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SISSEJUHATUS

Tiheneva konkurentsiga organisatsioonidel on khksutivesteerida oma tdotajate
kompetentside arendamisesse ja tanu sellele, iékiigsema tegevuse, luua eelis oma
eesmarkide, strateegiate ja visioonide elluviimssekOrganisatsioonid peavad
tanapaeval motlema oma ari strateegia peale, larittegemist on kompetentsidega,
mida on neil vaja, et antud spetsiifilises kesklkasndistelda (Kashi, Friedrick 2013:
384).

Kompetentside olemuse ja méaéaratlemise eesmark ma leegurid, mis tagavad
erinevate ametikohtade puhul eeskujulikud t66tuleeduEnos 2007: 211), teisisénu on
kompetentside valjatootamine ja arendamine olulitggamaks suureparased
tootulemused. Organisatsiooni visioonist, stratesigija eesmaéarkidest saab alguse
kompetentside juhtimise protsess. Kompetentsidedamaisel ja valjatdétamisel on vaja
teada, millised on kompetentsid, mida organisatsiocajab oma eesmarkide
saavutamiseks (Sydanmaanlakka 2002: 97). Kompetemdsli abil méaaratletakse
oskused, teadmised ja isiklikud omadused, mida aja udorolli tulemuslikuks
taitmiseks ja organisatsiooni strateegiliste eekidéarelluviimiseks (Valjari 2003).

Magistritoo raames selgitatakse kompetentsi ja laemasimudeli mdistet ning tuuakse
valja kompetentsimudeli valjatootamise ja rakenda&mikasulikkus. Magistritoo
keskendub tookoha-pdhistele kompetentsidele, misomganisatsiooni eesmarkide,

strateegiate ja visiooni taide viimiseks olulised.

Magistritoo kirjutatakse Uhe Eesti suurima toidajgekaubandusorganisatsiooni Rimi
Eesti Food AS naitel, mis on osa Rimi Baltic ABKaebandusorganisatsioonist. Rimi
Eesti Food AS annab Eestis t60d 2700 inimeselemiRed to0kohad on kauplustes.
Rimi Eesti Food AS tegutseb Baltikumis kolmes erase kaupluste formaadis:
hipermarketid, supermarketid ja odavmuugikauplugesktis on kauplused jaotunud

vastavalt: 13 hipermarketit, 22 supermarketit n#fy odavmutgikauplust. Eestis



asuvad odavmuiigikauplused kannavad nime Saastutidaildkginfo 2014).

Rimi Eesti Food AS on valitud uuritavaks organigsisiks, sest magistrito6 kirjutaja
on tdédtanud antud organisatsioonis neli aastaheeatel positsioonidel, ning omab
detailset Ulevaadet antud valdkonna spetsiifikdamuti on Rimi Eesti Food AS né&ol
tegemist uuendusliku organisatsiooniga, mille jamkg00tajate ja nende kompetentside

on huvi antud t66 teema lahenduse ja rakendamsta.va

Selleks, et tagada kaupluste efektiivne juhtimioe, organisatsioonil vajalik omada
Ulevaadet kaupluste juhatajate tooks vajalikest petentsidest. Ulevaade
toollesannetest ja to0 teostamiseks vajalikest ktempsidest eksisteerib osaliselt
kaupluse juhatajate ametijuhendites, kuid orgasiganil puudub Ghtne mudel
kirjeldamaks, millised kompetentsid on eelduseksléitkaupluse juhatajale, et oma
tood héasti teha. Kompetentsimudeli puudumine onstageks valimaks sobilikke
kaupluse juhatajaid, planeerida juhatajate kooldjedusi, teostada juhataja t66
hindamist, teostada juhataja t66 Oiglast tasustamisg ara kasutada juhatajate

potentsiaali.

Puudulike kompetentsidega juhatajad toodavad osg&sioonile kehvemaid tulemusi,
mille tulemusena tekivad juhtimisvigadest orgarssainile kulud. Parem Ulevaade
kaupluse juhatajate tulemuslikku t66d tagavateshpetentsidest aitab elimineerida
tuleviku juhtimisvigu ja parandada efektiivsust.lde kokkuhoid ja efektiivsus on igal
ajal ning igale organisatsioonile oluline, nii amwad teema tana aktuaalne ning uuritava

teema tulemused rakendatavad ning tulevikus vaidlik

Magistrito6 raames tootatakse vdalja Rimi Eesti F@®8 hipermarketite kaupluse
juhatajate kompetentsimudel. Selleks to6tataksg k@impetentsi moistet kirjeldavate
marksfnade, varem teostatud sama valdkonna ps#ktiididete, varem valjatootatud
kaupluse juhatajate ja juhtide kompetentsimud®igasil kompetentsimudeli raamistik,
millega vorreldakse Rimi Eesti Food AS-s teostatudrvjuude tulemusi. Valjatdotatud
kompetentsimudeli alusel on vdimalik vérvata, valiching margata tulevasi
potentsiaalikaid kaupluse juhatajaid, korraldadekf/seid ja vajalikke koolitusi,

modta ja hinnata juhatajate t66 tulemusi, arendashmustamise, premeerimise ja



tasustamise programm, mis on seotud t66taja t@nuslikkusega ning vaartustada ja
arendada tootaja kompetentse, mis viivad ellu asgaésiooni eesmarke.
Kompetentsimudeli rakendamiseks tehakse ettepaneRimi Eesti Food AS

personalijuhile.

Kui valja tootatav kaupluse juhatajate kompetentsiat leiab organisatsiooni poolt
positiivse vastukaja, siis on voimalik valja toGaadrganisatsiooni teiste Uksuste
kompetentsimudelid. Sellised osakonnad on RimiilBesdd AS-s lisaks supermarketi
ja odavmuiugikaupluste formaadile (osakonnale) kaitek&i ostuosakond

(kategooriajuhtide kompetentside hindamiseks), skdgrosakond (komplekteerijate
kompetentside hindamiseks) ja naiteks finantsosdKomamatupidajate kompetentside

hindamiseks).

Magistritod abil otsitakse vastust kisimusele, isgll kompetentsid on hipermarketi
kaupluse juhataja t66s olulised suurepérase toifigser tagamiseks. Magistrit6o
eesmargiks on tootada valja kompetentsimudel higmdeeti kaupluse juhatajatele.

Lahtuvalt magistritdd eesmargist on to6le pustdgérgmised uurimisilesanded:

a) antakse teoreetiline Ulevaade kompetentsideuslest ja maaratlemisest;

b) antakse teoreetiline Ulevaade kompetentsimudlelnusest ja kasulikkusest ning
tuuakse véalja kompetentsimudeli valjatootamise ridics

c) antakse Ulevaade antud valdkonnas varem telnakdilstest uurimustest;

d) tutvustatakse organisatsiooni, valimit ja uusmetoodikat;

e) luuakse intervjuudeks teooriale toetuv kiusinkustiviiakse l&abi intervjuud uuritavas
organisatsioonis;

f) anallusitakse intervjuu tulemusi ja tdotatakséljav kompetentsimudel koos

organisatsioonile suunatud ettepanekute ja jareddas

Eesmérgi saavutamiseks on jagatud magistritoé Ileahekaks: 1) Ulevaade
kompetentside hindamise teoreetilistest alusteiseldori kontekstis ja 2) ulevaade

toidu- ja jaekaubandusorganisatsiooni kauplusetgjéi@ kompetentside uuringust.

Rimi Eesti Food AS-i hipermarketi juhatajate konepésimudeli jaoks kasutatakse

t6okohapbhist kompetentsimudeli raamistikku, miteeames koostatakse tookohale



vajalike kompetentside kaardistamine. Magistrit@oa viib labi 13 intervjuud ning
intervjuudest selgunud kompetentsidest koostatkkagpetentsimudel, kus peamisteks
kompetentsideks margitakse sarnaste kompetentsigmiinetajad. Kuna Rimi Eesti
Food AS ei soovinud kaasata antud magistritbosseenvakasutatud ja hetkel
kasutatavaid hindamispraktikaid (ametijuhendidntistamise ja premeerimise skeeme,
arenguvestluste vorme jt.), sest tegemist on kentglaalsete materjalidega ning
magistritdost oodatakse pigem uusi ettepanekuid, saadud intervjuude tulemusi
vOrreldakse vaid eelnevalt kirjanduse po&hjal kokgandud kontrollraamistikuga
(kompetentsi mdistet kirjeldavad marksdonad, preigd naited, juhtide

kompetentsimudel ning kaupluste juhatajate kompsitauadel).

Praktilisi néaited on kompetentsimudeli valjatootaest mitmeid. Neist kdige

sarnasemad antud magistritdd uurimisvaldkonnaga jaekaubanduse kaupluse
juhatajate kompetentsimudeli véljatdotamine Taiwanmille tulemusena leiti, et
jaekaubanduse kaupluse juhataja neli peamist kan{set on: ari juhtimine,

inimsuhted, kontseptuaalsus ning professionaalsnset al. 2013: 1168). Teine oluline

uuring teostati Suurbritannias, kus todtati valaekaubanduse piirkonnajuhtide
kompetentsimudel, mille tulemusena leiti kuus peankompetentsi jaekaubanduse
piirkonnajuhtidele: strateegiline kaitumine, teigt@jutamine ja inspireerimine, &ara
tegemine, hasti toimiva meeskonna arendamine, tetsegemine ning hindamine ja
Oppimine (Boak, Coolican 2001: 215).

Antud magistritdds on varem teostatud teoreetsist@uringutest tutvustatud seitset
erinevat juhtide kompetentsimudelit ning nelja Kasp juhatajate kompetentsimudelit,
mida on kasutatud kompetentsimudeli kontrollraaikusbsana antud magistritoos valja

tootatava hipermarketi kaupluse juhataja kompatantieli koostamisel.

Magistritod tulemusena valmib kompetentsimudel Rigesti Food AS hipermarketite

kaupluse juhatajatele koos rakendusettepanekutegs,toovad kasu nii kaupluse

juhatajatele kui organisatsioonile. Valjatbotatumhipetentsimudeli rakendamisel saab
organisatsioon voétta vastu pdhjendatult otsuseid, om seotud kaupluse juhatajate
taseme, oskuste, koolitusvajadustega ning muudel dabkohaga seotud kisimustega.
Samuti saavad antud kompetentsimudelit kasutada k koilejaanud

jaekaubandusorganisatsioonid, millel on eeskattesnad kauplused.
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Magistritood iseloomustavad marksdnad: kompetentkaskastmejuhid, hindamine,
kaubandusketid.



1. KOMPETENTSIDE HINDAMISE TEOREETILISED
ALUSED ARISEKTORI KONTEKSTIS

1.1. Kompetentsi olemus ja maaratlemine

Madistet kompetents on kirjanduses erinevalt kédsitlening see omab vaga paljusid
erinevaid definitsioone. Kill aga on kompetentsudemuse ja maaratlemise eesmark
leida tegurid, mis tagavad erinevate ametikohtadeup eeskujulikud t66tulemused
(Enos 2007: 211). Nii on oluline defineerida, midatud magistritod kontekstis
kompetentsi moiste all mdeldakse. Kéesolevas miagist defineeritakse kompetentsi
mdistet labi nelja (Fulmer, Conger 2004; Spitzbefgpach 1989; Henderson,

Thompson 2003 ja Kashi, Friedrick 2013) erineveskagsema lahenemise.

Neist esimene, Fulmer, Conger (2004: 49), on definad kompetentsi kui kaitumist ja
oskusi, mida on vaja, et edukalt taita teatud.r8pitzberg ja Cupach (1989: 6) ndevad
kompetentsi juures lisaks eelnimetatud oskuseledkaekust tegusid teha. Henderson,
Thompson (2003: 195) defineerivad kompetentsi seagh objektiivse kogemuse
kindlusena, mis valjendub oskuses olla t66l edukiag oskuses tunda, et oskused
tekitavad positiivse tulemuse. Kashi ja Friedri2013: 384) véaidavad, et kompetentsid

hdlmavad isikuomadusi, teadmisi, oskuseid ja vaimnei

Erinevate definitsioonide pd&hjal voib Oelda, etngmktatud neli autorit on kdik
kompetentsi defineerimisel kasutanud mérksdéna uog$Boonis 1.). Spitzberg, Cupach
(1989: 6) ja Kashi, Friedrick (2013: 384) uhisosaaab valja tuua lisaks oskusele ka
vdimekuse. Ulejaanud kompetentsi defineerimiseiversd pigem taiendavad uksteist
kui kopeerivad. Oluline on meeles pidada, et anheldi definitsiooni ei anna

kdikehdlmavat ja |6plikku kompetentside definitsnade nimekirja, vaid on autori
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poolt, parima arvamuse pohimdttel valitud, et amidvaade kompetentsi olemusest

antud magistritoo kontekstis.

KAITUMINE KOGEMUSE KINDLUS

(Henderson, Thompsor
(Fulmer, Conger 2004) 2003)

OSKUS VOIMEKUS

(Fulmer, Conger 2004;
Spitzberg, Cupach 1989;| (Spitzberg, Cupach 198
Henderson, Thompson 20Q Kashi, Friedrick 2013)
Kashi, Friedrick 2013)

{LJ

ISIKSUSEOMADUSED
TEADMISED

(Kashi, Friedrick 2013)

Joonis 1 Kompetentsi definitsioorllikas: magistritd6 autori koostatud Fulmer, Conge
(2004), Spitzberg, Cupach (1989), Henderson, Thom(a003) ja Kashi, Friedrick (2013)
baasil.

Neljast definitsioonist moodustub kuueosaline Ilhet&ompetentsi kirjeldavatest

marksdnadest, mida on Uhel té6tajal suureparaséksorituseks tarvis. Kompetents on
konkreetsele tbokohale vajalik kaitumine, oskustéjmekuste, isiksuseomaduste,
teadmiste ja kogemuste kombinatsioon. Et eelnimédtktiut kompetentsi osa paremini

mdista, on need jargnevalt lahti kirjutatud.

Kaitumine — uksikisiku vOi rihma vastus teatud tegevusele, kaskale, inimesele
vOi ajendile (Business Dictionary 2014).

Oskus — esindab v@imet tegelikult teostada fudsilisi waimseid Ulesandeid nii, et
sellel oleks spetsiifiline véljund (Kashi, Friedri2013: 384).

Voimekus — tihti segu erinevatest vOimetest, mis vOimaldav@ppida ja taita
ulesandeid. VOimekust on raske arendada, kuna ®sar vOimekusest on nn.

suinniparane vdime. Naiteks vdime anallUutiliselt li@eon teatud inimestele rohkem
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loomupéarane kui teistele, kellel on antud voOimetldtiki valjakutseline arendada
(Kashi, Friedrich 2013: 384).

Kogemuse kindlus — tunne vOi usk, et olemas on oskused teatud tesgsvedu
saavutada. Usk, et kellelgi on olemas oskusedeaud tegevus &ra teha (Oxford
Dictionaries 2014).

Isiksuseomadused— tddharjumus, koostdd teistega, kombed, vaimsedned jt.
(Kashi, Friedrich 2013: 384).

Teadmised — omandatakse tanu Oppimisele, kogemusele ja &a@ddada, kui
teadlikkust, informatsiooni voi Uledldist arusaamseglitest, podhimdtetest, mdistetest,
teooriatest jt. (Kashi, Friedrich 2013: 384).

Kui eelnevalt defineeriti magistritod kontekstis nkpetentsi mdoiste, siis jargnevalt
vaadatakse kdige levinumaid kompetentside jaotawiise (Tabel 1). Kompetentside
sisu alusel saab kompetentse jagada peamisteks ekemgideks, protsessi
kompetentsideks, funktsionaalseteks kompetentsidelgs tugikompetentsideks. Koige
laialdasemalt levinud sisu jargi jaotamine toimwamiste ja tugikompetentside vahel
(Lin et al.2013: 1164).

Tabel 1.Kompetentside sisulise jaotamise viisid

Kolm kdige levinumat kompetentside jaotamise viisi

peamised kompetentsid professionaalsed oskused vaigskused
protsessi kompetentsid personaalsed oskused patskesed
funktsionaalsed
kompetentsid
tugikompetentsid

Allikas: magistrit66 autori koostatud Let al.(2013: 1164) baasil.

Kahe alternatiivse kompetentside jaotamise viisihybujaotatakse kompetentsid
professionaalseteks oskusteks ja personaalsetekasteks ning tugevateks ja
pehmeteks oskusteks. ,Tugevad oskused” on seotilidiith Ulelldise intelligentsuse
tasemega (IQ) ning ,pehmed oskused” on seotud eomaizlse intelligentsuse
tasemega (EQ) (Linet al. 2013: 1164). Kdige levinumad kolm kompetentside
maaratlemise viisi on: 1) peamised versus uldissehgdetentsid, 2) professionaalsed

versus personaalsed oskused ning 3) tugevad oskessds pehmed oskused. Millist

12



kompetentside maéaratlemise viisi tuleb jaotamisatukada, soltub organisatsiooni
kompetentside eesmaérgist ja ametikoha spetsiifikast

Peatlki alguses defineeriti kompetentsi moiste l|&boue kirjeldava marksdna
(kaitumine, oskus, véimekus, isiksuseomadused mesdl ja kogemuse kindlus) ning
tutvustati enamlevinud kompetentside sisulise ja@ta viise. Lisaks sisulisele
erinevusele on vbimalik kompetentse riihmitada vast&ompetentsi eesmargile, mida
antud kompetents taidab. Selleks kasutatakse kemisele tasemete ja dimensioonide

slisteemi.

Kompetentside rihmitamiseks on vélja kujunenud waset: indiviidi, tookoha,
meeskonna, osakonna ning organisatsiooni tase. &g mille taitmiseks
kompetentsid on eelduseks, on erinevatel tasemetelevad. Indiviidi tasemel
defineeritakse kompetents voimalikult konkreetsghtydanmaanlakka 2002: 110).
Indiviidi kompetentsi definitsiooni heaks ndaiteks @ntud magistritdd kompetentsi
moiste kuus marksona: kaitumine, oskus, voimeksiksuseomadused, teadmised ja
kogemuse kindlus. Indiviidi tasemest uldisemal tasle milleks on t6okoha tase,
defineeritakse kompetentse kui vOimet ja valmidiita hasti oma todulesandeid.
Meeskonna tasemel koosnevad kompetentsid indipitthtokoha kompetentsidest ning
nende kompetentside erinevatest kombinatsioonid@stakonna kompetentsid on
uldisemad kui seda olid meeskonna kompetentsidkd@sea kompetentsid koosnevad
laiematest ekspertiisivaldkondadest ning arendasjpdiest Ipid.). Tavaliselt on
osakonna kompetentside maaramine osakonnajuhin ghimeeskonna tlesanne, sest
nad omavad osakonna toost kbige paremat Ulevaddditis on puhenduda vaid
kriitiliste kompetentside vélja toomisele, vastagéiul laheb kompetentside nimekiri
vaga pikaks (Sydanmaanlakka 2002: 98). Vaga pikaekirja puhul vdib fookus

kaduda ning réhk minna vahemtahtsamatele kompéderes

Organisatsiooni tase on kdiki eelnevaid spetsiinaid tasemeid hdlmav ja kdige
uldisem. Organisatsiooni tasemega kompetentsid véaaorganisatsiooni Uldiste
eesmarkide, strateegiate ja visiooni elluviimiseaddlama taseme kompetentsid
seisavad selle eest, et [6ppkokkuvottes organisaiseesmargid, strateegiad ja visioon
saaksid ellu viidud. Madalamate tasemete komps&iteoh seda spetsiifilisemad ja seda
kitsamate eesmarkidega, mida madalam on antud Kemipetase.
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Lisaks kompetentside erinevatele tasemetele nisiglesianaltitisitakse kompetentside
puhul olulisust ajas. Ajaline olulisus seisnebesllet kas valjatootatud kompetents on
vajalik organisatsioonile antud ajahetkel vOi tikess. Kui organisatsioon on

valmistumas muutusteks ja t66tab valja tulevikuktiiale vajaminevaid kompetentse,
siis on tegemist tulevikus vajamineva kompetentsiai organisatsioon arendab

kompetentse, mida on organisatsioonil vaja kohs, @ tegemist kompetentsidega,
mida on praegu vaja. Antud kolme vaadet: tase jaagu nimetatakse kompetentside

puhul dimensioonideks.

Dimensioonide puhul (Tabel 2.) jagatakse kompeigni®imeks dimensiooniks:
organisatsiooni tase (organisatsioon, osakond, knads tookoht, indiviid), praegune
situatsioon versus tulevik (vaja praegu, vaja tlies) ning kompetentside sisu
(peamised kompetentsid, protsessi kompetentsidktdiomaalsed kompetentsid ja

tugikompetentsid).

Tabel 2. Kompetentside dimensioonid

Praegune situatsioon
versus tulevik Kompetentside sisu
vaja praegu vaja tulevikus

Organisatsiooni
tase

organisatsioon

peamised kompetentsid

osakond : :

meeskond protsessi kompetentsid
B5Koht funktsionaalsed kompetentsid
divid tugikompetentsid

Allikas: Sydanmaanlakka 2002: 100.

Kompetentsid on olemuselt muutlikud. Indiviidi, t@ha, meeskonna, osakonna ja
organisatsiooni kompetentsid on k&ik erinevad, sest on erinevad eesmargid, mis
sOltuvad organisatsiooni eesmarkidest, strateegiagtvisioonist. Praegune situatsioon
versus tulevik on mojutatavad organisatsiooni tikesuundadest. Ka peamised,
protsessi, funktsionaalsed ja tugikompetentsid asults muutliku ning erineva

iseloomuga, sest on seotud organisatsiooni eesteirlgtrateegiate ja visiooniga
(Sydanmaanlakka 2002: 100). Kompetentse arendadiels meeles pidada, milliste
eesmarkide taitumist antud kompetentsid peavadarmet Kui organisatsiooni

eesmargid muutuvad, siis muutuvad ka antud indigiidtdokohale, meeskonnale,

osakonnale ja organisatsioonile olulised kompeignts
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Organisatsiooni visioonist, strateegiast ja eesidésk saab alguse kompetentside
juhtimise protsess. Kompetentside arendamiselljatéatamisel on vaja teada, millised
on kompetentsid, mida organisatsioon vajab oma &edgsde saavutamiseks ning
vastavalt sellele tuleb kompetentsid jagada sisalgst valdkondade ja erinevate

organisatsiooni tasemete vahel (Sydanmaanlakka: 2002

Kui Syddnmaanlakka (2002) kompetentside valjatbidam teooria toetus
organisatsiooni strateegiale, eesmarkidele ja orsie, siis Hamel ja Prahalad (1990)
teooria arendab kompetentside arendamist ja v@djemist l&bi kompetentside ja turu
analliusi (Tabel 3.). Hamel ja Prahalad (1990) as/gteab kompetentsidel baseeruv
susteem olema ulesehitatud kiisimusele ,Mida on edjluua kliendivaartust?” Selleks,
et vastata antud kisimusele, tuleb analliisida pe&inkompetentse ning turge labi

uute vBimaluste ja olemasolevate vBimaluste pararsgavaatevinkli.

