine 2.6 22 2.7 29 2.6 3.0 135
4|tee-ehituslahenduste ohutusnduete tagamine 17 23 2.7 29 29 2.5 14.0
5|techooldelepingute jarelevalve nduete taitmise ile 30 2.2 32 33 29 31 14.8
6|hocldenduete viljatéstamine 17 29 i1 29 3.2 2.7 15.3
7| algastme likluskasvatuse koordineerimine 36 1.7 23 2.5 2.5 2.2 12.3
§ |liklushariduskoolitajate viljadpe 3.7 1.7 2.6 2.7 2.7 2.3 13.0
9|tehniliste tingimuste koostamine riigihangetel 2.1 2.4 2.5 23 23 34 12.6
10 |liklusreeglite lhtsus ja selgus 37 1.7 3113 35 31 2.3 14.6
11 |iihistranspordivirgu terviklik planeerimine 2.5 2.5 31 32 2.8 31 14.3
12|reaalajas iilevaate tagamine iihistranspordi véimalustest 2.2 24 35 33 28 2.7 14.0
13 |lihtsate, arusaadavate kliendis&bralike otseste avalike teenuste arendamine 1.8 1.9 3.7 2.1 2.4 3.1 12.7
14 |taristuga seotud andmete digitaliseerimine 1.7 23 3.0 2.5 24 35 13.0
15 |lilarvuse planeerimine 31 2.9 3.5 3.2 3.2 31 15.9
16|mimeste ja sdidukite ohutusnéuetest kinnipidamise tagamine 38 28 2.7 29 31 2.4 14.6

74




Lisa 8. Votmevdimekuse ulatuse maaramise tulemused

Hinnang unikaalsusele

1
Harukordsus
Mitte keegi ei suuda

2
Mittejaljendatavus
Keegi teine ei suuda

3
Asendamatus
Seda ei ole voimalik

seda teha meist seda meie asemel mingi teise tegevuse voi Unikaalsuse
paremini pakkuda ressursiga asendada kirteeriumite
Aritmeetiline Aritmeetiline aritmeetiline
Jrk Votmevoimekused keskmine keskmine Aritmeetiline keskmine keskmine
1 |liikuvuse planeerimine 2,4 2,8 3,2 3,0
2 |tee-ehitusprojektide ettevalmistamine 3,0 2,5 3,1 2,8
4 |hooldenduete véljatbdtamine 3,1 2,4 2,8 2,6
1- ei ole ndus vaitega 4 - nBustun taielikult vaitega
Hinnang kaasatusele
1 2 3
Tegevuste Ulesus Kaudsete teenuste Uksuste tlesus
See vbimekus on tlesus See vdimekus on vajalik
vajalik erinevates See vBimekus on enamuses organisatsiooni Kaasatuse
organisatsiooniiilestes vajalik enamuses erinevates osakondades | kriteeriumite
Aritmeetiline Aritmeetiline aritmeetiline
Jrk Voétmevdimekused keskmine keskmine Aritmeetiline keskmine keskmine
1 [liikuvuse planeerimine 3,6 3,6 3,6 3,6
2 |tee-ehitusprojektide ettevalmistamine 2,6 2,5 1,8 2,2
4 |hooldenduete valjatdotamine 2,3 2,2 1,6 1,9

1- on vaja Uksikutes

4 - on vaja enamustes

Unikaalsuse 2 Kriteeriumite
kriteeriumite Kaasatuse kriteeriumite | aritmeetiliste keskmiste
Jrk Voétmevdimekused aritmeetiline keskmine | aritmeetiline keskmine summa
1 |koost60 sidusgruppidega 3,0 3,6 6,6
2 |tee-ehitusprojektide ettevalmistamine 2,8 2,2 5,0
3 |hooldenduete valjatéotamine 2,6 1,9 45

75




Lisa 9. Strateegiliste partnerite kusitluse tulemused

Unikaalsus Olulisus Kaasatus
Liikuvuse
Liikuvuse planeerimisega | Meile on oluline, et | Maanteeamet kaasab
Liikuvuse planeerimine | planeerimine peab seotud otsused meid kaasatakse meid piisavalt
on Maanteeameti olema koordineeritud | mdjtavad oluliselt litkuvuse litkuvuse
olulisemaid ja juhitud meie poolt planeerimise planeerimise
Jrk Vastaja organisatsiooniiileseid | Maanteeameti poolt | pakutavat teenust protsessi protsessi
1 4 3 4 4 2
2 4 4 4 4 3
3 4 3 4 4 3
4 3 3 3 4 2
5 3 3 2 3 3
6 3 4 4 4 3
7 4 4 3 4 3
8 3 3 4 3 2
9 3 3 3 4 4
10 3 3 4 4 3
11 4 3 2 3 3
12 2 3 3 4 2
13 4 4 4 3 3
14 4 2 3 3 3
15 3 3 3 4 3
16 4 2 3 3 2
Aritmeetiline keskmine 3,4 3,1 3,3 3,6 2,8
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SUMMARY

DEFINING THE CORE COMPETENCIES OF THE ESTONIAN ROAD
ADMINISTRATION

Anne Nurmik

Change has become an integral part of our daily lives and requires organizational flexi-
bility, operational decision making, and efficient use of resources in order to remain com-
petitive and meet customer expectations. Core competencies play an important role in
building an open system based on knowledge and continuous acquisition of new skills in

order to ensure future success.