Tabel 3.Peamiste kompetentside arendamise kava

Milliseid uusi peamiseid Milliseid peamiseid kompetentse
= Uued ko.mpetentse on meil vaja, et on meil vaja, et saaks?me
S5 ehitada, kaitsta ja suurendada  tulevikus osa vétta kdige
% ?, meie osalust praegusel turul?  huvitavamatest turgudest?

% ‘g Milline on vB8imalus parandad@a Milliseid uusi tooteid ja teenuseid
= meie positsiooni praegusel| me vdiksime arendada, kui me
2| Olemasolevad turul, kui me paremini loovalt paigutame Umber ja
kasutame ara oma peamised Uhendame uuesti oma praegused
kompetentsid? peamised kompetentsid?

Olemasolevad Uued
Turud

Allikas: Hamel, Prahalad (1990) ja Sydanmaanlg@92: 109).

Organisatsiooni jaoks on antud kompetentside araisga kava kasulik, sest

organisatsioon saab tabeli ndol endale todriista praeguste peamiste kompetentside
ja turgude analtdsimiseks. Anallitsi tulemusena segdmisatsioon tagasisidet hetke ja
tuleviku kompetentside véimaluste ning arengukoétiechta. Lisaks on antud tabel hea

abiline vaatamaks regulaarselt tulevikku ja sell®eks ennetustdo tegemiseks.

Sydanmaanlakka (2002) soovitab kompetentside jugeimprotsessi alustada ja siduda
organisatsiooni visiooni, strateegia ja eesmarlad&yhteliselt sarnase kasitluse pakub

valja Beckeret al. (2010) - t66jou strateegiline mdotmine peab kajast tootajaskonna
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panust organisatsiooni strateegia elluviimise @sds Selleks on vaja vélja selgitada,
mis on strateegilised tegurid, mis tagavad I6pugsisatsiooni tulemusliku t66.

Strateegilised t66joumdddikud lahtuvad Uhest l$itsaeldusest: mdddikud annavad
kisimustele vastused. M66dikud on tahtsad ja Kasailsiis, kui nad vastavad tahtsatele
ja kasulikele kusimustele. Eesmérke silmas piddadlesndab tahtsus strateegilisust ja
kasulikkus vdimet talitleda juhtndorina firma seagiia elluviimisel (Beckeet al.
2010: 168). Kui tegemist ei ole hasti toimivate mi&btega, siis ei teata, mida need
tdhendavad ja miks on m&o6tmistulemused tahtsad g@sulikud. Enamikes
organisatsioonides on probleemiks see, et t66joddikdd on kill olemas, kuid need
on halvasti toimivadibid).

Beckeret al. (2010) pakuvad vdlja teooria, kuidas valtida kelevdindamismdddikute
teket ja kasutamist. Nende (2010: 173-174) arvatellalvad mdddikunaited jargmised
(sulgudesse on lisatud selgitus):

a) kulu Ghe varvatu kohta ja vaba to0koha taitreidelluv aeg (Hea moddiku puhul
tuleks eelistada mdodta varvatute hilisema todnukdikkust ja antud tdotajate pusivust
antud to6okohtadel.);

b) personalikulud (Hea mdddiku puhul tuleks Gigéjddastrateegia korral teatud osa
personalikuludest kasitleda investeeringuna ja useghanut naidata personalikuluna.);
c) inimkapitali investeeringutasuvus ehk inimkalpitesandvaéartus (Antud moddiku
puhul ei ole véimalik olemasolevaid finants- ja jfiiandmeid Umber kujundada ning
sel moel t66j6u strateegilist mdju naidata.);

d) koolituskulud (Oluline ei ole kui palju kulutdse, vaid kuidas seda tehakse.
Investeeringud peaksid olema ebaproportsionaalssliunatud strateegilistele
talentidele.);

e) t60j6u voolavus (T66jou voolavus vdib hea jatstegiline naitaja olla, kuid see peab
olema strateegiliselt fokuseeritud, mitte saadudtsosa tootajaskonnast hdlmava lihtsa
litmise teel.);

f) t66j6u voolavuse kulu ja taitmata téokohtadeuk(Oluline ei ole uute todtajatega

seotud varbamis-, valiku- ja koolituskulud vaidetmiuslikkuse langusest tulenev kulu.).
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Kui eelnevalt tdid Beckeet al. (2010: 177-183) valja, millised m66dikud olla eht,
siis jargnevalt pakuvad nad valja vOimalused, rmsillestrateegiliste mdoddikute
valjatootamisel lahtuda sobiks:
e MOoddiku valik s6ltub kisimusest, millele see vastaiiliab.
e VOrrelda organisatsioonis to0tavate talentide tasetovitud tasemega
(koolitustundide arv aastas, juhtide asjatundlikiasidustase, kogemused).
e Talente edasiviivad tulemused (strateegiline mdfwidas t66tajad mojutavad
pohilisi strateegia elluviimist soodustavaid tegair@ulemuslikkuse hindamine
— klientide rahulolu, taitmata td6kohtade maar ¢ptdiaali mitte kasutamine)
jt)
e Talent on vaartuslik siis, kui ta parandab firmgandustulemusi.

Kui peamised kompetentsid on valja selgitatud, @iluline 1abi viia kontrollimine, et
teada saada, kas tegemist on organisatsiooni jpeksiste kompetentsidega. Uhe
kontrollimise viisi on valja to6tanud Hamel ja Paddd (1994), mis koosneb kolmest
kiisimusest. Testi kontrollkiisimused on:

1. Kas sellel kompetentsil on mingit tahtsust klieaditavaartuse loomisel?

2. Kas seda kompetentsi saab kasutada, et tdsta satgiooni konkurentsivbimet?

3. Kas seda kompetentsi saab kasutada aritehingutes?

Kui vastus koigile kolmele kisimusele on jaatavs sin tegemist Hamel ja Prahalad
(1994) arvates peamise kompetentsiga. Siinkohab®i segamini ajada peamiseid
kompetentse ja tugikompetentse. Peamised on kdigesemad kompetentsid, kuid

neid vdivad toetada protsessi, funktsionaalsek&utugikompetentsid.

Antud magistritd6 kontekstis on kompetentsi maigtfineeritud kui kaitumise, oskuse,
vOimekuse, isikuomaduste, teadmiste ning kogemuséluse kooslust. Enimlevinud
kompetentside jaotamise viisid jaotavad kompetdrggu jargi: peamisteks, protsessi,
funktsionaalseteks ja tugikompetentsideks. Lisakspetentsi tasemele vaadatakse
kompetentside keskkonda aja ja taseme labi, andigiskompetentse labi kolme
dimensiooni: 1) organisatsiooni tase, 2) praegutetsioon versus tulevik ning 3)
kompetentside sisu. Kompetentside valjatootamisdeb meeles pidada, et

kompetentsid oleksid kooskdlas organisatsiooniowisi, strateegiate ja eesmarkidega,
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vastasel juhul ei toeta t6otajate kompetentsidrusgdsiooni eesmarkide, strateegiate ja
visiooni elluviimist. Kompetentside arendamiselsmovitatav meeles pidada tulevikku
suunatust, mille abil saab ette planeerida, mitdideompetentse on organisatsioonil

tuleviku eesmarkide ellu viimiseks vaja.

1.2. Kompetentsimudeli olemus, kasulikkus ja véljat  O66tamise

alused

Kompetentside rihmitamise tulemusena tekib komp&tandel. Tavaliselt koosneb
kompetentsimudel hierarhilisest vdi struktureerikaimpetentside nimekirjast, kus on
valja toodud soovitud kompetentsid (Mirabile 19Qvgia, Lepsinger 1999; Marcuet
al. 2005). Kompetentsimudelit on defineeritud ka kwmastikku, mis loetleb erinevad
kompetentsid, mida on vaja, et saavutada teatudsisiiese t60 vOi grupitddde
efektiivne tulemus (Kashi, Friedrick 2013: 384).Kpetentsimudeli abil maaratletakse
oskused, teadmised ja isiksuseomadused, mida arta@jolli tulemuslikuks taitmiseks
ja organisatsiooni strateegiliste eesmarkide ahusgeks (Valjari 2003). Marellet al.
(2005) leiavad, et valmis kompetentsimudel koossehuti kompetentside nimekirjast,
kuid kompetentsimudelis on kompetentsid grupeerittidiibi jargi (naiteks:

personaalsed, tehnilised, juhtivad).

Kompetentsimudeli osana on iga kompetents defigkening definitsioonile on lisatud
moddetavad voi jalgitavad indikaatorid, mille atibtajaid hinnata (Klendauest al.
2012: 478). Kompetentside kirjeldamine aitab nidtdpal kui tema juhil sarnaselt
mdista, mida antud kompetentsi puhul hinnatakse.0défavate ja jalgitavate
indikaatorite lisamine annab nii tbotajale kui teqodile todriista, mille abil leppida
kokku mdddetavad ja hinnatavad eesmaérgid.

Kompetentsimudelid peaksid olema koostatud igalgamisatsiooni votmetookohale.

Organisatsioonil on oluline omada Ulevaadet, neitiskompetentse on vaja erinevate
tookohtade edukaks taitmiseks. Igal ametikohal eenpsed kompetentsid, mis peaksid
olema enim arendatud ja suurema tahelepanu alh{Kasedrick 2013: 384).
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Kompetentsimudeli véljatdotamiseks ja rakendamisekpalju vaartuslikke pdhjuseid.
valdkonniti. Nii td6taja kui organisatsiooni (Lida ning valdkonna (Lisa 2) kasulikkuse

|6ikes on magistritdo autor parema llevaate sa&®iseostanud vordlevad tabelid.

Et paremini moista kompetentsimudeli olulisust nkagulikkust on magistritdd autor
analiusinud ning selle tulemusena jaganud seitsineva autori (Linet al. 2013:
1162; Enos 2007: 211; Fulmer, Conger 2004: 49-SflteiHbecket al. 2006: 402-403;
Marelli et al. 2005; Véljari 2003 ja Boak, Coolican 2001:212) kmtentsimudelitest
saadud kasulikkuse marksdonad 11 valdkonda. Valdkhnmillele valjatoétatud ja
rakendatud kompetentsimudel, avaldab otsest kasulprvarbamine ja valik; 2)
juhtimine; 3) tulemuste juhtimine; 4) koolitus jeeag; 5) tunnustamine, premeerimine
ja tasustamine; 6) karjaar ja edutamine; 7) muwku8e to6 sisu; 9) planeerimine; 10)
eesmargid ja arendustegevused ning 11) kommuroketsi(Lisa 2). Neist
organisatsioonile rakenduvaid on kimme ning tot#ajemkenduvaid kasulikkuse
valdkondi on kuus. Organisatsioonile rakenduvaidukikuse valdkondi on rohkem,
sest tegemist on Kkull to6taja tookohast lahtuva petentsimudeli rakendamise
kasulikkuse analtitisiga, kuid siiski on mudel orgatsioonist lahtuv ning iga
kasulikkus I6ppkokkuvottes eesmargiga organisatsieokasu tuua nii hagu on ka
tbotaja tO0le votmise eesmark organisatsioonile kasa.

Erinevate autorite mudeleid vOrreldes saab vélig tet nii mitmeski valdkonnas on
vOimalik kompetentsimudeli rakendamisel téheldadai mootajale kui ka

organisatsioonile avaldavat kasu. Sellised valdkdnan: 1) tulemuste juhtimine; 2)
koolitus ja areng; 3) tasustamine; 4) karjddr jaitahine ning 5) eesmargid ja

arendustegevus.

Seitse erineva autori teooriat toovad valja kommstmudeli rakendamisel tekkinud
kasu organisatsioonile kui ka tottajale (Lisa 1li Kaadelda kasulikkust kiimnes
erinevas valdkonnas, siis kdige enam on ara malriiiemuste juhtimise valdkonna
arengut, kus antud valdkond on kdigi seitsme teopdolt oluliseks peetud. Tulemuse
juhtimisest veidi vahem mainitud on koolituse j&regu mdjutamist, mille tdid vélja
neli erinevat autorit seitsmest. Jargnevalt on séitdara mainitud (kolme autori poolt)
varbamine ja valik, karjaar ja edutamine ning eegidga arendustegevus.
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Kui vBrrelda erinevate autorite kompetentsimudékikusi, siis nii Marelliet al. (2005)
kui ka Fulmer, Conger (2004) on uhikuliselt val@omud kuus erinevat valdkonda,
mida nende arvates kompetentsimudeli rakendaminjitatd Ulejaanud autorid on

piirdunud kolme kuni nelja valdkonnaga.

Kui vaadelda tulemuste juhtimise kasulikkust awoldikes, siis autorite arvamused on
erinevad. Leitakse, et kompetentsimudel annabrjubé raamistiku, mis aitab varvata
ja valida, arendada ja mdista juhtimise efektiitgastuleb kasuks juhtimise oskuste
arendamisel (Hollenbeckt al. 2006: 402-403). Kompetentsimudeli abil saab valja
tootada juhtidele juhendid, mille abil 1abi viia antbotajatega tootulemuste arutelusid.
Kompetentsimudel aitab luua hindamise viisi, mildil juht saab hinnata oma
kompetentse ja arendada tulemuse hindamise pretgd&arelli et al. 2005), mille
tulemusena aitab kompetentsimudel vahet teha #iétaposooritustel (Hollenbeakt

al. 2006: 403). Tanu kompetentsimudelile t66taja teaibliste kriteeriumite jargi tema
t66 tulemuslikkust hinnatakse (Valjari 2003). Kokkites kompetentsimudel
suurendab individuaalse t60 kasvu (Let al. 2013: 1162) ning parandab juhi
individuaalset sooritust (Boak, Coolican 2001:21Rphmpetentside abil saab seada
tulemustele eesmargid ja vOimaldab neid hiljem &atan (Enos 2007: 211).
Kompetentsimudel varustab organisatsiooni enamapailiava ja Uhtse planeerimise
andmetega (Fulmer, Conger 2004: 49-50).

Mainitavuselt teisel kohal, kasulikkus koolituse g@engu puhul, toovad erinevad
autorid valja kompetentsimudeli rakendamisest gtava kasu: a) kompetentsimudeli
abil saab arendada koolitusi ja muid Oppimise mogne; b) arendada tagasiside
toévahend, millega hinnata tddtajate vajadust teaspetsiifiliste kompetentside
arendamise osas ning c) arendada planeerimiseejdhisnis annavad t6o6tajatele
spetsiaalsed nduanded ning juhtndorid, kuidas tege oma kompetentse (Maredti

al. 2005). Kompetentside abil saab seada individusmhlkeolituse ja ndustamise
eesmarke, et arendada indiviidi peamistes komptentulemusi (Enos 2007: 211).
Kompetentsimudel annab tddriista, mida juht saautea enda hindamiseks ja seelédbi
enda arenguks (Hollenbeeh al. 2006: 402). Kompetentsimudel motiveerib td6tajaid
arenema, andes ttotajatele oma arengu teostanspeksifilised juhtnddrid (Fulmer,
Conger 2004: 49-50).
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Ulejaanud vahem mainitud kaheksa valdkonna osas sg#semalt lugeda lisa 2-s
olevast tabelist, kus on vélja toodud valdkonnatimpetentsimudeli kasulikkus. Oluline
on meeles pidada, et kompetentsimudel annab juhth@eé tooriistad, mitte jaigad

ndudmised otsuste vastuvotmiseks (Kashi, Fried18: 385).

Et eelpool vélja toodud kasulikud tegurid nii orgatsioonile kui selle to6tajale saaksid
aidata kaasa organisatsiooni eesmarkide taitmiseleyaja votmetookohtadele valja
tootada kompetentsimudelid. Kompetentsimudeli w@jtamiseks on neli erinevat
lahenemise raamistikku (Tabel 4): to6kohapdhinkevikupdhine, td6tajapdhine ning

vaartusepdhine.

Tabel 4. Kompetentsimudeli raamistikud

Kompetentsi-
mudeli Millel p8hineb? Millal sobib?
raamistik
Tookoha vajaduste kirjeldamine. Leida
To6koha- ame'tikoha k§_ige aega nﬁudvgmgd ja  Uhe t't')c'jk'oha kompe{[entside
odhine quI|§emad tookohust'used voi leida Ieldmlseks. Stabulne
sobivad kompetentsid Ulelldisest organisatsioon.
nimekirjast. Fookuses on to0 sisu.
Lahtub organisatsiooni missioonist ja Organisatsioon, mis valmistuk
Tuleviku- tuleviku strateegilisest suunast. | tuleviku otsusteks. On tulevikule
pdhine Kompetentsid seab organisatsioon| orienteeritud. Muutusi ootav
vaatega tulevikku. organisatsioon.
Tootaja oskused ja individuaalne to6taja Teadmiste pohised
Tootaja- |sel(_)om, mille tulemusen_a tekib to_ode organisatsioonid, mille
L vOi teenus. Pulutakse leida tootajale) , ~ ST
pohine parim alternatiiv, et toota maksimum efektuvsugt mqju'Favad toqt_ajate
e loomingulisus ja innovaatilisus,
organisatsiooni jaoks.
Vaartused, mille poolest organisatsioon
VAArtuse- _ tahe_lb tuntud olla_l. Vaér_tuse_d, mis Sobi_b rahvus_vahelistele
odhine dlkteerlvaql ette, kuidas midagi tehaKse, organl.sats!oonldele, kus on
kull aga mitte mida tehakse. Hea variant mitmeid kultuure.
eetiliste kompetentside leidmiseks.

Allikas: magistrit66 autori koostatud Cardy, Sehjan (2006: 240) baasil.

Kdige laiemalt kasutatud kompetentsimudeli valjgaddise raamistik on tookohapdhine
raamistik. Antud mudeli puhul algab arendamine thizkvajaduste kirjeldamisest. Seda
on hea teha kirjeldades ara, millised on ametikdiige aegandudvamad ja olulisemad
téokohustused ja valdkonnad. Antud kompetentse daéibeerida labi kisitluste voi

intervjuude, kusitledes tdotajaid, kes on antudkeddga seotud (Cardy, Selvarajan
2006: 240). Palju kergem, kuid siiski antud kontekgavaparane lahenemine, on
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identifitseerida vajalikud kompetentsid, noppide®bigad kompetentsid valja
dletildisest kompetentside nimekirjakiid.). Mansfield (1996) leiab, et tdokohapbhine
lahenemine sobib pigem (he t66koha kompetentsiddmiseks ehk antud

kompetentsimudel on eraldi koostatud Gihe ametikables.

Tookohapobhise kompetentsimudeli valjatbotamiseingefritakse kompetentsid, mida
on vaja, et teha tood teatud ametikohal teatudnisgtsioonis. Antud mudeli eelduseks
on tookoha sailimine Uldjoontes samana (Cardy, &ajan 2006: 240). Kuna tegemist
on tookohapdhise kompetentsimudeli valjatdotamisegjs fookus on téd sisul.

Kompetentside kese on sellel, mis to66 ara tehakied.)( Tookohapdhise

kompetentsimudeli puhul on eelduseks stabiilsuss waljendub eesmarkide ette
teadmises ja stabiilses keskkonnas. To6kohapdhieenemine sobib pigem
organisatsioonidele, mis on stabiilsed, millel ddep kogus ulesandeid ning, mille

ametikohal on selge funktsionaalne vastutus (Ceésdiyarajan 2006: 241).

Kompetentsimudeli saab rajada ka tulevikust laHtugbk vastavalt organisatsiooni
missioonile ja tuleviku strateegilisele suunaldbid.). Tulevikule suunatud
kompetentsimudeli valjato6tamisel tulevad kompedieint organisatsiooni seest.
Tuleviku strateegia juhib kompetentse, millest saageamised ning tugikompetentsid.
Vastavalt antud kompetentsidele teostatakse vadiamalikut, edutamist, koolitust ja
arendustegevusi. Antud mudel sobib organisatsi@&id mis on tulevikule
orienteeritud ja baseeruvad motteviisil ,mida ofavialevikus organisatsioonis teha.”
Antud lahenduse puhul on vaja selget visiooni oiggriooni tuleviku otsustest, nagu
naiteks: millised to6kohad ja ulesanded tulevikllesajaavad voi tekivad. Antud
kompetentsid on pigem fokuseeritud t66 mingile Uigg(lbid.). Tulevikul p&hinev

lahenemine sobib neile organisatsioonidele, kiestiak on muutusedb(d).

On ka kaks alternatiivset lahenemist eelnevated@tajapohine ja vaartusepdhine
raamistik. Esimene neist pohineb inimese oskustelema individuaalsel iseloomul,
mille tulemusena tekib toode vo6i teenus. Tootajag®haamistiku puhul defineeritakse
ara indiviidi oskused, mille puhul saab organisaisi kasutada maksimaalselt ara
téotaja potentsiaali. Antud mudel sobib organisatsidele, mis on teadmistepdhised

voi mille efektiivsust mdjutavad tootajate loomitigus ja innovaatilisudlifid).
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Vaartusepohine lahenemine toetub véaartustel, nsgstavad, kuidas midagi tehakse
(mille poolest tahetakse tuntud olla), kuid miseesta, millised lGlesanded taidetakse
(Ibid). Vaartusepobhine lahenemine on hea raamistikuangrikui tuleb leida eetilisi
kompetentse, nagu naiteks teadmised eetilisestsoblitast, arieetika ja selle
probleemidega kursis olemine ning vBime kriitilideinnata arieetika argumente. Antud
mudel sobib hasti rahvusvahelistele organisatsa®aj kus on mitmeid kultuure
(Cardy, Selvarajan 2006: 241).

Kompetentsimudeli loomisel tuleb eesmargiks votemde kompetentside leidmine,
mida on vaja tipptulemuste saavutamiseks, mittekgd@mse vOi kehva tulemuse
saavutamiseks (Horvathova, Copikova 2009). Koigenddlisemalt annavad kdige
tapsema sisendi tipptulemuste saavutamiseks vajéliknpetentside osas need juhid,
kelle tulemused on vaga head (tipptegijad) (Ka&hiedrich 2013: 385). Oluline on

silmas pidada, et need inimesed, kes on kaasatughdtentsimudeli valja t66tamisse,
omaksid tugevaid analtutilisi ja verbaalseid vouin@bid.). Analtutilist métlemist on

vaja, sest mitmed kompetentsid, mida on vaja healdenuste saavutamiseks, ei ole
iimsed (bid.). Nii suuline kui kirjalik suhtlemisoskus on alw tagamaks, et sisend

kompetentsimudeli loomisesse on arusaadav ja kakkialbid.).

Kompetentsimudelit luues on oluline, et kdik kongmgsimudeli loomisel osalejad kui
ka need, keda kompetentsimudel mgjutab omaksid astad mudelisse (Sanghi 2007).
Oluline on kompetentsimudeli valjat6otamisel kaasatdotajad, kes teavad
organisatsiooni hasti, nagu naiteks: isikud, keavad mudelist kasu; isikud, keda
mudel mdjutab; organisatsiooni omanikud; juhid;t&jéd ja teised spetsialistid (Kashi,
Friedrich 2013: 385). Juhid, kelle alluvaid hakkatiud kompetentsimudel mojutavad,

peavad olema mudeli valjatddtamisesse kaas#bid).(

Kompetentsimudeli valjatdotamiseks on mitmeid tisidonilisi vahendeid: 1)
traditsiooniline kusitlusmeetod (intervjuud, kusistikud, grupiuuringud), leidmaks
koolitusvajadusi, 2) tookohaga seotud kompetentsuefiilid 3) kompetentside
klassifikatsioon ja loetelu (Sydanmaanlakka 20@:Kashi, Friedrich 2013: 385).

Kompetentsimudel koosneb struktureeritud kompeigsts nimekirjast, koos

definitsioonide, naidete ja hindamisjuhtnddride@auline on organisatsioonil valja
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tootada igale ametikohale oma kompetentsimudelerkdsulikkus avaldub 11 erinevas
valdkonnas: 1) varbamine ja valik; 2) juhtimine;tB)emuste juhtimine; 4) koolitus ja
areng; 5) tunnustamine, premeerimine ja tasustgnBhekarjgdr ja edutamine; 7)
muutused; 8) t66 sisu; 9) planeerimine; 10) eesimgeyarendustegevused ning 11)
kommunikatsioon. Kompetentsimudeli valjatootamiseés valja kujunenud neli
raamistikku: td0kohapdhine, tulevikupbhine, togpdlaine ning vaartusepdhine.
Kompetentsimudeli  loomiseks saab kasutada intesijju kisimustikke,
grupiuuringuid, to6kohaga seotud kompetentside iigofning kompetentside
klassifikatsioone ja loetelusid. Oluline on meeleislada, et kompetentside vélja
selgitamisesse kaasatakse isikud, kellel on aratlgkennas tipptasemel tulemused.

1.3. Kompetentsimudeli praktilised naited

jaekaubandusorganisatsioonis

Jaekaubandusorganisatsioonidele on omane vagiaaitkeirents, mis tuleneb sarnaste
teenuste ja toodete pakkumisest ning selle tulenaus®n raske tekitada
konkurentsieelist. Seda enam on antud valdkonnaansgtsioonidel oluline

investeerida oma tootaja kompetentsidesse ja féhitiese tegevuse luua eelis oma

eesmarkide, strateegiate ja visioonide elluviimssek

Organisatsioonid peavad tdnapaeval motlema onsdrateegia peale, eriti kui tegemist
on kompetentsidega, mida on neil vaja, et antudssfeses keskkonnas vdistelda
(Kashi, Friedrick 2013: 384). Kui eelmises peatiikisdi valja teoreetilised viimalused
kompetentsimudeli valjatootamiseks, siis alljargaewn valja toodud reaalsed néaited
jaekaubandusorganisatsioonides labi viidud kompsiteadelite valjatbotamistest ja
rakendatud meetoditest.

Kui  votta kokku, antud magistritbdés tutvustatava itssee  erineva
jaekaubandusorganisatsiooni kompetentsimudeli isgkindite Uhisosa, siis on nende
koigi meetodite  tulemiks  standardse ulesehitusegaompletentsimudel.
Kompetentsimudeli praktiliste ndidete meetodeidhip®tteid ja kompetentsimudel

objekte vordlev tabel on lisatud magistritoos Bsall.
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Ule pooltel kordadel on kompetentside véljatdotantaostatud praktilistes naidetes
l&bi intervjuude (Naide 5 ja 6) ning labi varasemdsrjandusest otsitavate
kompetentside nimekirja (Naide 3 ja 4), mida hiljésstakse olulisuse osas oma ala
professionaalidel, hinnata (Naide 3, 4, 5 ja 7)inddmise tulemusena elimineeritakse
voi Uhildatakse vahemolulised ja samatahenduslidkkampetentsid. Allesjaanud
kompetentsid rihmitatakse, neile lisatakse selgdamarkused ning viiakse peamiste

kompetentside alla (Naide 5).

Praktiliste ndidete puhul on enamjaolt kasutatuiketale pdhinevat raamistikku, kus
kompetentside valjatootamiseks kasutatakse kahteianda a) kompetentse
defineeritakse labi kusitluste vdi intervjuude, ikliésles tootajaid, kes on antud
téokohaga seotud vdi b) identifitseeritakse vajadikkompetentsid noppides sobivad
kompetentsid valja Ulelldisest kompetentside nineiti (Cardy, Selvarajan 2006:
240).

Nii ndite 1 kui ka naite 4 alusp8himotteks, teisisdneetodiks on voetud Robert Katz'i
(1955) artikkel ,Efektiivse juhi oskusedSkills of an Effective Administrajomillest
tulenevalt on valjatootatud kompetentsimudeli peathi kompetentsid suhteliselt
sarnased. Naite 1 puhul on valja toodud kompetEnts) tehnilised oskused; 2)
inimestega seotud oskused; 3) kontseptuaalsed eskoimg naite 4 puhul: 1) ari
juhtimine; 2) inimsuhted; 3) kontseptuaalsed osHuge 4) professionaalsus, kus
viimane neljas on véljatdotatud kontseptuaalse sshkompetentsist. Markimisvaart on
taheldada, et mdlema néaite puhul kasutati alusp@itéma 1955. aasta Robert Katz'i
artiklit ,Efektiivse juhi oskused.” Tegemist on \aéigana artikliga, kuid selle vaartus
pusib aastakimneid peale selle avaldamist.

Kui vaadelda seitset praktilist naidet eesméargegdal hea kompetentsimudel, millega
edaspidi antud magistritod empiirilisi tulemusi rdda, siis on nendeks naite 4 ja 5
kompetentsimudelite ja metoodikate simbioos. Sedepsirast, et antud kahe naite
puhul on tegemist magistritdd empiirilises osastaua tookohaga vorreldes suhteliselt
sarnaste téokohtade naidetega. Antud praktiliseééch@n Ulesehituselt sarnased, mis

tdstab kasutatud teooria ja praktika usaldusvaarsog sobilikkust.
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Magistritod autor on valinud tahtlikult praktilige naideteks erinevate ametikohtade
praktikad - juhendajad, juhid, tippjuhid, muugijdhkaupluse juhatajad, piirkonnajuhid,
analtttikud ning alustavad juhid, sest kbik neeiteddon osa jaekaubanduse kaupluse
juhataja igapéevatdo erinevatest t66l6ikudest. Siasaab antud seitsme ndaite pdhjal
jareldada, et tookohapdhilise raamistiku abil saalja tootada kompetentsimudeleid

erinevatele jaekaubandusvaldkonna ametitele.

Naide 1: Robert Katz'i (1955) artiklis ,Efektiivgehi oskused” $kills of an Effective
Administrato) defineerib organisatsiooni erineva taseme julgideajalike oskuste
nimekirja hierarhiana (Liret al. 2013: 1164). Kolm pdhimdottelist oskust — tehnilise
oskused, inimestega seotud oskused ja kontseptdaat&used defineeriti kui erinevate
kaaludega oskused juhendajate, juhtide ja tippjehjoksIbid.). Tehniliste oskuste all
peeti silmas erialaseid teadmisi, analtutilisi v@idn ning vBimet kasutada tehnilisi
oskusi, mida on vaja antud t60 tegemiseks. Iningasgeotud oskuste all peeti silmas
juhi oskust olla meeskonnajuht kui ka vajadusel skeena liige. Kontseptuaalsete
oskuste all peeti silmas juhi oskust ndha tervikpiiganisatsiooni vaatevinklist (Liet

al. 2013: 1165).

Naide 2: Analttilise hierarhia protsegdHP — analytic hierarchy processon meetod,
mis vBimaldab selle kasutajal lahti lammutada prebii mitmeks erinevaks peamiseks
ja tugiprobleemiks. AHP meetodit kasutati tippjdleti peamiste kompetentside
hindamiseks TSehhi vaikestes, keskmistes ja suwnrtgznisatsioonides. Analuitiline
hierarhia protsess on mitme valiku tegemise alus¢gizste tegemise meetod, mille abil

saab tuvastada votmekompetentse (Kashi, Fried0&i8:2384).

Analtutilise hierarhia protsessi meetod on tehnikajs vOimaldab kasutajal
organiseerida ja analluisida keerukaid otsuseidutkdss nii kvantitatiivseid kui
kvalitatiivseid valiku tegemise aluseidbid.). AHP meetod vdimaldab juhtidel
probleemi mdista ning seelabi jduda otsuseni, rolsibs eesméargiga kdige paremini
(Ibid.). AHP meetod pakub probleemi struktureerimisektsioaaalse raamistiku.
Struktureerimine vBimaldab esitleda ja kvantifitté® selle elemendid, mis omakorda
on seotud peamise eesmargi elementidega. Antudnigimabil on vbéimalik hinnata

alternatiivseid vdéimalikke lahendusb{d.).
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Hierarhia esindab komplitseeritud probleemi, mill@h mitmetasandiline struktuur.

Esimene tasand on eesmark, millele jargnevad tabaredjurite, probleemide ja

alaprobleemidega (Kashi, Friedrick 2013: 386). AHBsutajad harutavad lahti

otsuseprobleemi  hierarhiaks, mitmeks vaiksemakshtsdmini mdistetavaks

alaprobleemiks, mida saab igalht individuaalseléli@isida. lgat elementi antud
hierarhiast saab Uhendada peamise probleemigahi&arhia on valja kujunenud, siis
otsuse tegijad sustemaatiliselt hindavad elemeriteeldes neid kahekaupa Uks thele
(Kashi, Friedrick 2013: 386).

AHP metodoloogial on kolm faasi: 1) struktuuri jeefdarhia koostamine; 2) paaride
vordlemine (leida olulisus vdi kompetents, mida g&irohkem intervjuude ké&igus
mainiti) ning 3) tulemuste slnteesbifl.). AHP meetodi abil saab kompetentsid

olulisuse alusel reastada ning anda neile ka obta@iust.

Naide 3: Muugijuhtide puhul kasutati kompetentsiglud/aljatdotamiseks vorreldes
kahe eelneva néaitega teistsugust lahendust. Kuikmeline meeskond teadlastest ja
praktikutest vaatasid labi professionaalse muljgikduse ja leidsid sealt 253 teadmise
ja oskuse kompetentsiettepanekut. Antud kompetenegati tiubi jargi kimnesse
kompetentsigruppi. Antud grupeeringu ja nimekirjaatas ule jargmine grupp, mis
koosnes 12 teadlasest ja praktikust, kelle eesrmbirkalja selgitada, millised neist
kompetentsidest on eriti olulised &ri, teenindusenjitigi valdkonnas (Lambeet al.
2014: 92). Nimekirja vahendati 176 kompetentsini.

Edasi saadeti nimekiri 40-likmelisele hindamisniesmale, mis koosnes
mudgispetsialistidest, muugikoolitajatest, mulgdidést ja muust madgipersonalist.
Neil paluti Gle vaadata antud kompetentside sdsastuuta see kompaktsemaks ja
sobilikumaks tootajale, kes on alustamas oma kafgzB muugi valdkonnas (Lambert
et al. 2014: 92). Lisaks paluti neil vélja tuua a) valesdinastatud kompetentsid; b)
kompetentsid, mille vdib omavahel Uhendada; c) ledaettepanekuid kompetentside
osas; d) teha ettepanekuid moni nimekirja kompsigest elimineerida; e) anda
kommentaar kompetentside alagrupeeringu nimede §sasda enda hinnang, milline
vOiks olla alustava muugitootaja tulemused ja viljjargneval aastall(id.). Viimane
kompetentside kontrollimise meeskond jattis nimekalles 145 kompetentsi, kiimnes
erinevas alagrupis: 1) muugiprotsess; 2) tulemubk&mine; 3) tehnoloogia juhtimine;
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4) Oppimise juhtimine; 5) suhete juhtimine; 6) klg juhtimine; 7) mdjutamise
juhtimine; 8) riski juhtimine; 9) toote ja teenuseministreerimine ja 10) muugi

administreeriminelbid.).

Igat kompetentsi hinnati edasi 5-palli sisteemiss B tahendas edu saavutamiseks
ebavajalikku kompetentsi ja 5 vaga olulist kompttenHindamise tulemusena
saavutati tldine kompetentside olulisuse tabel (hamet al.2014: 92).

Naide 4. Taiwanis kasutati jaeckaubanduse kauplusatgjate kompetentsimudel
valjatootamisel DEMATEL Decision Making Trial and Evaluation Labratgrgnudelit,
mis eesti keeles tdhendab otsuse tegemise ja otsuslamise laboratooriumi.
DEMATEL on meetod, mille abil saab koguda inforn@si. Informatsioonist
omakorda moodustatakse struktuurne mudel. Killagteada, et DEMATEL mudelit
tuleb edasi arendada, et teha veel paremaid otis(Gabus, Fontela 1972).

DEMATEL meetodi puhul kalkuleeritakse otsese mojwaatnks, mis baseerub
ekspertide arvamusel. Analiilsi kdigus hinnataksenehtide omavahelist seost skaalal
0-4, kus 0 tahendab ,m&ju ei ole” ning 4 tdhendadga tugev moju” (Liret al. 2013:
1168).

Antud uuringus vOeti alusmaterjaliks Robert Ka{A955) vaide, et suurepéarasel juhil
on kolm peamist kompetentsi: tehniline oskus, imtega seotud oskus ja
kontseptuaalne oskus. Vottes arvesse Katz'i tdogaaltllejganud kattesaadavat
juhtimiskompetentside teooriat, pandi kokku kaupljghataja kompetentside mudel.
Jaekaubanduse kaupluse juhatajate kompetentsirkadghes 16 kompetentsist (Tabel

5), mis grupeeriti neljaks alajaotuseks (dimensikerteemaks) (Liret al. 2013: 1166).

Jargnevalt lasti kaupluse juhatajatel hinnata,iseidl antud kompetentsidest mdjutavad
nende t6dd enim. Selleks, et kaupluse juhatajatendamise tulemusena leitud
kompetentsid digesti grupeerida ning koostada keempgmudel, teostati Taiwani

jaekaubanduse ekspertidega intervjuud @tial. 2013: 1167).
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Tabel 5. DEMATEL mudeli abil valjatd6tatud jaekaubanduseligluse juhatajate
kompetentsimudel Taiwanis

Dimensioonid

Ari juhtimine Inimsuhted Kontseptuaalsed Professionaalsus
(tehniline oskus) (inimeste oskus) oskused
. valjapanekud ja
©
2 otsuste tegemine meeskonna juhtiming terviklikkus kaupluse
15 juhtimine
o ——— .
g— plane_erlml.ne.Ja meeskonna koostog emots]or.]aalne kaubateadlikkus
£ organiseerimine juhtimine
N2 . Lo saavutustele
majandustulemuseq kliendikeskus : . mutgioskus
orienteeritus
personalijuhtimine lihtsustamine
p“’b'ee”." muutuste juhtimine
lahendamine

Allikas: magistrit66 autori koostatud Lt al. (2013) baasil.

Naide 5. Suurbritannias arendati jaekaubandus&opiirajuhtide kompetentsimudelit,
mille valjatbotamiseks: a) tehti mitme véga headétulemustega piirkonnajuhiga
situatsiooniintervjuud; b) koostati kisimustik gonnajuhtide alluvatele; c) teostati
fookusgrupi arutelud samade piirkonnajuhtidega,lekl esmalt tehti situatsiooni
intervjuud ning d) kinnitati kompetentsid organgabnis rakendamiseks (Boak,
Coolican 2001:215).

Situatsiooniintervjuudeks valiti 70 piirkonnajuhieast valja heade tulemustega
piirkonnajuhid. Valiku aluseks olid nn tugevad &gtiumid (mutgitulemused,
laop&evad, palgakulud) ja pehmed kriteeriumid (joskused, strateegilise motlemise
oskused, panus organisatsiooni edusse valjaspoal \mtdkonda) (Boak, Coolican
2001:215). Intervjuude jooksul koguti detailseid iteid, kuidas juhid teatud
situatsioonides kaitusid — mida nad Gtlesid, mida tegid, mida nad motlesid ning
kuidas nad ennast tundsid ehk mida nad tegeliggltf selle asemel, mida nad arvasid,
et nad teevadllfid.)? Intervjuude fookuses olid hiljutised juhtumid,ille jooksul
piirkonnajuht uskus, et ta naitas Uules initsiatiiibid.). Kuisimusi, mida
intervjueeritavatelt kusiti olid naiteks: ,Kuidasa dahendaksid antud, uuesti esile
kerkiva probleemi oma meeskonnas? Kas sa saadtitgmd spetsiifilisest juhtumist?
R&aagi oma viimasest strateegilisest otsusest, edleéegid? Kuidas sa tunned, et sa
inspireerid oma meeskonda? Kas sa saad tuua néteithdest, kus sa seda tegid”
(Ibid.)?
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Piirkonnajuhtide alluvatele (esmatasandijuhtidédepstati kisimustik, mille eesmark
oli saada infot efektiivsest kaitumisest ja omaedsis{bid.). Nende kaest kusiti, kuidas
nad defineerivad juhtimist ning milliseid kaitumialle ja omadusi omab selline
piirkonnajuht, kes antud juhtimist ellu viib. Sambtisiti, kuidas nende piirkonnajuht
viis ellu muutusi ning kuidas ta ari edendab. Lsalaluti tuua valja kaitumise ja
isiksuseomaduste naiteid kehvast, keskparasesugavast piirkonnajuhist (Boak,

Coolican 2001:215). Antud infost pandi kokku kalek&ompetentsi, millest

fookusgrupi arutelu kéigus jai alles kuus. Iga keteptsi juurde on kirjeldamiseks
lisatud ka&itumistavad ja omadused, mida kokku 6li Binti on antud meetodi puhul

kaitumisharjumuste nimekiri vaga pikk, millest toéwalt on hea need grupeerida
erinevateks loogilisteks klastriteks (Boak, Coati@001:213).

Boak, Coolican (2001: 216) arvates on jaemudgikpnnajuhi kdige olulisemad
kompetentsid koos kirjeldustega alljargnevad:

1) strateegiline kaitumine (suurest pildist arusaamud@ne moelda &ari vajadustest
ette; aidata ka teistel ette ndha; toetuma visiepmnustuma visioonist);

2) teiste mojutamine ja inspireerimine (usk endasseada tahtmist ja energiat
jagada visiooni inspireerival ja motiveerival moahis tdstab ka teiste
kaasatust);

3) ara tegemine (proaktiivselt valja tooma, mis peadtiyma; votma vastutust, et
asjad saaksid tehtud);

4) arendama hasti toimiva meeskonna (varbama ja valoleana mentoriks ja
motiveerima juhte, et nad saavutaksid vaga heasmuded; tagama kdigile
vabaduse panustada, kas individuaalselt voi meeska);

5) otsuste tegemine (aru saama kontekstist, millesotsns vaja teha; kiiresti
identifitseerima, uurima ja analttsima vajalikkiormatsiooni, métlema samal
ajal nii laias pildis kui loovalt voimelike lahenste peale);

6) hindamine ja Oppimine (pidevalt analtitisima mees&amfemusi; valja tooma
kohti, mida saab arendada ning vdimalusi, kus mukéiumismalle ja

protsesse).

Naide 6. Klendaueet al. (2012: 483) pakuvad valja kompetentsimudeli art#tiitele,
kasutades selleks avatud kusimustega kvalitativeengut. Info kogumiseks teostati
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pooleldi struktureeritud intervjuud, mille tulemuseintervjueeritavatel jai vabadus oma
enda sdnadega véljendada oma nagemust, mis ailthdavé@aariti moistmist. Iga
intervjuu kestis kaks tundi ning kokku intervjudie64 tootajat (Klendaueet al. 2012:
483). Intervjuud kodeeriti kasutades MAXQDA program mille tulemusena leiti
kolmel tasemel kokku 112 kompetentdbid.). Tegemist oli darmiselt detailsete
alamkompetentsidega, mida enam lihtsustada ei daadaist koondati kokku 16
peamist kompetentsi. Viis kdige enam Kkirjeldatudmketentsi (Klendaueet al.
2012:487-492) olid:

1) teiste ndustamine (klientide ja kolleegide ndustayi

2) eelduste kontrollimine ja uurimine (informatsioonédpsustamine, juurde
kogumine, probleemide pustitamine);

3) kontseptsiooni ja arvamuse selgitamine (lihntsadelse&ontseptsiooni loogika
selgitamine, kokkuvobtete tegemine, seletamine, nélegud kontseptsioon on
parim);

4) slUsteemne tootamine (sUsteemse t66 tegemise ietmgiree, struktuurse,
metodoloogilise ja sisuka to0 stiili pooldamine);

5) projektide viimine tulemusteni (tulemusele oriemtes, kreatiivsuse

innustamine, eesmargile ptihendumine).

Naide 7. Dell'i kompetentsimudeli koostamiseks Kkasu 360 kraadi tagasiside
andmeid, tulemuste hindamist, labikukkunute uuridgstrateegilisi organisatsiooni
vajadusi ja vordlusanaltitisi andmeid. Koostatud ketemtsid esitleti hasti oma t6dga
hakkama saavatele juhtidele. Juhtide poolt vaditlavviis vajadust (kompetentsi), mida
on nende arvates vaja Uhel alustaval juhil. Needgdeaientsid on: 1) funktsionaalsed ja
tehnilised oskused; 2) ausus ja usaldusvaarsusiedektuaalne tahe; 4) ariline taip ja
labinagelikkus ja 5) juhtimisoskused (Fulmer, Cang@04: 169-170). Lisaks toodi
valja Uheksa tegurit, mida tehes, vOib juhti sastmrema tdenaosusega edu: 1)
prioriteetide seadmine; 2) probleemi lahendaming;tBemustele orienteeritus; 4)
efektiivsete meeskondade loomine; 5) selgete artenarendamine; 6) kliendile
orienteeritus; 7) organisatsiooni takistuste edulémsmine; 8) kiire dppimine ja 9)

tegutsemine mitmel rindel (Fulmer, Conger 2004:)170
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Kui eelnevalt analtusiti erinevaid jaekaubandusoiggsiooni kompetentsimudeli
valjatootamise praktikaid, siis tervikpildi saanksegon oluline lisada sellele tlevaade

varem teostatud juhtide ja kaupluse juhatajate leiemgsimudelite lahenditest.