The Estonian Road Administration plays a critical role in developing a well-functioning,
integrated, and environmentally sound transport system in Estonia. However, there is no
internal consensus within the organization in regard to which core competencies will af-
fect the achievement of these goals. Prahalad and Hamel’s concept of core competencies
(1990), which “challenged the managers to view their firms as a portfolio of competen-
cies rather than as a portfolio of businesses” (Manikutty, 2020, pg 3) has been widely
debated and studied in academic circles, but current empirical studies are not enough to
prove the validity of the theory.

This thesis focuses on the role of core competencies and the intra-organizational factors
that influence them, and on finding a suitable methodology to identify core competencies
in public sector organizations. The specific objective of this study was to define the core

competencies of the Estonian Road Administration.

Organizational-level core competencies are the collection of organizational knowledge,

skills, and abilities that significantly influence products or/and services provided by the
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organization. They are organization-specific, flexible, change over time, and prepare the
organization for future changes. In the private sector core competencies help to generate
competitive advantages. However, in the public sector, core competencies contribute to
the creation of public value and to the efficient use of resources. Factors typically associ-
ated with core competencies are resources, ordinary capabilities, and key capabilities.
Core competencies are higher hierarchy of key capabilities.

Based on the different methods used to define key competencies and taking into account
the specificities of the public sector, the author has developed a suitable framework for
identifying the core competencies of Estonian Road Administration. This framework was
then used as a basis for the current study outlined in the thesis. The principal basis of the
outline framework is based on Hafeez’s structured methodologies for identifying core
competencies (Hafeez et al., 2002; Hafeez & Essmail, 2007) due to their extensive docu-
mentation and reproducibility. The current framework not include mapping of individual

competencies related to core competencies.

The proposed framework consisted four stages to identify core competencies of Estonian
Road Administration. Structured interviews with six strategic top managers were con-
ducted in order to define key capabilities and based on these interviews, a list of 16 capa-
bilities was generated. The list was optimized by using nonfinancial and financial
measures as the evaluation criteria. Nonfinancial criteria were road safety, environmental
sustainability, customer satisfaction, and smooth mobility, while efficiency was selected
as the financial criteria. After further reduction steps, key capabilities were defined on a
four-point scale. The key capabilities with highest scores were - preparation of road con-
struction projects, development of road maintenance requirements, and mobility plan-
ning. A similar procedure was used in order to identify the core competencies of the
Estonian Road Administration. Determination of core competencies involved assessing
collectiveness, uniqueness, and flexibility. In addition to six high-ranking managers men-
tioned previously, management members and regional strategic managers were also in-
volved in this assessment process. Through this process, we identified mobility planning
as the key competence associated with the Road Administration. Due to the nature of the
public sector it is always vital to also consider the opinion of the relevant stakeholders.

Strategic collaborators were contacted via electronic questionnaires and asked to indicate
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on a four-point scale how mobility planning fulfilled the outlined criteria — uniqueness,
collectiveness, and importance to the stakeholder.

Based on the result of the study, the author argues that mobility planning fulfils the criteria

outlined in the theoretical part of this study and as a core competence:

e isaimed at developing the Estonian transport system;

¢ has a significant impact on road safety, environmental sustainability, customer satis-
faction, smooth mobility, and resource efficiency and contributes significantly to the
public value created by the Estonian Road Administration;

e is specific to the Estonian Road Administration;

o relatesto all the key areas, departments and main services of the Road Administration;

e must take into account future trends affecting the transport sector;

e isintegrated between the various areas and departments of the Road Administra-
tion, but the level of integration and cooperation in the planning of mobil-

ity needs to be significantly improved.

In order to deal with the development of core competencies on a holistic manner, it is
necessary to have have an overview of key competencies, specific key capabilities re-
lated to the field, and the individual competencies associated with them. The author pro-
poses to define, in addition to the key capabilities related to road maintenance, the key
capabilities of the traffic sector, which in the course of this research could not be identi-
fied. These competencies could then be mapped to the individual competencies re-
lated to key capabilities and competencies, and applied to draw up a single, comprehen-
sive, development plan for all related components. A complex approach to key compe-
tencies, key capabilities and individual specialties makes it possible to better under-
stand the complexity of the links between them and the specificities of their develop-

ment.
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