Juhtide kompetentsimudeleid on, labi to6tatud kuljases, mitmeid. Lisa 4-s on vdlja
toodud seitsme erineva juhtide kompetentsimudeljatébtamise tulemused. Antud
kompetentsid on mdeldud nii tippjuhtide kui keskastjuhtide (edaspidi juhtide)

strateegiliste kompetentside hindamiseks.

Kui vorrelda seitsme erineva autori (Boyatzis 1988llriegelet al. 2002; Pickett 1998;

Golec, Kahya 2007; Thornton, Byham 1982; Dulewi@84 ja Hinterhuber, Popp
1992) vélja toodud peamiseid juhtide kompetentss, an vOimalik need sarnaste
elementide alusel riihmitada kaheksa nn Uldistavapktentsi alla: 1) tulemustele
orienteeritus; 2) strateegiline mdétlemine; 3) es&ld teadmised; 4) juhtimine; 5)
inimsuhete oskused; 6) isiksus: 7) meeskonnatd8) jaommunikatsioon. Erinevate
autorite juhtide kompetentsimudelid sisaldavad esah arvul kompetentse.
Kompetentside arv erinevate autorite juhtide kompesimudelis jaab nelja ja seitsme

vahele ning kdige enam on kasutatud kuue kompégarkempetentsimudelit.

Kdige enam on mainitud dldistava kompetentsina ifoist, mille t6i oma

kompetentsimudelis valja kuus erinevat autorit.tiboise Uldistava kompetentsi alla
koondati wldist juhtimist kirjeldavad kompetentqigestvedamine, alluvate juhtimine
(Boyatzis 1982), kdrgel tasemel juhtimise kohusetufa tugi (Pickett 1998), uldised
juhtimise oskused, eesvedamise (Thornton, Byhan?)1R8 ka juhi enesejuhtimise
oskus (Hellriegekt al. 2002 ja enesemotivatsioon (Golec, Kahya 200)tdrhuber,

Popp (1992) lisas juhtimise marksOnale veidi tegise négemuse, kui uued
spontaansed, originaalsed ja intuitivsed juhtimiseaunad ja l&henemisviisid.
Kokkuvétlikult saab laia juhtimise mdiste antudigtdva kompetentsi kontekstis kokku
votta kui eestvedamine, alluvate juhtimine ja togtee, enesejuhtimine ning juhtimise

uued suunad.

Viie erineva autori poolt on olulisuselt jargmisenalja toodud tulemustele
orienteeritus, inimsuhete oskus ning strateegitr@lemine. Tulemustele orienteeritust

valjendatakse kui eesmargi ja tegevuse juhtimistyézis 1982), strateegilist tegevust
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(Hellriegel et al. 2002), selgelt defineeritud eesmarki (Pickett J9898g initsiatiivi ja
arivaistu (Dulewicz 1989). Omaparasemalt kirjeldailemustele orienteeritust taas
Hinterhuber, Popp (1992) kui ettevétlusvisiooni, smivaljendub tddtajate

initsiatiivikuses ning juhtide visioonide taideviises.

Strateegilise motlemise uldistuse alla on antudist@@o autor koondanud jargnevad
erinevate autorite valja toodud juhtide kompetehtplaneerimine ja administreerimine
(Hellriegel et al. 2002), puhendumine piisavalt rahalistele vahetaifRickett 1998),
otsuste tegemine (Golec, Kahya 2007), mdtlemisvokuke strateegiline valjavaade,
anallutilisus ja otsustusvdoime (Dulewicz 1989) nkunkurentsieelis ja esmatasandi
juhtide kaasatus strateegia planeerimisse (HintenhuPopp 1992). Inimsuhete oskus
leidus samuti viie erineva autori juhtide kompeseantudelis. Erinevateks kirjeldavateks
marksfnadeks olid: inimressursid ja teistele suuhafookus (Boyatzis 1982),
organisatsiooni kultuuri kooskéla organisatsiodrateegiaga (Hinterhuber, Popp 1992)
ning inimsuhete oskused (Golec, Kahya 2007; ThorriByham 1982; Dulewicz 1989).
Ulejaanud uldistavad kompetentsid nagu erialasadntésed, isiksus, meeskonnatoo
ning kommunikatsioon leidsid erinevate autorite Ip&aks kuni kolm korda mainimist

ning suuri erinevusi nende valjenduses valja tusaa.

Oluline on ara markida, et antud vordlusesse onlagaeotsitud uuringud erinevatest
ajastustest, mille abil saab néha, et juhtide kdemside puhul ei ole nn nurgakivid
palju muutunud. Kdige olulisemad juhtide kompesahtviimase neljakimne aasta
jooksul on juhtimine (eestvedamine, alluvate julienja toetamine, enesejuhtimine
ning juhtimise uued suunad), tulemustele orientegristrateegiline motlemine ning

inimsuhete oskused.

Kui juhtide kompetentsimudelite vordluse (Lisa ApHilsist selgus, et Uldistava juhtide
kompetentsid vOib kokku votta kaheksa marksdnagdleks on: 1) tulemustele
orienteeritus; 2) strateegiline mdtlemine; 3) esald teadmised; 4) juhtimine; 5)
inimsuhete oskused; 6) isiksus; 7) meeskonnatt8) jaommunikatsioon, siis edasi
vaadatakse antud magistritté raames detailsemailtisaid kaupluse juhatajate

kompetentsimudeleid on erinevad autorid varajasevigh tootanud.

33



Tabelis 6, sarnaselt eelnevale juhtide kompetentd@iite vordlevale tabelile (Lisa 4),
Ules ehitatud kaupluse juhatajate kompetentsimigdedirdlus, kus nelja erineva autori
kaupluse juhatajate kompetentsimudelid on autorbltpathmitatud Uldistavate
kompetentside alla. Kaupluse juhatajate kompetewidelite tldistavaid kompetentse
on seitse: 1) tulemustele orienteeritus; 2) muetysihtimine; 3) elluviimine; 4)
juhtimine; 5) strateegiline mdtlemine; 6) suhtleosikus ja 7) kommunikatsioon. Neist
viis on sarnased juhtide kompetentsimudeli vordiuskasutatud Uldistavate
kompetentsidega: tulemustele orienteeritus, sigdiee mdbtlemine, juhtimine,

suhtlemisoskus (inimsuhete oskused) ning kommusiai.

Tabel 6.Kaupluse juhatajate kompetentsid

Uldistavad Cheustineet al TeoorladMumford et Todd et al
kompetentsid (2006) Li (1998) al. (2000) (2009)
Tulemustele muugile
orienteeritus orienteeritus

Muutuste Mmuutuste

juhtimine juhtimine

joupingutused,
I lahenduse mis on tehtud
Elluviimine - L
elluviimine mutgitulemuse
saavutamiseks
Uldiste asjade
juhtimine;
organisatsiooni
Juhtimine juhtimine juhtimine; toote
juhtimine;
inventari
juhtimine
Strateegiline plane_er|m|_ne_ Ja_ probleemi mutgi
motlemine organiseenmine, lahendamine | planeerimine
otsuste tegemine
t6otaja
Suhtlemis- . juhtimine; sotsiaalselt
oskus suhtlemisoskus kliendisuhete | 6iged otsused
juhtimine
kirjalik
, kommunikatsioon;| . S
Kommunikat- : informatsiooni
sioon suuline : juhtimine
valjendusoskus ja
kommunikatsioon

Allikas: magistritdo autori koostatud Cheustigteal. (2006), Li (1998), Mumfordet al. (2000)
ja Toddet al.(2009) baasil.
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Kui erinevate autorite juhtide kompetentsimudelimpetentsid olid enamjaolt sarnased,
siis nelja kaupluse juhataja kompetentsimudelitastsuhteliselt raske leida Uhisosi.
Cheustineet al. (2006) puhul on naha, et vélja toodud kompeterdsidarnased mdne
juhtide kompetentsimudeliga. Uhised kompetentsid johtimine, planeerimine ja
organiseerimine, otsuste tegemine, suhtlemine kuk&mmunikeerimine. Li (1998)
kirjeldab kaupluse juhataja kompetentse |abi julgen tuues valja erinevad
juhtimisvaldkonnad: (Uldiste asjade juhtimine, ofgatsiooni juhtimine, toote
juhtimine, inventari juhtimine, to66taja juhtiminekliendisuhete juhtimine ning
informatsiooni juhtimine. Kui Li (1998) defineeriaupluse juhataja kompetentse labi
juhtimise, siis Toddet al. (2009) teeb seda labi muigi, tuues vélja marksaregl
madgi planeerimine, mudgile orienteeritus, joupinged, mis on tehtud

mudgitulemuse saavutamiseks ning muutuste juhtimine

Kui esimesel kolmel kaupluste juhatajate kompetentdelil on seitse kuni neli
kompetentsi, siis Mumfordet al. (2000) votab kompetentsimudeli kokku kolme
kompetentsiga, milleks on: probleemi lahendamialkehduse elluviimine ja sotsiaalselt
Oiged otsused. Mumfordt al. mudel kirjeldab erinevalt teistest pigem igapéeids
kaupluse juhataja tooprotsesse, kus tuleb probtkémhiendada, otsused ellu viia ning
teha seda nii, et keegi haiget ei saa.

Kdige enam sarnaseid marksonu kaupluse juhatagatgétentsimudeleid anallilsides
saab koondada strateegilise métlemise ja suhtlekise Uldistava kompetentsi alla.

Neid kahte kompetentsi peavad oluliseks kolm autaljast.

Strateegilise mdtlemise puhul on vdalja toodud kapesid nagu planeerimine ja
organiseerimine, otsuste tegemine (Cheusgheal. 2006); probleemi lahendamine
(Mumford et al. 2000) ning mutgi planeerimine (Todd al. 2009). Suhtlemisoskus
mainiti ara kui tootaja ja kliendisuhete juhtimi@heustineet al. 2006; Li 1998), kui

ka sotsiaalselt digete otsustena (Mumferal.2000).

Kui  vorrelda juhtide  kompetentsimudeleid ning kawgd juhatajate
kompetentsimudeleid, siis antud magistritoé kortisksobib empiirilise tulemuse
vordlusmudeliks votta mudelid, mis sarnanevad iigske kdige enam. See on oluline

valistamaks kaupluse juhataja kompetentsimudeli va&lékalded. Juhtide
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kompetentsimudeli puhul on kdige enam sarnaseigneziée juhtide ja kaupluse
juhatajate kompetentside Uhisosaga Hinterhubeop F1992) mudelil, kus kdik nel
juhtide kompetentsi on vastavuses Uhisosaga. Kaeglhatajate kompetentsimudeli
puhul on kdige enam sarnasusi Cheustingl. (2006), kui ka Li (1998) mudelil.

Kompetentsimudeleid on valjatdotatud juhtidele nikgupluse juhatajatele aegade
jooksul palju. Jaekaubandusorganisatsioonides aembstpraktiliste naidete puhul on
enamjaolt kasutatud tdokohale pdhinevat raamistikdkui analltsida varem teostatud
juhtide ja kaupluse juhatajate kompetentsimudelsid, on vdimalik Ghisosana valja
tuua viis koige olulisemat kompetentsi: tulemustedeienteeritus, strateegiline

motlemine, juhtimine, suhtlemisoskus (inimsuheteusged) ning kommunikatsioon.

Magistritod esimeses peatikis anti lUlevaade kompmteja kompetentsimudeli
olemusest ja méaaratlemisest ning kompetentsimug#jatootamise ja rakendamise
kasulikkusest. Peatiki teises pooles tutvustatemateostatud juhtide ja kaupluse
juhatajate kompetentsimudeli véaljatootamise praltija lahendusi.

Magistritod jargmises peatikis, Uhtlasi magistritdéises pooles keskendutakse
empiirilisele uuringule, mille Glesanded on orgatésooni, valimi ja uurimismetoodika
tutvustamine; luua intervjuudeks teooriale toetuwsikustik, viia l&bi intervjuud

uuritavas organisatsioonis ning analltsida intervjiulemusi ja valja todtada

kompetentsimudel koos organisatsioonile suunatiggh@bekute ja jareldustega.
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2. TOIDU- JA JAEKAUBANDUSORGANISATSIOONI
JUHATAJATE KOMPETENTSIDE UURING

2.1. Ulevaade organisatsioonist, valimist ja uurimi smetoodikast

Rimi Eesti Food AS on osa Rimi Baltic AB jaekaubasarganisatsioonist, mis
omakorda kuulub juhtivale Skandinaavia jaekaubamdaisatsioonile ICA AB.

Lisaks Eestile tegutseb Rimi Baltic AB veel Latisljeedus. Eestis on Rimi Baltic AB-I
84 kauplust, Latis 114 ja Leedus 36 (Uldinfo 2014).

Rimi Eesti Food AS visioon on: ,aitame muuta igaeys pisut lihtsamaks® ning
missioon: ,olla juhtiv toidukaupade jaemiitja Baltkides (Uldinfo 2014).* Juhtiva
jaekaubandusorganisatsioonina tuntakse suurt atsstavastutust, mida on néaidatud
valja energiajookide miudgile vanusepiirangu kelhmestega ning heategevusega
(toetatakse puudustkannatavaid peresid, tehaksestdd@d Toidupangaga ning
kuulutakse koalitsiooni ,Ettevotted HIV vastu®) (Ri Ghiskonnas 2014). Samuti toetab
organisatsioon  jatkusuutlikku arengut ja  poo6rab liseri téhelepanu
keskkonnasaastlikkusele. Viimase puhul langetastad@ eest paberist ostukoti hind
kilekoti omast madalamale, et ostjad kasutaksid b&aukoju viimiseks
keskkonnasoObralikke  materjale. Samuti  pakub  orgésicon  mitmeid
keskkonnasdbralikke korduvkasutatavaid ostukottmi Eesti Food AS aitab jdudsalt
kaasa elukeskkonna tervislikumaks muutmisele -ks@dabi mitmeid tervislikke toite
propageerivaid kampaaniaid (tervisendustaja pakudu, nretseptid, pakkumised,
vitamiinipaevad, tasub teada infonurgake koduleheiatoodete sarjas on olulisel
kohal kvaliteet, tervislikkus ning sortimendis omus rohk tervislikel ja mahetoodetel
(Rimi Uhiskonnas 2014).
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Rimi Eesti Food AS annab Eestis t66d 2700 inimesBleamised tookohad on
kauplustes. Rimi Eesti Food AS tegutseb Baltikurk@dmes erinevas kaupluste
formaadis: hupermarketid, supermarketid ja odavrkaiglused. Eestis on kauplused
jaotunud vastavalt: 13 hipermarketit, 22 superntarkeng 49 odavmuugikauplust.
Eestis asuvad odavmiitigikauplused kannavad niméu@éketid (Uldinfo 2014).

Et lugejal oleks lintsam antud spetsiifilisest \adnast aru saada on lahti kirjutatud
alljargnevad erialased mdisted:

Hupermarket — kauplus, mis madb nii toiduaineid kui esmatagagiu. Mitgipind
jaab 2000-6500 Avahele. Personaliarv jaab 65 ja 135 vahele.

Supermarket — kauplus, mis mudb nii toiduaineid kui ka vaikesalikut
esmatarbekaupu. Muligipind jaab 550-15G0vahele. Personaliarv jaab 18-40 vahele.
Odavmuugikauplus — kauplus, mis mudb nii toiduaineid kui ka vagake&t valikut

esmatarbekaupu. Miugipind jaab 400-600vahele. Personaliarv jaab 9-18 vahele.

Rimi Eesti Food AS kauplusi juhitakse formaatidekéS: Rimi kauplused ja
Saastumarketi kauplused. Rimi kaupluste operatgieoosakonnas ehk formaadis on
eraldi jaotatud kolme regioonijuhi alla erineva susega kauplused: hupermarketid,

suuremad supermarketid ja vaiksemad (mini) supedwtidt

Kuna kaupluste suurused ja sellest tulenevalt kaplkste juhatajate tlesanded on
erinevad, siis on antud magistrito6 raames Kkitserla kompetentsimudeli
valjatootamise eesmarki. Eesmargile on lisatud kest@ suuruse modde, millest
tulenevalt on magistritt6¢ eesmérk leida Rimi hipaketi juhatajate

kompetentsimudel.

Hupermarketite juhatajad on valitud antud magi®ritvalimiks, sest antud Rimi
hipermarketite kaupluste alamformaadis on juhaajablavus kdikide alamformaatide
I6ikes kdige vaiksem, muudatused juhataja t66s e&k@igiksemad ning antud tookoht
peaks sdilima uldjoontes tulevikus samana. Tegeaniskdige stabiilsema kaupluste
rihmaga, mis on hea eeldus organisatsiooni esimé&senpetentsimudel

valjatootamiseks. Lisaks on hipermarketi juhatajat@lustamine organisatsioonile
oluline, kuna hupermarketite juhatajate 6lgadelsaarim vastutus nii suure kadibe kui

ka suurearvulise meeskonna naol.
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Ajalugu naitab, et mitmed Rimi ja S&&stumarketi gaijad on kasvanud vélja
organisatsiooni seest, ning liikunud edasi vaiksgnkauplusest suurema vastutusega
kaupluse suunas. Nii on organisatsioonil hea teada, on hipermarketi juhatajale
vajalikud kompetentsid, et potentsiaalseid tuleyalsatajaid margata supermarketite ja

Saastumarketite personali hulgast.

Oigete kompetentside leidmisel tuleb silmas pidatlarganisatsiooni véljakutse ei ole
leida oskuste nimekiri kirjeldamaks identsete té8éhnetega juhatajaid. Antud
téokeskkonna oluline sdltuv muutuja on iga kauplasekoht, millest tingituna on Rimi
Eesti Food ASi 13 hiupermarketi tulemused erine¥alplused asuvad Tallinnas (ja
selle lahiimbruses) Rakveres, Narvas, Tartus nidgnu3. Erinevused on nii
mudgitulemustes ja kuluallikates kui ka persong@iguhtimisstiilides. Valjakutse on
leida kompetentsimudel, mis elimineeriks ara lilggskkonna spetsiifilised tegurid ja
jataks pinnale nn peamised kompetentsid, millegagl kaupluse juhataja saab rajada
oma keskkonnale vajaliku paindlikkuse. Siiski omlivle néha juhatajas vdéimekust

areneda vastavalt keskkonnas toimuvale.

Antud magistrit66 raames on kompetentsimudeli W@jeamine kasitletav intervjuude
pdhjal tehtud uuringuna, mille objektiks on Rimipgaimarketi juhatajate t66ilesanded
ning nende edukaks ja tulemuslikuks soorituseksamajevad kompetentsid.
Intervjuude podhjal teostatud uuringu jooksul vildbi alljargnevad etapid ning neid
teostati sulgudes margitud ajal:

1. uurimismetoodika ja raamistiku valik (01.10-22.X112);
uurimiskisimuste koostamine ja valik (23.10.2014);
valimi valik, andmete kogumise ja analttsimise et valik (23.10.2014);
andmete kogumise ettevalmistamine (23.10-29.10)2014
andmete kogumine ja to6tlemine (03.11-12.11.2014);
andmete anallis ja hindamine (13.11.2014);
uuringu raporti koostamine (14.11-18.11.2014).

N o g A~ WD

Sobiva raamistiku leidmiseks tdotati labi valdkonedalane kirjandus ning leiti
hipermarketite juhataja ametikoha analllsimiseksgekdsobivam raamistik.
Magistritod raames voeti aluseks td0kohapdhine istd sest Rimi Eesti Food AS
naol on tegemist stabiilse organisatsiooniga, Kiygehmarketi juhatajate t60koht sailib
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Uldjoontes samana, mis véljendub eesmarkide edintses ja stabiilses keskkonnas
(Cardy, Selvarajan 2006: 240). Samuti sobib t6og6hae raamistik hasti antud
uuringus rakendamiseks, sest antud todkohal onvpidgus Ulesandeid, ning antud

téokohal on selge funktsionaalne vastutus (CardiyeBajan 2006: 241).

Ulejaanud kolm raamistikku (Tabel 6, |k 34): tulewpShine, tdotajapdhine ja
vaartusepdhine, ei sobinud antud magistritoo emp@rosa raamistikuks nii hasti kui
téokohapdhine raamistik. Tulevikupdhine raamistikldab, et organisatsioon on
suuremate muutuste ootel. Rimi Eesti Food AS o pidlevalt muutuv ning arenev
organisatsioon, kuid lahitulevik ei néae ette, gbdrinarketi kaupluse juhataja ametikoht
muutuks. Samuti ei n&e organisatsioon, et lahidastatoomas suuremaid strateegilisi
muudatusi. T66tajapdhine raamistik sobib hasti wiggsioonile, mis toodab teadmiste
pdhiselt teatud toodet vdi teenust. Rimi Eesti F&&pakub kaupade ostmise teenust
ning toodab organisatsiooni Uleselt vahesel mairatooteid, kuid kaupluse juhataja
amet viimase tootmisprotsessiga palju kokku ei putlibotajapbhine raamistik eeldab,
et organisatsiooni efektiivsust mgjutab todtjateniengulisus ning innovaatilisus, mida
kindlasti on vaja hiupermarketi kaupluse juhatajaljd mitte niipalju kui naiteks
brandijuhil voi arhitektil, kus organisatsiooni kéija kasum on otseses seoses td0taja
loomingulisuse ja innovaatilisusega. Kuigi Rimi EeBood AS on rahvusvaheline
organisatsioon, kus Eestis to6tab inimesi nii t&is Rootsist, ei sobi vaartusepdhine
raamistik antud uuringuks, sest hupermarketi kagpljuhatajad on koik eestlased,
klientuur ning koostdopartnerid on peamiselt esstila ja t60 seisneb peamiselt
analliusis ning meeskonnajuhtimises. Magistrito@rawarvates, on sobivaid raamistik

raamistik, sest see rahuldab kdige enam kauplisegja tokohale sarnaseid vajadusi.

Tookohapdhisel raamistikul pdhineva kompetentsirfiyméul algab arendamine antud
tookoha vajaduste kirjeldamisest. Selleks kirjedétae, millised on hipermarketi
kaupluse juhataja kbige aegandudvamad ja kdigeiselubad to6kohustused ja
valdkonnad. Cardy, Selvarajan (2006: 240) pakuwdieé seostuseks vélja kaks varianti
vastavalt to6kohapdhisele raamistikule: a) kompgetesaab defineerida labi kisitluste
vOi intervjuude, kusitledes tootajaid, kes on anttiibkohaga seotud vdi b)
identifitseerida vajalikud kompetentsid, noppide®bigad kompetentsid valja
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uletldisest kompetentside nimekirjast. Magistritétor leiab, et antud juhul tuleb
valida esimene variant, sest esiteks on olemaskinbjekes on ndus osalema
intervjuudes ning on huvitatud oma panuse andmiegg] magistritdo tulemusest.
Teiseks vBimaldab intervjuudest saadud info parejaitépsemini valja valida olulised
kompetentsid just antud keskkonnas tootavale higdeti juhataja tookohale. Autori
arvates saab Uleuldistest kompetentside nimekirjasippida kull sobilikud

kompetentsid, kuid need ei pruugi olla kdige okmwad antud juhtumi kontekstis.
Magistritod autori arvates tagab kdige kvaliteetgserntulemuse kompetentside

defineerimine |abi asjaosalistega intervjuusid sehe

Intervjueeritavate valimi koostamisel |&htuti Hatlvava ja Copikova (2009)
pbhimdottest, et kompetentsimudeli loomisel tulelsne@rgiks votta kompetentside
leidmine, mida on vaja tipptulemuste saavutamisehgite keskparase vdi kehva
tulemuse saavutamiseks. Selleks koostati kusimudtiga 6), milles rohutatakse
edukust ning tulemuslikkust. Kashi ja Friedrich 130 385) p6&himdttest lahtuvalt
annavad koOige tOenaolisemalt kdige tapsema sis@pgiulemuste saavutamiseks
vajalike kompetentside osas need juhid, kelle tulsed on vaga head (tipptegijad).
Rimi hupermarketeid on kokku vaid 13 ning orgarsgsinil puudub selge visioon,
kuidas vélja selekteerida hetkel parimate tulengsstpihatajaid, nii otsustati antud
magistritdo raames intervjueerida voimalikult pailfujuhatajaid.

Sanghi (2007) teooria kompetentsimudeli loomise lusest vaidab seda, et
kompetentsimudelit luues on oluline, et kdik kongpesimudeli loomisel osalejad kui
ka need, keda mudel mdjutab omaksid usku antud lisade Arvestades kaupluse
juhatajate ja juhtide intervjuust &ra Utlemise nhaidarotsenti (Uks kaupluse juhataja
keeldus, kokku intervjueeriti 13 tdotajat), siisaBajareldada, et antud magistrit6o
intervjueeritavad isikud omavad huvi ja usku komepé&timudelisse ning antud

magistritdosse.

Oluline on kompetentsimudeli valjato6tamisel kaasatootajad, kes teavad
organisatsiooni hasti, nagu naiteks: isikud, keavad mudelist kasu; isikud, keda
mudel mojutab, organisatsiooni omanikud, juhid afed ja teised spetsialistid (Kashi,
Friedrich 2013: 385). Juhid, kelle alluvaid hakkaiiud kompetentsimudel mdjutama,
peavad olema kindlasti mudeli valjatb6tamisse Kaas@bid.). Sellest tulenevalt lisati
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intervjueeritavate hulka ka Rimi personalijuht, ioegijuht ning Rimi osakonnajuht
(Formaadijuhi moistet kasutatakse Rimi Eesti Foodofganisatsiooni sees. Lugejale
funktsiooni paremini mdistmiseks kasutatakse Ronmdadijuhi asemel edaspidi antud
magistritdds Rimi osakonnajuhi mdistet, mis omaulsion lugejale paremini

madistetay), kes on nii otsesed kui kaudsed kaupluste juatetgphid kui ka omavad
kdige suuremat ja otsesemat mdoju antud tookohalkunjisele.

Intervjuude eesmark oli teada saada, milliseid ketemtse kaupluse juhatajad vajavad,
et oma t60d suureparaselt teha. Teooriast lahtuvalidiged kompetentsid seotud
otseselt organisatsiooni eesmarkide, strateegnasjaoniga (Sydanmaanlakka 2002:

100). Rimi Eesti Food AS puhul on eesmarkide jaate@giate avalikustamine

konfidentsiaalne info, mida avalikustada ei saanfitentsiaalsusest tulenevalt koostati
intervjuu kisimused nii, et vastaja ei pidanud ustama infot, mida ta avalikustada
ei soovinud, vaid sai esitada oma arvamuse, ndlllsempetentsid tema arvates antud
tookohale kdige olulisemad on.

Kahjuks ei ole vbimalik kasutada antud magistritddsompetentsimudel
valjatootamiseks Rimi Eesti Food AS-i siseseid malee nagu ametijuhendeid,
tunnustamise ja premeerimise skeeme ega ka hedkekusel olevaid arenguvestluste
vorme. Tegemist on organisatsiooni jaoks konfidaatsete materjalidega ning Rimi
Eesti Food AS-i soov on ndha selle magistritoo nih@ pigem uute lahenduste
valjapakkumist. Sellest tulenevalt ei saa mag&iriautor |abi viia dokumendianallisi
ja peab kompetentsimudeli valjatootamiseks toetymiaatajate ja nende juhtide
(regioonijuht, personalijuht ja Rimi osakonnajulr)ervjuudele ning varem teostatud
uuringutele ning praktikatele.

Intervjuu kisimustik (Lisa 6) on jaotatud motteliskolmeks osaks, kus esimene osa
lahtub t66kohapdhise raamistiku vajadusest selgitéilja kaupluse juhatajate kdige
aegandudvamate, olulisemate ning raskemate tookeias edukaks teostamiseks
vajaminevad kompetentsid. Intervjuu teises osast@ede intervjueeritavatel vélja tuua
nende t66 edukaks ja tulemuslikuks teostamisekbsbkompetentse. Selleks kusiti
intervjueeritavate kaest nende arvamust labi kuue@eea kompetentsi mdistet
kirjeldava marksona: kaitumine, oskus, vbimekugjdrouse kindlus, isiksuseomadused
ja teadmised (Joonis 1, lk 11). Viimases, kolmanddsimustiku osas Kkusiti
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intervjueeritavate kaest kuivord on kaupluse jujaatdd seotud organisatsiooni visiooni
ja strateegiaga? Lahtudes Sydanmaanlakka (200210Q)/-teooriast, on oluline

arendada ja toetada kompetentse, mis soodustagadisatsiooni strateegia elluviimist.
Ehk siis antud kolmanda kiUsimustiku osaga soovierakontrollida, kas kaupluse

juhatajad, regioonijuht, personalijjuht ja Rimi osakajuht kogevad, et kaupluste
juhatajate peamised eesmargid on seotud orgamisaistrateegia ja visiooniga. Antud
kisimuse abil soovib magistritod autor veendudagetmargid, mille teostamiseks
nimetati intervjuude kaigus vajalikke kompetentaggavad organisatsiooni eesmarke,

strateegiaid ning visiooni ellu viia.

Andmete kogumise ettevalmistamise raames koguti plkate juhatajate
kontaktandmed. Nii kaupluste juhatajatele kui kaspealijuhile, regioonijuhile ning
osakonnajuhile saadeti e-kirjaga palve votta osgistr&t00 uuringust. Antud kirjas
tutvustati magistritoo kirjutajat ja tema sidet angsatsiooniga, magistrito6 teemat ning
eesmarki, antud magistritod teema idee sundi kuivéglikkust ning kasulikkust

organisatsioonile ning intervjueeritavatele.

Intervjuu kusimusi intervjueeritavatele ette eide&tad, et tagada info loomulikkus ja
reaalsus. Peale kutsete saatmist lepiti interviizeatega kokku kohtumise ajad ning
teostati intervjuud. Keskmiselt kulus intervjuu éegseks koos sissejuhatuse ja
selgitustdoga 30 minutit kuni Gks tund. Kaoikideuptuse juhatajatega kohtuti nende
kaupluse juhataja kontoris. Personalijuhi, regipdnija Rimi osakonnajuhiga kohtuti
valjaspool nende kontoriruume. Intervjuu kusimustiloli  Gles ehitatud

poolstruktureeritud kiisimustega.

Vahetult enne intervjuu algust selgitati veelkoedadselt intervjueeritavale magistrit66
idee sundi, eesmarki ning kasu organisatsioonigutPintervjueeritaval vastata nii
nagu tema arvab temale sobilike sdnadega. Samagitirdabi, et antud intervjuu
kisimustele ei ole valesid vastuseid vOimalik andgegemist on arvamuse ja nn
kogemuse kusimustega. Kdikide intervjuude puhubtiagntervjueeritavate heaolu ja
segamatu keskkond. Intervjuud lindistati, mille dimniseks kisiti enne intervjuu
toimumist intervjueeritava suuline ndusolek ningdjelnn teostati transkriptsioon ning

andmete anallus.
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Hupermarketi kaupluse juhataja koige vajaminevamdtempetentside vélja
selgitamiseks intervjueeriti kimmet kaupluse jujstéTabel 7, Ik 45), mis on 77%
kdikidest voimalikest Rimi hipermarketi juhatajatésokku on Rimil hipermarketeid
13, neist kuus asuvad Tallinnas ning Ulejddnudsaeitaagris, Parnus, Narvas,
Rakveres, Tartus (2 kauplust) ja Viljandis. Kolrhgtajat jaid intervjueerimata, sest Uks
neist ei soovinud magistrit6d uuringust osa votiagnkahega ei leitud sobivat
kohtumisaega. Uldjoontes saab jareldada, et huwingu vastu oli suur ning

osavotusoov Ule ootuste kdrge ning positiivne.

Lisaks juhatajatele teostati sarnased intervjuudsqmalijuhiga, hupermarketite
regioonijuhiga ning Rimi osakonnajuhiga (edaspidnetatud kui juhid), et saada
Ulevaade nende ettekujutusest ning ootustest higpketn juhataja kompetentside osas.
Sydanmaanlakka (2002: 98) soovitab osakonna komisgde maaramiseks kaasata
osakonnajuhi voi tema lahialluva, kuna nad omavadkonna t66st vaga head
Ulevaadet. Antud juhtumi puhul on magistritod eegik& uurida mitte osakonna
kompetentse vaid kaupluse juhataja kompetentséilik@iosakonnaliikme kompetentse.
Siiski leiab autor, et kaasata regioonijuht, pesadigeht ning Rimi osakonnajuht
kaupluse juhataja kompetentside uuringusse onnglubest antud kolm juhti omavad
kaupluse juhataja to6st kbige paremat Ulevaadey om kdige suuremad kaupluse
juhataja t66 vOimalikud mdjutajad. Markimisvaarne teada, et nii intervjueeritud
regioonijuht kui ka Rimi osakonnajuht on eelnevétitanud lisaks muudele ametitele,
sama organisatsiooni, hipermarketi juhatajana, anigab veelgi vaartuslikuma ning

reaalsema ettekujutluse méétme nende arvamusele.

Regioonijuht on hipermarketi kaupluste juhatajatégene juht. Personalijuht vastutab
personali kisimuste osas terve Rimi Eesti Food A§arusatsiooni eest. Rimi
osakonnajuht juhib tervet Rimi formaati (osakond&yhu kuuluvad kdik Rimi

hipermarketid, supermarketid ja mini Rimid ehk e8i&d supermarketid. Rimi
osakonnajuhi alluvuses tbooétavad kolm Rimi regiagmij ning valdkonnajuhid,

teisisbnu on Rimi osakonnajuht antud organisatssodui suure osakonna juht.
Juhtidega tehtud intervjuu eesmark oli teada samiliised kompetentsid on nende

arvates hupermarketi kaupluse juhataja suurep&iéseorituse eelduseks.
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Andmete tootlemiseks teostati intervjuude trangkigon. Intervjuude puhul ei ole
valja toodud intervjueeritavate nimesid ega ka kasg asukohtasid, sest need ei ole
antud magistritdd eesmargi saavutamiseks olulisedmas vdimaldas kaupluste
juhatajate anonttiimsus neil ennast vabamalt nimgeualt valjendada. Igale kaupluse
juhatajale kui ka personalijuhile, regioonijuhileng osakonnajuhile on méaaratud kood
(Tabel 7), mille abil on nende arvamusi analttsiudy neile antud magistritoo valtel
viidatud. Tabelis 7 on valja toodud intervjuudeslegte nimekiri koos koodi ning

ametikohaga.

Tabel 7. Intervjuudes osalejate nimekiri koos ametikohaga

Intervjuu

Intervjuus osaleja Kood Ametikoht

number
1 Kaupluse juhataja nr 1 K1 Kaupluse juhataja
2 Kaupluse juhataja nr 2 K2 Kaupluse juhataja
3 Kaupluse juhataja nr 3 K3 Kaupluse juhataja
4. Kaupluse juhataja nr 4 K4 Kaupluse juhataja
5. Kaupluse juhataja nr 5 K5 Kaupluse juhataja
6 Kaupluse juhataja nr 6 K6 Kaupluse juhataja
7 Kaupluse juhataja nr 7 K7 Kaupluse juhataja
8 Kaupluse juhataja nr 8 K8 Kaupluse juhataja
9. Kaupluse juhataja nr 9 K9 Kaupluse juhataja
10. Kaupluse juhataja nr 10 K10 Kaupluse juhataja
11. Personalijuht PJ Personalijuht
12. Regioonijuht RJ Regioonijuht
13. Rimi osakonnajuht 0J Rimi osakonnajuht

Autor: magistritdo autori koostatud.

Peale intervjuude Uleskirjutamist toimus intervjaudndmete analliis, mille kaigus
koostati tulemusi hdlmav tabel. Tabelisse sise&@it intervjuude jooksul nimetatud

kompetentsid ja neid kirjeldavad naited. Sellelgn@s andmete analtits, mille jooksul
sarnased kompetentsi nimetused Uhildati (Jareleghdada kompetentsi koondati thiste
nimetajate, peamiste kompetentside alla.) ning tatvikompetentside mainitavuse
protsendid ning tootati valja kompetentside oldisymainitavuse) reastus. Andmete
paremaks analuisimiseks sisestati kdikide intedguandmed eraldi, et oleks vGimalik

analtiusida tulemusi nii juhtide, juhatajate kuitjdé ja juhatajate 16ikes

Kompetentside Uhiste nimetajate alla koondamisedtivaluseks loetelu kompetentsi
kirjeldavatest méarksdnadest (Joonis 1, |k 11), tireé&d naited (Lisa 3), juhtide
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kompetentsimudelite teooriad (Lisa 4) ja kauplugtbatajate kompetentsimudelite
teooriad (Tabel 6, |k 34).

Jaekaubandusorganisatsioon Rimi Eesti Food ASlraitéeostatud antud magistritoo
raames intervjuud kimne kaupluse juhataja ja kguhéga, et saada teada, millised
kompetentsid tagavad hipermarketi kaupluse juhatjareparase toosoorituse.
Intervjuude tulemusena kogutud kompetentsid rihmitattes aluseks kompetentsi
kirjeldavaid marksdnu, praktilised naited ning jdet ja kaupluse juhatajate
kompetentsimudelite teooriad. Jargnevas alapeatiikisstatakse detailselt intervjuude

tulemusi.

2.2. Toidu- ja jaeckaubandusorganisatsiooni kompeten  tside

hindamissusteemi analiis

Jaemuugipoodide susteemis mangivad kaupluse jakatdilist rolli. Nad on eesliini
juhid jaemdudugi turul, mis tdhendab seda, et nadtywaa kdige enam kokku
|6pptarbijaga ning kujundavad seelabi organisatsiowiitkaardi klientuuri malus. Nii
tuleb organisatsioonil arvestada kaupluse juhaggt kui iseseisvate otsuste
vastuvotjatega, kelle tooulesanneteks on poe toineinja korrashoid, toote muuk,
tulemuste saavutamine, kliendisuhted ja antud igkgrna juhtimine (Linet al. 2013:
1162). Rimi Eesti Food AS eesmark on olla juhtivdikaupade jaemuuja Eestis,
selleks, et antud eesmark téita, peavad kauplisggjate kompetentsid olema kasikaes

eesmarkide saavutamisega.

Seni on Rimi Eesti Food AS hipermarketi kauplusteajajatele hinnangu andmisel
kasutatud ametijuhendile vastavust, arenguvestkamnpetentside tabeli tulemusi ja
inimlikke t&dhelepanekuid (tdpsus, enesevaljenduistes teiste osakondadega jne). Kui
ametijuhendid ja arenguvestlused on suhteliselhdstalsed tddriistad, siis Rimi
osakonnajuht kirjeldab hetkel osakonnas kasutuesiokompetentsitabelit jargnevalt
»Me oleme tdnasel péeval kokku pannud kauplustespdkompetentside tabeli, mis
koosneb kolmest paketist: kdikidest finantsnaieggtmis on Uks pakett. Teine pakett on

igasugused auditeerimiste mdddikud, mis on puhéproisess ja kolmas on ICA
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Leadership’i juhtimismudel, mille all mdeldakse tjofismudelit ning kliendirahulolu

uuringut kokku viiduna. Kolmest paketist koosnex&ssnpetentsitabelisse tulevad iga
juhi kohta tulemid. Moodustub kolm p&hi klastriisman the juhi méddik. Seal on vaga
konkreetsed numbrid taga, ei ole midagi isiklikkii subjektiivset kellegi vahel, kdik on
mdddetav{OJ). Kahjuks ei ole magistritdod autoril voimaliktad dokumendiga tutvuda

(Tegemist on konfidentsiaalse materjaliga.), estada antud dokumentide analtdsi,
kill aga saab magistrito6 autor valja tuua tahelepad ja ettepanekud teostatud

intervjuude analtidsi pdhjal.

Intervjuu kaigus ei antud intervjueeritavatele raiittega sonu valikuna ette, vaid lasti
igal vastajal kasutada omi sonu. Seda huvitavanmaithtervjuude analtitsi tulemused.
Kolmeteistkimne inimese intervjueerimisel, kes asst tapselt samadele kisimustele,
koguti kokku 107 kompetentsi marksdna, millest aate marksénade koondamisel jai
alles sada kompetentsi. Kui antud kompetentse W@dadgihtide (personalijuht,
regioonijuht, Rimi osakonnajuht) ja kaupluse julet@ldikes siis erinevusi on vdimalik

margata.

Juhid kirjeldasid kaupluste juhatajatele vajaliki@mpetentse 58 erineva kompetentsi
marksdnaga, millest 50 kattus kaupluse juhatajét@tooduga ehk 86,2% osas olid
need sarnased. Kaupluste juhatajad kirjeldasid aéiia kompetentse 92 erineva
kompetentsi méarksbnaga ning neist 50 langes kokktide poolt valjatooduga ehk
54,3% osas olid need sarnased. Teisisonu juhtiddt pélja toodud kompetentsid
Uhtisid kaupluste juhatajate omadega suurel madfalpluste juhatajate poolt
nimetatud kompetentsid Uhtisid juhtide omadega tpbddordadel, sest juhatajad tdid
valja kaks korda rohkem marksdnu kui juhid. Antitdasioon voib tuleneda ka faktist,
et intervjueeritavaid juhatajaid oli Ule kolme kmmnohkem kui juhte, mis vdimaldas neil
ka ennast védljendada ule kolme korra erinevalt. aéaallidsida marksénade kasutamise
arvu seost osavotjatega, siis keskmine juhatajgendds ennast 30,3 erineva
kompetentsi marksGnaga ning juht 29,3 erineva niéikga.

Kdige olulisemad kompetentsid hipermarketi kaupljgeataja t66s (Tabel 8) on
analtutilisus, rahulikkus, suhtlemisoskus ning supildi nagemine. Juhtide osas on
kdige enimmainitud (olulised) kompetentsid: enelsijuise oskus, suhtlemisoskus,

analtutilisus, suure pildi nagemine ning ajajuhtieniNeed viis kompetentsi mainisid
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kdik kolm juhti oma intervjuudes ara. Kaupluste gtdjate puhul mainiti kdige enam
ara rahulikkust, selgitustod tegemise oskust ningaliaitilisust. Nende kolme

kompetentsi puhul leidis mainimist ara Uheksa jajatpuhul (90% vastanutest).
Kaheksa juhatajat mainisid &ara suhtlemisoskuse,resupildi nagemise ning

kuulamisoskuse. Kui juhtide ja kaupluste juhatafateamused omavahel liita siis kdige
vajalikumaks kompetentsiks peetakse analtdtilisust,mainiti ara 12 korral 13st (92%
vastanutest). Jargnevad rahulikkus, suhtlemisoskug suure pildi nagemist. Viimast
kolme on 11 korda &ra mainitud (85% vastanutestmpetentsid, mida juhatajad
vorreldes juhtidega valja ei toonud on: enesejuilsgnoskus, kompromissivalmidus,
ekstravertsus, iseseisvus, joulisus, ajajuhtimpmtsessi juhtimine ning elluviijaks

olemine.

Tabel 8 Koige olulisemad kompetentsid hipermarketi kas@lwhataja t66s

Juhtide ja juhatajate

Juhtide arvates Juhatajate arvates
arvates kokku

anallitilisus (100%) analutilisus (90%) anallgitis (92%)
enesejuhtimise oskus . 0 . 0

(100%) rahulikkus (90%) rahulikkus (85%)
ajajuhtimine (100%) Se'g't”Stogaé%/gofm'se OSkUS| o\ htlemisoskus (85%)

suhtlemisoskus (100%) suhtlemisoskus (80%) suldergigemine (85%

suure pildi ndgemine S . 0

(100%) suure pildi ndgemine (80%)

kuulamisoskus (80%)
meeskonnatdd (80%)
*Tabelis on sulgudes margitud kompetentsi mainigavolulisuse) protsent (juhtide n = 3,
juhatajate n = 10 ja juhtide ja juhatajate n kokki3).

Autor: magistritd6 autori koostatud.

Kompetentsimudeli valjatdotamiseks on vaja antudmpetentsid rihmitada
kompetentse hdlmavate peamiste kompetentside dMeamiste kompetentside
valjatootamiseks ja omakorda kompetentside koonskhksi peamiste kompetentside
alla voeti aluseks kompetentsi mdoistet kirjeldavadrksonad (Joonis 1, Ik 11),
praktilised néited (Lisa 3), juhtide kompetentsiraliteé teooriad (Lisa 4) ja kaupluste

juhatajate kompetentsimudelite teooriad (Tabek @4).

Koiki sada kompetentsi vorreldi ning analldsiti erar koostatud kompetentsimudeli
kontrollraamistikuga, mille valjatdétamisel toettegporiale ja varasemalt teiste autorite

poolt labiviidud uurimuste tulemustele. Kompetemisdeli kontrollraamistik koosneb
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viiest erinevast teooriast, mille paremaks piltilamiseks on autor koostanud tabeli
(Lisa 5). Tabelis on esimeses tulbas ara toodudnipiudes &ra nimetatud sada
kompetentsi tahestikulises jarjekorras. Jargnewalttabelis valja toodud erinevate
tulpadena viis teooriat, mille I6ikes antud kompése vdrreldakse. Viis vordlevat
teooriat on (sulgudes on margitud vastava teo@armsed kompetentsid):

1) kompetentsi moistet kirjeldavad marksdonad (kaitemiroskus, voimekus,
isiksuseomadused, teadmised ja kogemuse kindlus);

2) praktiline naide nr 4 (ari juhtimine, inimsuhtedpritseptuaalsed oskused ja
professionaalsus);

3) praktiine naide nr 5 (strateegiline kaitumine, stei mdjutamine ja
inspireerimine, ara tegemine, arendama hasti t@nmiweeskonna, otsuste
tegemine, hindamine ja dppimine);

4) Hinterhuber, Popp (1992) teooriast lahtuvad juhtidéistavad kompetentsid
(inimsuhete oskused, strateegiline mdtlemine, tuldele orienteeritus ja
juhtimine);

5) Cheustineet al. (2006) teooriast lahtuvad kaupluste juhatajateistdsiad
kompetentsid (juhtimine, strateegiline motlemine,uhteemisoskus ja

kommunikatsioon).

Eelnimetatud viis vordlevat ldhenemist on valitudetudes teooriale. Esimene
lahenemine: @amised kompetentsid vastavalt kompetentsi mdiskétieldavatele
marksdnadelejaotab sada kompetentsi kuue marksdéna vahelAftad marksdnadeks

on: kditumine, oskus, isiksuseomadused, véimelkaggkuse kindlus ning teadmised.

Teise lahenemise puhul on lahtutud jaekaubandusagaiooni praktilisest naitest 4,
mille raames leiti Taiwanis jaeckaubanduse kaupjuisatajate kompetentsimudel. Kuna
tegemist on suhteliselt sarnase situatsioonigaegeniist hea vGimalusega vorrelda
rihmitamise pdhimdotteid. Teise l&henemise puhujamtatud sada intervjuudes vélja
pakutud hupermarketi kaupluse juhataja kompetemt§a kompetentsi dimensiooni
vahel. Dimensioonid on: &ri juhtimine (tehnilinekas), inimsuhted (inimeste oskus),

kontseptuaalsed oskused ning professionaalsus.

Kolmanda teooriana on voOrdleva lahendusena kasltadites 5 Suurbritannias
valjatbotatud jaekaubanduse piirkonnajuhtide kompsimudeli jaotust. Erinevalt
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naitest 4 on antud mudelis erinevaid peamiseid laemise rohkem ning kasutatud
teistsuguseid marksdonu. Kompetentsid on jaotatudjarghevate peamiste
kompetentside vahel: strateegiline kaitumine, ¢ersibjutamine ja inspireerimine, ara
tegemine, arendama hasti toimiva meeskonna, otdaegemine ning hindamine ja

Oppimine.

Eelneva kahe naite puhul kasutati vordleva teoarigarem rakendatud praktikaid.
Kompetentside rihmitamiseks on lisatud voérdleveotiema ka juhtide ja kaupluse
juhatajate kompetentsimudelite teooriad. Md&lema upulon valitud peamisteks
kompetentsideks juhtide kompetentsimudeli analtit@isa 4) selgunud Uldistavad
peamised kompetentsid ning kaupluste juhatajatepktemtsimudeli analldsist (Tabel
6, Ik 34) selgunud Uldistavad peamised kompetentdidlema puhul on kasutusele
vOetud vaid need uUldised kompetentsid, mille naitesinesid k&ige paremini
rakendatavate mudelite peamiste kompetentsiderdiddupuhul oli kdige paremini
rakendatav mudel Hinterhuber, Popp (1992) teooriag nkaupluste juhatajate

kompetentsimudeli puhul Cheustiaeal. (2006) teooria.

Juhtide Uldistavad kompetentsid, mille vahel jaotaampetentsid, on: inimsuhete
oskused, strateegiline moétlemine, tulemustele te@mtus ning juhtimine. Kaupluste
juhatajate Uldistavad peamised kompetentsid, mvitleel rihmitati kompetentsid on:

juhtimine, strateegiline mdtlemine, suhtlemisosjausommunikatsioon.

Sada kompetentsi jaotati viiel erineval korral &arastavalt iga teooria peamiste
kompetentside |6ikes. Antud jaotust tehti labi kdige teooria puhul. Lisa 5-s olevas
tabelis on lintsustatud Ulevaate saamiseks kaslutatrvikoodi, mille puhul on

suhteliselt sarnase sisuga peamised kompetentsidvate voOrdlevate teooriate ja
praktikate 16ikes koondatud Uhise varvi alla. (ME# hall varvus tahistab tulemustele
orienteeritust ning sellele sarnaseid kompetent&itéks: ara tegemine)). Kui viie
teooria abil on sada kompetentsi viiel erineval hrdaémitatud, siis Uhisosana tekitati
viimane teooriaid kokkuvottev tulp pealkirjaga ,Kak/Gte,” mille alusel rihmitati

hipermarketi kaupluse juhataja sada kompetentsiti Eesti Food AS hipermarketi

kaupluse juhataja kompetentsimudelis.

50



Viie erineva kompetentsimudeli jaotamisteooriatediémise tulemusena selgus kuus
peamist kompetentside rihma, mis sobivad antud ddjpermarketi juhataja
kompetentsi rihmitamiseks kdige paremini. Need bj:inimsuhete oskused, 2)
juhtimine, 3) tulemustele orienteeritus, 4) motlswdime, 5) isiksuseomadused ning 6)
erialased teadmised. Kdik sada kompetentsi on valstama iseloomule rihmitatud
peamiste kompetentside rihmade alla. Alljargneaalalitsitakse kompetentse ara
mainitud peamiste kompetentside kaupa. Lisaks koenpsgdele ning neid Uldistavatele
peamistele kompetentsidele on iga peamise kompetiikes valja toodud ka kaks
kuni kaheksa kdige olulisemat (kbige enam mainitkoinpetentsi. Kdige olulisemate
kompetentside abil saab organisatsioon hdlpsastuida vastava peamise kompetentsi
hinnatavas to6tajas. Ara tundmise hélbustamiseksismn7-s kirjeldatud (tahestikulises

jarjekorras) olulisemaid kompetentse labi interejimvate sénade ning naidete.

Erialaste teadmiste alla on rihmitatud 11 kompstgdbonis 2): teadmine meeskonna
tooloikudest, reeglite teadmine, arvutioskus, kogem tarkus, teadmised

organisatsioonist, keelteoskus, arusaamine, kagiglaglamine, kirjaoskus ning oskus
kisida. Kdige olulisemad kompetentsid antud ninj@gion teadmine meeskonna t6ost
ja reeglite teadmine, mille hindasid oluliseks Igpoled vastanud. Neist kdige enam
Uheksa (69% vastanutest) intervjueeritava pooltn@aitud on teadmised meeskonna
tooloikudest. Nii juhatajate kui juhtide I6ikes dige olulisem samuti teadmised

meeskonna t66l6ikudest kui ka reeglite teadmindudmpeamise kompetentsi I6ikes ei

esine juhtide ja kaupluse juhatajate arvamusessokrinevusi.

Teadmised meeskonna t66l6ikude all mdeldakse (igsitH teadmisi kaupluse
juhatajate meeskonnas olevate t6otajate t00 koktageks vdivad olla nii teenindajad,
kassajuhid, teenindusjuhid, muugiosakonnajuhid, tepetsialistid kui ka koik
Ulejaanud meeskonna liikmed. Teadmine meeskonn#ikadest on kirjeldatud
kaupluste juhatajate poolt kui detailsed teadmigmyl kaupluse to6st. Viimane on tihti
omandatud |abi aastatepikkuse toGtamise samas isaggioonis ning labi mitmete

erinevate positsioonide labitegemise.

Kui kaupluse juhatajad nagid oma meeskonna to@tajeitidikude teadmises pigem abi
juhtimises ning aja ja kulu hindamises, siis Riraigonalijuhi arvates:gn just parimad
juhatajad need, kes on alustanud kaupluse pohitodek siis teenindajast pihta ja
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tunnevad seda ettevotet Iabi ja 16hki. Kui sa réiégienindajaga, siis sa tead, mida see
to6o tegelikult tahendab.Samas naeb aga regioonijuht ka alternatiivi kas@l t66
valiselt juhataja ametipostile sisenedhuhataja peab olema vdimeline sildvima oma
meeskonna erinevatesse t66ldikudesse. See taheedal) et algtasemel Ope peaks
alustavale juhatajale kill selgeks tegema, et miljeui tal on vajadus sidvida, siis ta
teab kuidas seda teha
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I 10%
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Joonis 2.Erialaste teadmiste kompetentsid ja nende maumstaesatahtsus %-des
(Kokku n =13, Juhid n = 3, Kaupluse juhatajad 10y (magistritdo autori koostatud).
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Kui teadmised meeskonna t66l6ikudest on olemas, ksiupluse juhtimiseks on vaja
kindel olla keskkonnas, kus seda tehakse — segddtakse kui reeglite teadmist ja
jargimist.  Valdkonna spetsiifikast tulenevalt pedvatoidukaupu midvad
organisatsioonid juhinduma mitmetest riiklikestekitjutistest kui ka organisatsiooni
sisestest kordadest ja juhenditest. Kuna juhat@jah kogu kauplust nii inimesi kui ka
selle ariliselt kasumlikku toimimist juhtida, siisn oluline teada reegleid, et seda
edukalt teha.

Markimisvaart on juhatajate poolt valja toodud keetkuse vajalikkus, kus margiti ara
nii eesti, vene kui inglise keele oskus, mida ofawvaii suhtlemiseks klientidega,
meeskonnaga kui ka juhtkonnaga. Lahtimbtestamist v@@rt ka kompetents
.kogemused”, mida kirjeldasid juhatajad kupskad oma kogemusele toetudk8),

»ettendgemise voirhéK9).

Inimsuhete oskus on oluline peamine kompetents Ikaap juhataja

kompetentsimudelis. Inimsuhete oskuste alla on rigtod 25 kompetentsi (Joonis 3,
Joonis 4): rahulikkus, suhtlemisoskus, kuulamiseskelgitustoo, eeskujulikkus, ausus,
avatus, inimeste tundmine, empaatiavdime, positiysabivalmidus, suunaja ja
juhendaja olemine, viisakus, Kkiitja ja tunnustajeenune, konkreetsus, taktitunne,
valjendusoskus, meeskonnaliikmete nimede tundmimstiveeriv ja julgustav,

ekstravertne, hooliv, kaasa raakimine, moisted)emine ja usaldus. Kdige olulisemad
kompetentsid antud nimekirjas on rahulikkus, suhis®skus, kuulamisoskus,
selgitustoo, eeskujulikkus, ausus, avatus ja inienésndmine. Antud rihm on vaga
tugevalt esindatud (kGrge mainitavuse protsendige$t neli esimest kompetentsi on
saanud nii kaupluste juhatajate kui ka juhtide uset rahulikkus (11 korda ara
mainitud, 85% vastanutest), suhtlemisoskus (11 &@nmé mainitud, 85% vastanutest),
selgitustoo tegemise oskus (10 korda ara mainitdély vastanutest) ja kuulamisoskus
(10 korda ara mainitud, 77% vastanutest). Ka jasgohi kompetentsid nagu
eeskujulikkus (62% vastanutest), ausus (54% vastanu avatus (46% vastanutest)

ning inimeste tundmine (46% vastanutest) on mitkoedal &ra mainitud.
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Joonis 3.Inimsuhete oskuste kompetentsid ja nende mairst@uhid ja kaupluste
juhatajad), osatéhtsus %-des (Juhid n = 3, Kauplegtiajad n = 10) (magistrit6o
autori koostatud).
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Joonis 4.Inimsuhete oskuste kompetentsid ja nende mairst&whid ja juhatajad
kokku), osatéhtsus %-des (Kokku n = 13, Juhid n K&ipluse juhatajad n = 10)
(magistritdd autori koostatud).

Rahulikkust on kirjeldatud kui rahu sailitamist sgalukorras, enese emotsioonide
juhtimist ning kaine moistuse sdilitamist. Persguht toob valja kaupluse juhataja t66
kitsaskoha olemaks nn vahellli kaupluse tootajateorganisatsiooni ambitsioonide
vahel. Rimi osakonnajuht soovitab edukale kaupjubatajale jseenda emotsioonide

juhtimise oskust, sest igapaevaselt neid detaiie vidivad endast vélja viia, on tohutult

55



palju ja kui sa nendesse ara upud, siis pohim&dlisind ei olegi. Ma arvan, et see
kdige suurem oskus on kriisiolukordades, kus tegewuimekiri on nii pikk, et kbike ei

jbua ara teha, siis kuidas sellises olukorras pelges hoida’ (0J).

Suhtlemise all mdeldakse nii haid suhtlemisoskusadklientide, koostodpartnerite,
alluvate kui ka oma lUlemustega. Samuti margitirnteides ara, et suhtlemisest saab
kodik alguse kui ka suhtlemise taha vdivad asjati jtada.

Suhtlemise ja selgitustoé vahel on raske vahel tvaleda, kill aga peavad
intervjueeritavad neid mdlemat ka eraldi vaga eteks kompetentsideks. Selgitustoo
puhul on kaupluse juhatajad toonud vélja alljargukewaited See on vOime selgeks
teha, et mida ma tahan, kui vastas istub kolm istpiees ei pruugi tahta samu asju; Ma
pean lihtsas keeles edasi andm@K2). Juhtide puhul on arusaam selgitustoost
samasugune kaupluse juhatajate omaga, vottes ekkia kegioonijuhi sBnadegadgasi

andmise oskus

Kuulamisoskuse all on valja toodud jargnevad salgitl naited: neid ara kuulata ja
lasta neil olla need, kes nad on, nii séilib n@htmine ja tekib ehk suurem hasart
teha; (K4) , Oluline on kuulata, kui rddgitakse midagi. Kdhutenia sisetunnet tuleb
kuulata. Julgus seda kuulata tuleb kogemuse@&8) ning ,oskus kuulata Klieriti
(K5).

Isiksuseomaduste alla on rihmitatud 19 erinevat getantsi (Joonis 5).
Enimmainitavas jarjekorras on need: pingetaluwigiuis, uuenduslikkus, arengut otsiv,
sObralikkus,  tasakaalukus, pusivus, enesekriiilisu paindlikkus,  t66kus,
kohanemisvdimelisus, kohusetundlikkus, stressitaduiseseisvus, joulisus, tolerantsus,
tahelepanelikkus, vastupidavus ning vastutustukdgik Eelnimetatud kompetentsidel
on madal mainitavus. Kdige olulisemad kompeterasitlid nimekirjas on pingetaluvus,
julgus ja uuenduslikkus. Koiki kolme kompetentsiinim ara kuus intervjueeritavat ehk
46% vastanutest. Juhatajate 16ikes on kdige vajalikamuti julgus oma igapéaeva t6o
tegemiseks, kuid samal ajal naevad juhid uuendusikkga sama olulisena

tasakaalukust.
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Joonis 5.1siksuseomaduste kompetentsid ja nende mainitagasahtsus %-des
(Kokku n =13, Juhid n = 3, Kaupluse juhatajad 10F (magistritdo autori koostatud).
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Mitmed intervjueeritavad tdid valja kui uuenduslikpeab olema ks
jaekaubandusorganisatsioon, et ellu jadda. Sdildstalt on vajalikke kompetentse
kirjeldatud kui ,Uutele asjadele tuleb avatud olla, ei tohi vanadegieedesse kinni
jaéda, rongist ei tohi maha jaadaK9), ,, Uuendusi peab suutma ka maha nmugs).
Veidi laiemalt n&eb uuenduslikkust kaupluse jutmtapumber 8, Oeldes:
»Kohanemisvbime — kohaneda erinevate inimestegayatustegd. (K8). Samuti
nagid uuenduslikkuses olulisust juhid, tuues valigirgnevad motted,\,6ime uusi asju
vastu voOtta ja kaasa minna. Ei saa jaada enda kwasie/setesse raamidesse kinni.
Tahet ndha asju teistmoot{PJ), ,K0dik asjad ei ole ette antud, ajaga tuleb kaasaa k&
ja kliendile pidevalt midagi uut tuua. Kaupluse @i&ja on kui muudatuste ellu vifja
(RJ). On néha, et nii juhid kui kaupluste juhataj@@vad uuenduslikkuses vaga olulist

rolli kaupluse juhataja t60s.

Juhtimise alla on rihmitatud 17 kompetentsi (Jod&)ismeeskonnatdd, probleemide
lahendamise oskus, meeskonnamangija, organiseedimis, planeerija, pohjuste valja
selgitamine, ajajuhtimine, delegeerimine, enese tipube oskus, meeskonna
kooshoidmine, meeskonna loomine, korrektne valimogmingulisus, mitme asjaga
korraga tegelemine, prioriteetide seadmine, oskeg maha votta ning protsessi
juhtimine, haldamine ja koordineerimine. Kodige damad kompetentsid antud
nimekirjas on meeskonnato6 (77% vastanutest), penbide lahendamise oskus (62%
vastanutest) ja meeskonnamangija (46% vastanutbiist kdige enam, kimne

intervjueeritava poolt, ara mainitud on meeskondatiillele jargneb probleemide

lahendamise oskus, mis on kaheksa korda ara mainiwhatajate |6ikes on kdige
olulisem meeskonnattd. Kuid juhtide arvates on végaline antud peamise

kompetentsi puhul ajajuhtimise ja enese juhtimisieus, mida mainisid oma intervjuus

ara koik kolm juhti.

Ullatav on taheldada, et ajajuhtimine on kompetemtis juhtide puhul kvalifitseerub
olulisuselt esikolmikusse, kuid juhatajate puhuljgénud mainimata. Ajajuhtimist on
juhid kirjeldanud kui, Oigete asjade tegemist Oigghl. Ehk vdimet prioritiseerida
kriisiolukordades tegevused, mis toovad maksimad&lasu ja mitte aega raisata

tegevuste peale, mille kasutegur on tihine.
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Joonis 6.Juhtimise kompetentsid ja nende mainitavus, osaiélo-des (Kokku n = 13,
Juhid n = 3, Kaupluse juhatajad n = 10) (magisiraatori koostatud).
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Meeskonnatood kirjeldatakse tihti ka kui koostodteeskonnattd puhul on juhataja
O0elnud Me oleme partnerid oma meeskonnas ja meil ei dlsstskierarhiat, et mina
olen pealik ja mina Utlen. Me teeme koos otsuseie,kuulame kdik &ra, arutame,
vaidleme ja valime parima valja. Ma ikkagi ajan omagja labi oma meeskonna.
Koostdo teiste osakondadega — koostdopartneridedebsakonnad, teised kauplused
jt.“ (K5).

Meeskonnamangijat kirjeldatakse kui@skus panna inimesi t6dle; ta peab tahtma
meeskonnaga koos tbotada, Uksikuitajal ei ole midapd (K2). Hasti annab
regioonijuht selgituse, miks mitmed juhatajad oaldir kompetentsina valja toonud
meeskonna kooshoidmise ja meeskonna loomib&eeskonna juhtimise pool peab
olema aarmiselt tugev. Sest see inimhulk on ikkagr ja seal tuleb erinevaid osasid
nn puslet, hoolega kokku panna ja oskuslikult fldit(RJ). Kaupluse juhataja number
5 selgitab tapsemalt meeskonna loomist ja kooshetdp®skus inimesi tunda ja ndha
natuke nende taha, suudad jélgida, kuidas nad Wadu nii suudad kokku panna
meeskonna, kes kellega sobib. Tookeskkond ja it@rkekku panemine — jareldusi ei
tohi teha kohe peale esimest kohtumist. Meeskosaast meeskond alles peale aastat,

siis vOib ka tulla veel tllatusi(K5).

Motlemisvbime alla on rihmitatud 13 kompetentsiofdie 7). analtutilisus, suure pildi
nagemine, kannatlikkus, majanduslik haridus, lanaring, finantsteadlikkus ja arivaist,
kuluteadlikkus,  kliendikesksus,  diglus, vO8ime  mittevdtta  isiklikult,
kompromissivalmidus, reageerimiskiirus ning strgiesus. Kdige olulisemad
kompetentsid antud nimekirjas on anallttilisus (92tgtanutest), suure pildi nAgemine
(85% vastanutest), majanduslik haridus (46% vaststu ja kannatlikkus (46%
vastanutest). Neist kdige enam, 12 intervjueerifayalt, &ra mainitud on analldtilisus,
millele jargneb samuti rohkelt &ra mainitud suuréipnagemine (11 korda ara
mainitud). Juhatajate 16ikes on samuti kdige oéisanallitilisus kui ka suure pildi
nagemine. Nii analtdtilisus kui suure pildi ndgeenon kdigi kolme juhi poolt, ehk siis

100%-It &ra mainitud.

Analtdtilisust on kirjeldatud kahel erineval moelij puhast analtutilisust kui ka
numbritest seoste ning trendide leidmist. Esimadaupvoib kogenenumate juhatajate

kéest kuulda ka anallutilisust kusgenda kaitumise analttigik3). Anallusioskus
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osakonnajuhi pilgu labi onAnalliisioskus, kuidas neid andmeid katte saadalidak
teha kokkuvdtlikke ja luhikesi jareld(©J).

strateegilisus -goﬁg%
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Joonis 7.Mdétlemisvdime kompetentsid ja nende mainitavustadgaus %-des (Kokku
n = 13, Juhid n = 3, Kaupluse juhatajad n = 10)distatoo autori koostatud).
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Suure pildi ndgemine vdib tunduda kahtlase vaagmskompetentsina, kuid Rimi
perekonnas kasutatakse antud valjendit tihti, vamekellel ka sinontim ,laia pildi
nagemise* ndol. Kuid siiski mdeldakse selle dllta,arvan, et ta peaks olema suuteline
sdilitama sellise vinmavarju ndgemuse. Laia pildigamine. Peab hoidma ennast
pidevalt kdrgemal pdlevatest detailidest, et migpeitada ennast kdikide detailide sisse,
vaid alati olema see, kes peaks |6pus kiisima, stm@ teeme ja mis me teeme
kdigepealt ja siis vaatame jargmised asjad‘U{©J), ,Vaja on teatud tingimustes leida
oma voimalusf (PJ), ,Saalis peab ndgema, oskama visualiseerida vaimissikaidas
kauplus peaks vélja nagema, et seda suurt piltkpesiteks ndgema. Et juhataja ndeks

ette, milline see kauplus ka reaalselt peaks védjigema' (K6).

Viimase kuuenda peamise kompetentsi, tulemusteénteerituse, alla on rihmitatud
15 kompetentsi (Joonis 8): tahtejoud, eesmaérgiksdl eessammuja olemine,
enesekindlus, idee maha muumise oskus, jarjekindinkindlus, proaktiivsus ehk
ettevotlikkus, ambitsioonikus, usk, elluviija olem flilsiline vastupidavus,
jarjepidevus, labirddkimisoskus ning visadus. Koaelisemad kompetentsid antud
nimekirjas on tahtejdud (62% vastanutest), eeswhi@djus (62% vastanutest),
eessammujaks olemine (54% vastanutest), eneseki(bdo vastanutest) ja idee maha
mudmise oskus (46% vastanutest). Neist kdige ekahgeksa intervjueeritava poolt, ara
mainitud on tahtejdud teisisdbnu tahe, seda kauplpsetaja t66d teha ning
eesmargikindlus, mille puhul toodi vélja ka teigpsst sbnastust nagu selge eesmark.
Eesmargikindluse mainis ara samuti kaheksa inteerjtavat. Juhatajate |6ikes on
kdige olulisem tahtejdud. Juhid naevad vdrdselt lisikna eesmargikindlust,

eessammujaks olemist kui ka ettevotlikkust.

Tahtejoudu ning tahet on kirjeldatud kuei,tohi alla andé (K3, K7, K9) suhtumist,
»,Oma tahtmisega on koéik vGimalik saavuta@&4), ,Peab olema tahe eesmarkideni
joudd’ (K8).
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Joonis 8.Tulemustele orienteerituse kompetentsid ja nenai@itavus, osatahtsus %-
des (Kokku n = 13, Juhid n = 3, Kaupluse juhatajad10) (magistritdo autori
koostatud).

Eesmargikindlust on kirjeldatud kuPgab olema kindel eesmark. Ise ei pea oskama
teha, aga kui ma tean tahta oma eesmarki, siisosesuur oskus(K5), ,Peab olema
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tahe eesmarkideni jduda. Tuleb need eesmaérgid emdaks teha ja nende poole
minnd (K8), , Ara tuleb teha suhtumifh€K9), , Tal peab olema oskus ja joud, et ta
suudab oma moétteid valjendada ja neid ka ellu jaida ei hdbene, millised on tema
seisukohad, isegi siis kui kimnest inimesest oa taid see Uks, kes arvab nii. Peab
olema selline meelekindel inimene. Kuidas inimaisiigla, kuidas panna inimesed the
mingi eesmargi nimel liikuma, isegi sellises olufsr kus mingid ideed ei ole s66davad

ja vastuvdetavati (RJ).

Eessammuja olemist kirjeldatakse ka kui karja jghdemist, mida on kirjeldatud
jargnevalt, kes ka seljataga tulijatele suudab selgeks tehamila oodatakse ja
tahetakse; peab oma alluvatele selgeks tegemaeek@didas me siit edasi laheme on

ainudige ja, et alluvad saavad sellest aru, efpeiabki“ (K1).

Kui vaadata juhtide ja juhatajate vastuseid kistelaseraldi, siis on margata, et juhtide
puhul on olulisemad juhtimine, md&tlemisvéime ningimsuhete oskused — kdik
thdpilised juhtimise karakteristikud. Juhatajate hglu on olulisemad peamised
kompetentsid mdtlemisvdime ning inimsuhete oskuSetlest voib jareldada, et juhtide
vastused kaupluste juhatajate kompetentside kohta rohkem tavaparase
juhtimismudeli osad ning ka pigem teoreetilisemddhatajate vastused on pigem
praktilisemad, kus t66 teeb ara peamiselt analsisilja meeskonna juhtimine. Kuid
tks, mis on kindel, nii juhatajate kui juhtide mestl on analldtilisus kdige olulisem

hipermarketi kaupluse juhataja kompetents.

Kaupluse juhatajate, personalijuhi, regioonijuhi Rami osakonnajuhi intervjuudest
selgus sada erinevat kompetentsi (25 olulisematpedemtsi), mille rihmitamisel saadi
kuus peamist kompetentside ruhma: erialased teadmisnimsuhete oskused,
juhtimine, tulemustele orienteeritus, métlemisvdimeg isiksuseomadused (Tabel 9).
Olulised kompetentsid valis autor valja mainitavyéegi. Oluliste ehk enimmainitud
kompetentside koguarv 25 tekkis loogika alusellendesmark oli leida iga peamise
kompetentsi alla mdni oluline kompetents ja et memdiinitavus oleks suhteliselt kérge
(46% voi Ule selle). Vélja valitud 25 olulise kontgetsi puhul saab vaita, et tegemist

on intervjueeritavate poolt kdige olulisematekstpddompetentsidega.
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Tabel 9. Rimi hiipermarketite kaupluse juhatajate kompetemnidel

koFr:sSerz]':(lasrﬁgi d Tugikompetentsid
, teadmised meeskonna t66l6ikudest, reeglite teadmi, arvutioskus,
Erialased . ; I .
; kogemus, tarkus, teadmised organisatsioonist,&keekus, arusaamine,
teadmised ; o L
kaupluste haldamine, kirjaoskus, oskus kiisida
rahulikkus, suhtlemisoskus, selgitustdd, kuulamisdais, eeskujulikkus,
ausus, avatus, inimeste tundmingpositiivsus, empaatiavéime,
Inimsuhete abivalmidus, suunaja ja juhendaja olemine, viisakiiga ja tunnustaja
oskused olemine, konkreetsus, taktitunne, valjendusoskesskonnaliikmete
nimede teadmine, motiveeriv ja julgustav, hooli@aga raékimine, mdistey,
rildlemine, usaldus, ekstravertne
julgus, pingetaluvus, uuenduslikku;, sébralikkus, arengut otsiv,
Isiksuse- tasakaalukus, pusiv, enesekriitiline, tookas, piikds, taktitunne, hea
omadused kohanemisvdime, kohusetundlik, stressitaluvusyaoitsus,
tédhelepanelikkus, vastupidavus, iseseisvus, jailisu
meeskonnatdo, probleemide lahendamise oskus, meeskamangija,
organiseerimisv@imeline, planeerija, péhjuste vaghyitaja, delegeerimine,
L meeskonna kooshoidmine ja meeskonna loomine, djaiuie, enese
Juhtimine L o . . ;
juhtimise oskus, korrektne valimus, mitme asjagadga tegelemine,
loomingulisus, prioriteetide seadmine, oskus aelgandtta, protsessi
juhtimine, haldamine ja koordineerimine
analttilisus, suure pildi nAgemine, majanduslik haidus,
Motlemis- kannatlikkus, lai silmaring, kuluteadlikkus, finantsteadlikkpasarivaist,
vlime kliendikesksus, 8iglus, vdime votta mitte isiklikuleageerimiskiirus,
strateegilisus, kompromissivalmidus
tahtejoud, eesmargikindlus, eessammuja olemine, esekindlus, idee
Tulemustele mahamiidmise oskusjarjekindlus, sihikindlus, proaktiivsus ehk
orienteeritus ettevotlikkus, usk, ambitsioonikus, elluviija olawa, fllsiline
vastupidavus, jarjepidevus, labirdakimisoskus,dusa

*Tabelis on tulbas pealkirjaga Tugikompetentsidseaes kirjas vélja toodud olulisemad (enim
mainitud) kompetentsid.

Autor: magistritoo autori koostatud

Kompetentsi sisu alusel toimus antud kompetentsetyzihul kompetentside jaotus
peamisteks ja tugikompetentsideks. Eraldi protsgséinktsionaalsete kompetentside
valjatoomiseks ei leitud pohjust, sest eesmark d@havtootada organisatsioonile
vOimalikult lihtsasti arusaadav ja rakendatav koteptsimudel. Samuti ei leitud

protsessis ja funktsionaalsuses erilisemat tahtsbiseldes teiste t66l6ikudega antud

tookoha analllsis.

Kompetentse on vdimalik jaotada sisu osas ka psafeaalseteks oskusteks ja
personaalseteks oskusteks. Antud mudeli puhul paamised kompetentsid jaotada
jargnevalt. Professionaalsed oskused on erialassabntised, juhtimine ning

motlemisvdime. Personaalsed oskused on inimsulsidesed, isiksuseomadused ning
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tulemustele orienteritus. Eraldi jaotust ,tugevatelskusteks” ja pehmeteks oskusteks*
ei toimunud, sest magistritdo autor ei nainud apaaduses lisandvaartust. Kill aga on

seda kindlasti vdoimalik teha.

Kui anallisida valjatootatud kompetentsimudelit betentside kolme dimensiooni
I6ikes (Tabel 2, lk 14), siis kompetentsimudeli amggatsiooni tase on téokohapdhine.
Tegemist on praegu vaja ehk praegust situatsiageldava kompetentsimudeliga ning

sisult peamiste kompetentside ja tugikompetentsidsiusega.

Kaupluse juhataja kompetentsimudel toetab Sydanialdean (2002) teooriale, mis
ootab, et kompetentside arendamise teooria toetuiggmnisatsiooni strateegiale,
eesmarkidele ja visioonile. Intervjuude kaigus #uusnii kaupluste juhatajate,
personalijuhi, regioonijuhi kui osakonnajuhi kdekgs nende arvates on kaupluse
juhatajate eesmargid seotud organisatsiooni sg@e®ng visiooniga. Visiooni osas
nagid visiooni mdjutusi oma igapaevatéos ning omsnerkide seost visiooniga 70%
intervjueeritavatest juhatajatest. Kolm juhatajagem ei nainud. Juhid nagid koik, et
juhatajate t66 on seotud visiooniga. VOib arvatayisioon on jddnud mone tdotaja
jaoks liialt kaugeks, mida seletab hasti strateeg@u hindamine kaupluse juhataja
todle. Strateegia seotus igapaevatoo eesmarkidégrauseks oli 90% juhatajatest ning
100% juhtidest. Vaid uks juhataja ei ndinud strgitee oma t6odele ja tegemistele
moju. Siiski vOib jareldada, et juhatajad on orgatsiooni visiooni ja strateegiaga hasti
kursis, ning enamjaolt ndevad, et saavad sellevigfiisele abiks olla oma t66d hasti
tehes ning antud visiooni ja strateegiat oma meeske lihtsas keeles edasi andes ja

pidevalt meelde tuletades.

Kui analiiisida kompetentsimudeli peamisi kompeterisganisatsiooni visiooni ja
strateegia elluviimise vaatevinklis, siis kauplyskataja isikuomaduste kompetentsid
loovad eelduse, et antud ttotaja oleks edukas amda. tMbtlemisvéime annab
voimaluse vélja mdelda strateegia, kuidas joudanéddde taitmiseni. Inimsuhete
oskused, erialased teadmised ning juhtimine aitattadeegia ellu viia ning tulemustele

orienteeritus hoiab juhataja sihi selge ja motitaga.

Antud mottekaiku analitsides Hamel ja Prahaladi 9Q)9 teooria l|abi, kus

kompetentsidel baseeruv slsteem peab Ules ehitateha Umber vOimel ja
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suutlikkusele, mida on vaja, et luua kliendivaartssis on nédha, et antud peamised
kompetentsid on sisteem, mille tulemusena joutaesmargini. Kaupluse juhataja
eesmargi taitmist toetab suurel maaral klientidaulalu, kes tagavad kaupluse

eksisteerimise.

Lisaks on Hamel ja Prahalad (1994) vélja to6tanuehnpiste kompetentside
kontrollimiseks kusimustiku, mille kiisimused on: Kaellel kompetentsil on mingit
tahtsust kliendile lisavaartuse loomisel? Kas daglapetentsi saab kasutada, et tdsta
organisatsiooni konkurentsivbimet? Kas seda konmp&tesaab kasutada aritehingutes?
Kdigi kolme kisimuse vastuseks on ,jah* antud koteptsimudeli 16ikes, sest tadnu
kliendile lisavaartuse pakkumise tuleb klient tagasis on iga kaupluse juhatajate
eesmark. Kui klient eelistab Rimi kauplust, siisipluse juhataja on oma meeskonnaga
teinud t66, mille tulemusena klient eelistab kasplyuhataja kauplust konkurendile

ning aritehingute tegemine on kaupluse igapaevae t

Kompetentsimudel vastab t66kohapdhisele mudelimakkirjeldab ara kompetentsid,

mida on vaja eduka ning tulemusliku kaupluse juybai# tegemiseks.

Kui vorrelda valjatoéotatud hupermarketi kauplusehagiiaja kompetentsimudeli
peamiseid kompetentsirihmasid (erialased teadmisedsuhete oskused, juhtimine,
tulemustele orienteeritus, matlemisvéime ning isgeomadused) kompetentsimudeli
kontrollraamistiku viie teooria kompetentsidegas sin ndha, et kdige enam sarnaneb
kaupluse juhataja kompetentsimudel praktilise nditenber 5 kompetentsidega ja
Hinterhuber, Popp (1992) teooriast lahtuva juhtiddistavate kompetentsidega. Neis
mdlemas on sarnaselt kaupluse juhatajate kompetemslile esindatud tulemustele
orienteeritus ja &ra tegemise olulisus ning stogiee kaitumine ja mdotlemine.
Inimsuhete oskused ja (Uldine juhtimine esinevadnas®lt kaupluse juhataja
kompetentsimudelile ka mdlemas praktilises néditgskh juhtide ja kaupluse juhatajate
kompetentside vordlevas kompetentsimudeli teooriédl aga saab valja tuua, et
valjatbotatud kaupluse juhataja kompetentsimudeligaerinevat teooriat on omavahel
sarnased. Kompetentsi mdiste kirjeldavad marksdmeédi vahem kui teised, kuid ka

sellest teooriast on ndha valjatdotatud kompetewidelile mjutusi.
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Kaupluse juhatajate, personalijuhi, regioonijuhi Rami osakonnajuhi intervjuudest
selgus sada erinevat kompetentsi (25 olulisematpdemtsi), mille rihmitamisel saadi
kuus peamist kompetentside rihma: erialased teadmisnimsuhete oskused,
juhtimine, tulemustele orienteeritus, mo&tlemisvdimaing isiksuseomadused.
Kompetentside analltsimise tulemusena selgus,petrimarketi kaupluse juhataja t60s
on koige olulisemad kompetentsid analtitilisusulihus, suhtlemisoskus ning suure
pildi ndgemine. Juhtide arvates on kodige olulisemeamised kompetentsid juhtimine,
motlemisvdime ning inimsuhete oskused. Kaupluseatpjhte puhul on olulisemad

peamised kompetentsid motlemisvéime ning inimsubskeised.

Jargnevas alapeattkis on vélja toodud autoripoolsttepanekud valjatootatud

kompetentsimudeli rakendamiseks koos organisatdesaunatud jareldustega.

2.3. Ettepanekud valjatootatud kompetentsimudeli

rakendamiseks koos organisatsioonile suunatud jare ldustega

Kaupluste juhatajate kompetentsimudel koosneb kuueisnevast marksfnast:
isiksuseomadused, juhtimine, erialased teadmisethsuhete oskus, mdétlemisvéime
ning tulemustele orienteeritus. Kaupluste juhataj&iompetentside kaardistamise
eesmark on aidata taita juhatajale seatud eesmarke, on tihedalt seotud

organisatsiooni strateegia ja visiooni elluviimiaeg

Kompetentside rihmitamisel selgus, et kompetenwahwaljatdotamisel saab toetuda
kompetentsi mdistet kirjeldavatele marksdnadeleremwa erinevates valisriikides
teostatud praktikatele ning juhtide ja kaupluseajajate kompetentsimudeli erinevatele

teooriatele.

Magistritod autor soovitab analliisi tulemusena u@dkt Rimi Eesti Food AS-il

kommunikeerida organisatsiooni visiooni ja strateeglulisust ning selle seost iga
tootaja eesmarkidega. Seosest arusaamine annafjatédtelgema ulevaate, miks ta
oma tood teeb ning millist kasu see organisatsiedobb. Samuti tunneb t66taja enda

kasulikkust ning tootab eesmargistatumailt.
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Valjatootatud kaupluse juhatajate kompetentsimudelbel 9, Ik 65) eesmark on jddda
lihtsasti arusaadavaks ja rakendatavaks. Kompétamdel on jaetud
kahem®&otmeliseks, kus on valja toodud kauplusetfjgngpeamised kompetentsid, neid
kdige enam iseloomustavad olulised kompetentsisivases kirjas Tugikompetentside
tulbas) ja neid toetavad tugikompetentsid. Olulikethpetentsid on kompetentsid, mis
intervjuude kaigus omasid kdige rohkem &ara mairtinf®®2-46% vastanutest). Kuna
magistritdd autor soovis jatta mudelisse vdimalikpglju juhatajate ja juhtide poolt
valja toodud sonu, siis voib méne marksdna koondartunduda lugejale oluline. Kdll
aga leiab autor, et tuleks jatta kompetentsimuselisdimalikult palju erinevaid
kompetentside varjundeid, et iga tulevane voi puaegkaupluse juhataja ennast ara

tunneks.

Kompetentsimudeli lihtsamaks rakendamiseks on wdjatud kompetentsimudel
oluliste kompetentside hindamise tabel (Tabel Ii)s on valja toodud olulised
kompetentsid ning nende hindamise skaala. Tabélisnlesimeses tulbas vélja toodud
peamised kompetentsid, mille all on eraldi valjadiod erinevad olulised kompetentsid.
Iga peamise kompetentsi all olevad olulised kompseié on reastatud olulisuse

jarjekorras.

Igale olulisele kompetentsile saab antud tabelidaahinnangu 5-pallilisel skaalal

(silmapaistvalt voimekas, uletab ootusi, ootuspérarastab osaliselt ootustele, vajab
arendamist). Skaala valiku puhul on autor l&htulmadikast, et hindajal oleks vdimalik

tabelisse kergesti markida ara, kas hinnatavalaalikud kompetentsid olemas (ning

kui on, siis kui heal tasemel), valides selleks kloémest variandist: silmapaistvalt

vOimekas, Uletab ootusi, ootusparane. Vastavalielselkas hinnatava puhul on

kompetents margatav oodatud tasemel voi Uletalbseesed. Kui hinnataval on nédha
osaliselt kompetentsi tundemarke, saab hindajdisabemarkida hinnangu kui ,vastab

osaliselt ootustele” ning kui hinnataval hinnatasnipetents puudub, saab hindaja
markida nn hindeks ,vajab arendamist.”
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Tabel 10 Kompetentsimudeli oluliste kompetentside hindanabel

Hinnang olulisematele kompetentsidele

Peamine Olulisemad Silma- Uletab | Ootus Vastab Vajab
kompetents kompetentsid paistvalt ootusi Hrane osaliselt | arenda-
voimekas P ootustele mist

Teadmised

Erialased meeskonna

teadmised t66l6ikude

Reeglite teadmine

Erialaste teadmiste hinnang kokky

Inimsuhete
oskused

Rahulikkus

Suhtlemisoskus

Selgitustdo

Kuulamisoskus

Eeskujulikkus

Ausus

Avatus

Inimeste tundmine

Inimsuhete oskuste hinnang kokk

Isiksuse-
omadused

Julgus

Pingetaluvus

Uuenduslikkus

Isiksuseomaduste hinnang kokku:

Juhtimine

Meeskonnatdo

Probleemide
lahendamise oskus

Meeskonnamangije

Juhtimise hinnang kokku:

Motlemis-
vOime

Anallutilisus

Suure pildi
nagemine

Majanduslik
haridus

Kannatlikkus

Motlemisvdime hinnang kokku:

Tulemustele
orienteeritus

Tahtejbud,

Eesmargikindlus

Eessammuja
olemine

Enesekindlus

Idee mahamuumis
oskus

kokku:

Tulemustele orienteerituse hinnar

g

Kaupluse juhataja kompetentside

hinnang kokku:

Autor: magistritd6 autori koostatud.
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Iga olulise kompetentsi puhul tuleb skaalalt valik@ige sobivam hinnang ning
vastavasse ruutu méarge teha. Kui olulised kompaterdn peamise kompetentside
I6ikes ara hinnatud, saab hinnangu andja vétta danpeamise kompetentsi
hinnangutulemused kokku. Selleks on tabelis vé@lgtd eraldi rida (Naide: Erialaste
teadmiste hinnang kokku). Tabeli |6pus on vdimalkndajal kdik peamiste

kompetentside hinnangud kokku vétta kaupluse jyadtampetentside hinnangu real

(Naide: Kaupluse juhataja kompetentside hinnandigpk

Antud tabel annab vGimaluse kiiresti ja hdlpsaggmeeruda kaupluste juhatajate t66ks
vajaminevates kompetentsides. Kui soovitakse tdastauremat tb6taja kompetentside
analtusi voib sarnaselt hinnata rohkemaid kompstesmitud kompetentsi mudelist.

Kompetentsimudeli kasulikuks rakendamiseks pakubtorauvélja alljargnevad
alternatiivid:

e Varbamisel ja valikul — nii personalitddtaja kuigreonijuht saavad uue
kaupluse juhataja varbamisel vdi markamisel baskerkompetentsimudeli
kompetentsidel ning otsida kandidaati, kes koiganenvastaks peamistele
kompetentsidele. Teisisonu, otsitakse inimest, eketbn olemas vajalikud
isiksuseomadused, erialased teadmised vOi tahtmmeed omandada,
strateegiline mdtlemisvéime, inimsuhete oskusedhtiqusoskused ning
tulemustele orienteeritus. Intervjuude labiviimisgl valiku tegemiseks on hea
kasutada valjatootatud kompetentsimudeli olulistamgetentside hindamise
tabelit.

e Tulemuste juhtimisel — kompetentsimudeli abil shaimata to6tajat antud to0ks
vajalike kompetentside alusel. Neid kompetentseddeasaavad kaupluse
juhataja ja tema juht kokku leppida eesmargid jadeehindamisskaalad, et
hillem mo66ta ja hinnata tulemusi.

e Koolitusvajaduste valja selgitamisel — koolitustesméark on parandada ning
arendada. Selleks, et valja selgitada, milliseichpetentse on vaja paremaks
muuta, saab kasutada antud kompetentsimudelit seegaildi vordlemiseks
kompetentsimudeliga.

e ToOoOtajate arendamisel — antud kompetentsimudeliisakti arusaadav, mille

tulemusena on vdimalik igal praegusel juhatajal li@isda ennast antud
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mudeliga vorreldes. Peamised kompetentsid, milleatpja ennast ara ei tunne
vOoi tunneb ennast ndrgana, saab lisada juhatajaividodalsesse
arenguprogrammi.

e Juhatajate hindamisel - juhatajate kompetentse saamata antud
kompetentsimudeli abil. Selleks tuleb analliisidas Kuhatajal on antud
kompetentsid olemas vdi mitte. Kull aga ei pea (dgatlkal ning tulemuslikul
juhatajal olemas olema kdik kompetentsid, piisab thili on olemas olulised
kompetentsid ja seeldbi kdik peamised kompetengsittha oma t6dd hasti.

e Tunnustamisel, premeerimisel ja tasustamisel —msgésioon saab tottada
valja tunnustamise, premeerimise ja tulemustasgrpromi, mis lahtub to6taja
kompetentside valja naitamisel, kus tt6taja tasuseb vastavalt tema valja
nahtava korgelt vaartustatud kompetentside arendMgelli et al. 2005).
Antud programm motiveerib to6tajat, kuna talle agiged t006 tasustamise
pShimdotted (Valjari 2003).

e TOO sisu teadvustamisel — antud kompetentsimudehlarkaupluse juhatajale
katte juhtn6orid, milliseid oskusi, teadmisi ja mhlkompetentse on tal vaja, et
edukalt oma t66ga hakkama saada. Samuti annab kemigienudel kéatte
rbhuasetuse, planeerimaks oma igapaevaseid tegevasesmargini viivad.

e Eesmarkide taitmisel — kompetentsid on seotud thékeesmarkidega, mis
omakorda tagavad organisatsiooni strateegia j@amsiteostamise. Oluline on
kaupluse juhatajal teadvustada, mis on olulisecevieged téitmaks temale

seatud eesmarke.

Valjatootatud kompetentsimudel lahtub praegu vajaematest kompetentsidest, mis
tahendab, et kui kaupluse juhataja amet ning toggiised suurel maaral muutuvad,
tuleb antud kompetentsimudel imber vaadata.

Edasiste uurimisvbimalustena naeb autor: a) hipd&etia kaupluse juhatajate
hindamise labiviimist ning sellest tulenevalt jé@edte ja ettepanekute tegemist
organisatsioonile ja b) teiste alamformaatide kasgljuhatajate kompetentsimudeli

valjatootamist.
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Magistritod autor soovib jarelduste ja ettepanekiames Rimi Eesti Food AS-il
jatkata tegelemist aktiivselt organisatsiooni ee®ida, strateegiate ja visioonide
tootajatele teadvustamisega ning rakendada vétgidd hipermarketi kaupluse
juhatajate kompetentsimudel, mille tulemusena saalpanisatsioon muuta
efektivsemaks hupermarketi juhatajatega seotudbardist ja valikut, tulemuste
juhtimist, koolitusvajaduste valja selgitamist, radamist ja hindamist, tunnustamist,

premeerimist ja tasustamist, t60 sisu teadvustammgteesmarkide taitmist.
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KOKKUVOTE

Tiheneva konkurentsiga organisatsioonidel on khksutivesteerida oma tdotajate
kompetentside arendamisesse ja tanu sellele, iékiigsema tegevuse, luua eelis oma
eesmarkide, strateegiate ja visioonide elluviimssédompetentsimudeli valjatdotamine
ja seelabi kompetentside teadvustamine annab &éfaj organisatsioonile juhtndorid -

milliste kompetentside abil on vGimalik efektiiveeksmarkideni jduda.

Magistrito6 eesmark oli todtada valja kompetentsielu hipermarketi kaupluse
juhatajatele. Magistrito6 abil otsiti vastust kiussele, millised kompetentsid on

hipermarketi kaupluse juhataja t66s olulised stirsese toosoorituse tagamiseks.

Magistritoo eesmargi taitmiseks teostati jargnevradmistlesanded: a) anti teoreetiline
Ulevaade kompetentside olemusest ja maaratlemibgsgnti teoreetiline Ulevaade
kompetentsimudeli olemusest ja kasulikkusest niogdit valja kompetentsimudeli
valjatootamise lahendid; c) anti lUlevaade antudlk@inas varem tehtud praktilistest
uurimustest; d) tutvustati organisatsiooni, valin@gt uurimismetoodikat; e) loodi
intervjuudeks teooriale toetuv kisimustik ja viidébi intervjuud uuritavas
organisatsioonis ning f) analtusiti intervjuu tulesnja tootati valja kompetentsimudel

koos organisatsioonile suunatud ettepanekute ¢idjdgstega.

Antud magistritod kontekstis on kompetentsi moisigeldatud labi kuue méarksdna:
kaitumine, oskus, vbimekus, isiksuseomadused, teadinning kogemuse kindlus.
Enimlevinud kompetentside jaotamise viisid jaotavEdmpetentsid sisu jargi:
peamisteks, protsessi, funktsionaalseteks ja tugpetentsideks. Kompetentside
valjatootamisel on oluline silmas pidada, et korep&tid oleksid kooskdlas

organisatsiooni visiooni, strateegia ja eesmarkadeg

Kompetentsimudel koosneb struktureeritud kompeidats nimekirjast, koos

definitsioonide, naidete ja hindamisjuhtnddride@aluline on organisatsioonil vélja
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tootada igale ametikohale oma kompetentsimudelerkdsulikkus avaldub 11 erinevas
valdkonnas. Nendeks valdkondadeks on: 1) varbamanealik; 2) juhtimine; 3)

tulemuste juhtimine; 4) koolitus ja areng; 5) tustamine, premeerimine ja
tasustamine; 6) karjaar ja edutamine; 7) muutu8gdpo sisu; 9) planeerimine; 10)

eesmargid ja arendustegevused ning 11) kommunoketsi

Kompetentsimudeli valjatootamiseks on valja kujurgen neli raamistikku:

téokohapdhine, tulevikupdhine, to6tajapdhine nidgrusepdhine. Kompetentsimudeli
loomiseks saab kasutada intervjuusid, kisimustigkepiuuringuid, tdo6kohaga seotud
kompetentside profiile ning kompetentside klassifkoone ja loetelusid. Oluline on, et
kompetentside valja selgitamisesse kaasataksedisikellel on antud valdkonnas

tipptasemel tulemused.

Kompetentsimudeleid on valjatéotatud juhtidele nikgupluse juhatajatele aegade
jooksul palju. Jaekaubandusorganisatsioonides aembstpraktiliste naidete puhul on
enamjaolt kasutatud to0kohale pShinevat raamistikdu analtisida varem teostatud
juhtide ja kaupluse juhatajate kompetentsimudelsid, on vdimalik Ghisosana valja
tuua viis koige olulisemat kompetentsi: tulemustedeienteeritus, strateegiline

motlemine, juhtimine, suhtlemisoskus (inimsuheteussed) ning kommunikatsioon.

Antud magistrito6 on kirjutatud Rimi Eesti Food A3éitel, mis on
jaekaubandusorganisatsioon. Rimi Eesti Food AS Jtuujuhtivale Skandinaavia
jaekaubandusorganisatsioonile ICA AB. Lisaks Eedilgutseb Rimi Baltic AB veel
Latis ja Leedus. Eestis on Rimi Baltic AB-l 84 kéusi, Latis 114 ja Leedus 36.

Rimi Eesti Food AS annab Eestis t60d 2700 inimes®eamised tookohad on
kauplustes. Rimi Eesti Food AS tegutseb Baltikurk@dmes erinevas kaupluste
formaadis: hupermarketid, supermarketid ja odavrkaiglused. Eestis on kauplused

jaotunud vastavalt, 13 hipermarketit, 22 supernankieg 49 odavmudgikauplust.

Hupermarketite kaupluse juhatajate kompetentsimud@ljatottamiseks kasutati
tookohapdhist raamistikku, mille puhul algas areno& tookoha vajaduste

kirjeldamisest. Selleks teostati intervjuud, milleames defineeriti kompetentsid, mida
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on vaja, et teha suurepéraselt hipermarketi kagpligtaja t66d Rimi Eesti Food AS

organisatsioonis.

Antud magistritdd6 raames on teostatud intervjuuaniREesti Food AS-i kimne
kaupluse juhataja ja kolme juhiga, et saada teauHised kompetentsid tagavad
hipermarketi kaupluse juhataja suurepérase todsseri Intervjuude tulemusena
kogutud kompetentsid rdhmitati, vOttes aluseks ketmpisi moistet kirjeldavaid
marksonu, praktilised naited ning juhtide ja kasgglyuhatajate kompetentsimudelite

teooriad.

Kaupluse juhatajate, personalijuhi, regioonijuhi Rami osakonnajuhi intervjuudest
selgus sada erinevat kompetentsi (25 olulisematpedemtsi), mille rihmitamisel saadi
kuus peamist kompetentsi rihma: erialased teadmisidsuhete oskused, juhtimine,
tulemustele orienteeritus, motlemisvbime ning igdeopmadused. Kompetentside
analiusimise tulemusena selgus, et hupermarketplksel juhataja t66s on koige
olulisemad kompetentsid analtdtilisus, rahulikksshtlemisoskus ning suure pildi
nagemine. Personalijuhi, regioonijuhi ja Rimi osakajuhi arvates on kdige olulisemad
peamised kompetentsid juhtimine, métlemisvéime nmmsuhete oskused. Kaupluse
juhatajate puhul on olulisemad peamised kompettmgitiemisvéime ning inimsuhete
oskused.

Magistritod tulemusena tootati véalja kaupluse jalee kompetentsimudel. Kui
analtiisida kompetentsimudeli peamiseid kompeteig@anisatsiooni visiooni ja
strateegia elluviimise vaatevinklis, siis kauplusgihataja isiksuseomaduste
kompetentsid loovad eelduse, et antud to0taja cdekdkas oma tods, motlemisvdime
annab vbimaluse valja mdelda ja selgitada valjatestigia, kuidas jduda eesmarkide
taitmiseni. Inimsuhete oskused, erialased teadmigeg juhtimine aitavad strateegia

ellu viia ning tulemustele orienteeritus hoiab ji#ja sihi selge ja motiveerituna.

Valjatootatud kaupluse juhatajate kompetentsimukizsiulikuks rakendamiseks pakub
autor vdlja alljargnevad alternatiivid:
e Varbamisel ja valikul — nii personalitd6taja kuigreonijunt saavad uue
kaupluse juhataja varbamisel vdi markamisel baskerkompetentsimudeli

kompetentsidel ning otsida kandidaati, kes kdiganenvastaks peamistele
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kompetentsidele. Intervjuude labiviimiseks ja valtegemiseks on hea kasutada
valjatbotatud kompetentsimudeli oluliste kompetel@hindamise tabelit.
Tulemuste juhtimisel — kompetentsimudeli abil shainata t66tajat antud t6oks
vajalike kompetentside alusel. Neid kompetentseddgeasaavad kaupluse
juhataja ja tema juht kokku leppida eesmargid jadeehindamisskaalad, et
hiliem mdota ja hinnata tulemusi.

Koolitusvajaduste vdlja selgitamisel — koolitustesmark on parandada ning
arendada. Selleks, et valja selgitada, milliseichpetentse on vaja paremaks
muuta, saab kasutada antud kompetentsimudelit seegaildi vordlemiseks
kompetentsimudeliga.

Tootajate arendamisel — antud kompetentsimudelirdsakti arusaadav, mille
tulemusena on vdimalik igal praegusel juhatajal li@isda ennast antud
mudeliga vorreldes. Peamised kompetentsid, milleatpja ennast ara ei tunne
vOdi tunneb ennast ndrgana, saab lisada juhatajaividodalsesse
arenguprogrammi.

Juhatajate hindamisel - juhatajate kompetentse saamata antud
kompetentsimudeli abil. Selleks tuleb analltsidas Kuhatajal on antud
peamised kompetentsid olemas voi mitte.

Tunnustamisel, premeerimisel ja tasustamisel —msgtsioon saab to6tada
valja tunnustamise, premeerimise ja tulemustasustasiise programmi, mis
lahtub tdotaja kompetentside valja naitamisel, Kiigaja tasu tduseb vastavalt
tema vélja nahtava korgelt vaartustatud kompetatarenguga (Marelkt al.
2005).

TOO0 sisu teadvustamisel — antud kompetentsimudehlarkaupluse juhatajale
katte juhtnoorid, milliseid oskusi, teadmiseid jaichkompetentse on tal vaja, et
edukalt oma t66ga hakkama saada. Samuti annab kemigienudel kéatte
rOhuasetuse, planeerimaks oma igapéaevaseid tegevasesmargini viivad.
Eesmarkide taitmisel — kompetentsid on seotud thékeesmarkidega, mis
omakorda tagavad organisatsiooni strateegia j@amsiteostamise. Oluline on
kaupluse juhatajal teadvustada, mis on olulisecevieged, taitmaks temale

seatud eesmarke.
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Valjatootatud kompetentsimudel lahtub praegu vajaenatest kompetentsidest, mis
tahendab, et kui kaupluse juhataja amet ning todggiised suurel maaral muutuvad,

tuleb antud kompetentsimudel imber vaadata.

Magistritod autor soovib jarelduste ja ettepaneki#ames Rimi Eesti Food AS-il
jatkata tegelemist aktiivselt organisatsiooni ee®ida, strateegiate ja visioonide
tbotajatele teadvustamisega ning rakendada vétgiad hipermarketi kaupluse
juhatajate kompetentsimudel, mille tulemusena saalpanisatsioon muuta
efektivsemaks hipermarketi juhatajatega seotudbardist ja valimist, tulemuste
juhtimist, koolitusvajaduste valja selgitamist, radamist ja hindamist, tunnustamist,
premeerimist ja tasustamist, t66 sisu teadvustarmgteesmarkide taitmist.

Edasiste uurimisvbimalustena naeb autor: a) hipd&etia kaupluse juhatajate
hindamise labiviimist ning sellest tulenevalt jéidte ja ettepanekute tegemist
organisatsioonile ja b) teiste alamformaatide kasgljuhatajate kompetentsimudeli

valjatootamist.
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LISAD

Lisa 1. Kompetentsimudeli rakendamisest tekkiv kasu

organisatsiooni ja tG0taja vaatenurgast

Valdkond

Kasulikkus organisatsioonile

Kasulikkus tootajale, kelle tookohast l&htuvalt
kompetentsimudel valja tootati

Varbamine ja valik

Valja on té6tatud CV-de labivaatamise kriteeriumid,
intervjueerimise juhised, ettevalmistatud kirjalikubi teostuse
testid, mis baseeruvad teatud kompetentsidel (\atehl.
2005), annab organisatsioonidele kriteeriumid, eralbil
valida kdrge efektiivsusega juhte (Lébal. 2013: 1162),
pakkuda ratsionaalsed aluspdhimdtted uute t66tagiieu
jaoks (Enos 2007: 211).

Juhtimine

Annab juhtimise raamistiku, mis aitab varvata, deafa ja
maista juhtimise efektiivsust, juhtimise oskusteratamisel
(Hollenbecket al. 2006: 402-403).

Tulemuste
juhtimine

Aitab vahet teha t66tajate sooritustel (Hollenbetkl. 2006:
403), suurendab individuaalse t66 kasvu, pikasnpaatab
tdsta omanike tulu (Liet al.2013: 1162). Kompetentside ab
saab seada tulemuste eesmaérgid ja vbimaldab néiohkata
(Enos 2007: 211).

Valja on té6tatud juhtidele juhendid, mille abibl&iia
té6tulemuste arutelusid oma té6tajatega. Looduldimtiamise
viis, kuidas juht saab hinnata oma kompetentsendada
tulemuse hindamise protsessi ja vormi (Marlal. 2005).

| Kaitseb nii tlemuse kui alluva moraali valjendades
koguseliselt tulemuse juhtimist (Fulmer, Conger£20€9-50),
to6taja teab, milliste kriteeriumite jargi tema t66
tulemuslikkust hinnatakse (Valjari 2003), parangldt
individuaalset sooritust, (Boak, Coolican 2001:212)
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Lisa 1 jarg

Valdkond

Kasulikkus organisatsioonile

Kasulikkus to6tajale, kelle tookohast lahtuvalt
kompetentsimudel valja tootati

Koolitus ja areng

Arendada vastavad koolitused ja muud Gppimise pragrid.
Arendada tagasiside tddvahend, et hinnata toOteggaelust
teatud spetsiifiliste kompetentside arendamise (daselli et
al. 2005), kompetentside abil saab seada individaahls
koolitus ja ndustamise eesmarke, et arendada iddiulemusi
peamistes kompetentsides (Enos 2007: 211).

Annab tddriista, mida juht saab kasutada enda aksn@gitab
kokku vétta laia kogemusega juhi kogemuse ja tdipke
(Hollenbecket al.2006: 402), motiveerib todtajaid arenema
andes tootajatele spetsiifilised juhtnorid, et saaksid
professionaalselt areneda (Fulmer, Conger 2005049-
arendada planeerimise juhised, mis annavad toékajat
spetsiaalsed nduanded, juhtn®orid, kuidas tugevdada
erikompetentse (MarelBt al. 2005).

Tunnustamine ja
preemiad

Arendada selline tunnustuse ja preemia programm, mi
baseerub to6taja kompetentside valjanaitamisel éNlat al.
2005).

Tasustamine

Arendada tasustamise programm, kus tdotaja tasebdu
vastavalt tema valjandhtava korgelt vaartustatuddeientside
arenguga (Marellet al. 2005).

Tootaja jaoks selged t66 tasustamise pdhimbttetjaiva003)

Arendada to0riist, millega hinnata to6taja kompttenkellel

Aitab seada ootusi praegustele vanemjuhtidele ijaftdb
seada arengu eesmarke neile, kes soovivad saada

Karjaar'Ja on arengu.ks'pptent&aall. Arendqda '[O.(RI‘.I.IS'[., ”‘.M””ht'de' vanemjuhtideks tulevikus (Fulmer, Conger 2004: 89-5
edutamine hinnata kriitilisi kompetentside vajaka jaamiseitbvaste D b millised . O q
tootajate planeerimisel (Mare#i al. 2005) toojtg!g_tqq » Mitised on or.gan|sat5|oon|5|sese
' ' karjaarivdimalused (Véaljari 2003).
Kiiresti ja vOimekalt teha globaalses keskkonndmkétselisi
Muutused muutusi (Linet al.2013: 1162), aitab kaasa todkultuuri
muutuse tekkele (Boak, Coolican 2001:212).
T66 sisu Annab edasi selged ootused nii erinevate rollidek&u

erinevate soorituste tasemest (Fulmer, Conger 200580).

Planeerimine

Varustab organisatsiooni enam paikapidava ja Uhtse

planeerimise andmetega (Fulmer, Conger 2004: 49-50)
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Lisa 1 jarg

Valdkond

Kasulikkus organisatsioonile

Kasulikkus to6tajale, kelle tookohast lahtuvalt
kompetentsimudel valja tootati

Eesmargid ja
arendustegevus

Seob arendustegevuse organisatsiooni eesmarkidetmas(,
Conger 2004: 49-50), ihendada juhtide kaitumistavad
strateegiliste juhiste ja &ri eesmarkidega (Holémkizt al.
2006: 403), toetab organisatsiooni &rilisi pricette (Boak,
Coolican 2001:212).

Valja selgitama juhi vajalikud kaitumisviisid, komed
(Hollenbecket al.2006: 402).

Kommunikatsioon

Annab Uhise raamistiku ja keele arutamaks kuidesndada ja
kommunikeerida vbBtmetalentide ja juhtimise arendami
strateegiaid (Fulmer, Conger 2004: 49-50), avatlikul
kommunikeerida, et juhtide kaitumistavad on oludise

(Hollenbecket al. 2006: 403).
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Lisa 2. Kompetentsimudeli rakendamisest tekkiv kasu valdkonniti
, Boak
Vald . Lin etal. Enos (2007: Hollenbecketal. | Fulmer, Conger e S
kond | Marelli etal. (2005) 1 5515.1169) 211) (2006: 402-403) | (2004 49-50), | Yalar (2003) | Coolican
(2001:212)
= | véalja on to6tatud CV-de annab
T | yxp : .~~~ . | organisatsiooni| pakkuda
> | labivaatamise kriteeriumid, )
. ) AR dele ratsionaalsed
® | intervjueerimise juhised, L o
= ) N ~4 Kriteeriumid, aluspdhimotted
o | ettevalmistatud kirjaliku vol . ) e
£ . . mille abil uute tootajate
£ | teostuse testid, mis lida k3 liku iaok
8 | baseeruvad teatud vaiida korge vallku Jaoxs
o] .
= . . efektiivsusega | (Enos (2007:
© | kompetentsidel (Marelet | . .
> |4 2005) juhte (Linet al. | 211)
' 2013: 1162)
kaitseb nii
tlemuse kui
aitab vahet teha alluva moraali
tootajate sooritustel véljendades
° valja on td6tatud juhtidele (Hollenbecket al. koguseliselt
£ | juhendid, mille abil 1&bi viial suurendab kompetentside | 2006: 403), annab | tulemuse t66taia teab arandab
g to0tulemuste arutelusid omandividuaalse | abil saab seada | juhtimise juhtimist miIIithe ' !?Jhi
< | tooOtajatega. Loodud on t60 kasvu, tulemuste raamistiku, mis (Fulmer, Conger| ..~ "~ . juni-
=1 : . . ; : : . . . . kriteeriumite individuaals
o | hindamise viis, kuidas juht| pikas plaanis | eesmaérgid ja aitab varvata, 2004: 49-50), S - :
2 . : ~ < . L jargi tema too | et sooritust,
@ | saab hinnata oma aitab tésta vOimaldab neid | arendada ja mdista| varustab .
> _ ) ) C . .. | tulemuslikkust | (Boak,
£ | kompetentsi. Arendada omanike tulu | ka hinnata (Enos juhtimise organisatsiooni hinnatakse Coolican
% tulemuse hindamise (Lin et al. 2007: 211) efektiivsust, enam (Valiari 2003) | 2001:212)
F | protsessi ja vormi (Marelli | 2013: 1162) juhtimise oskuste | paikapidava ja ] ’

et al. 2005)

arendamisel

Uhtse

(Hollenbecket al. planeerimise

2006: 402-403) andmetega
(Fulmer, Conger
2004: 49-50)
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. Boak
Vald . Lin etal. Enos (2007: Hollenbecketal. | Fulmer, Conger e o
kond Marelli et al. (2005) (2013: 1162) 211) (2006: 402-403) | (2004: 49-50), | Yaliari (2003) (gggi'f:zalnz)
arendada vastavad
ggglilr%ZEdpjr%é?g;dmid kompetentside . motiveerib
Arendada tagasiside . .ab'! s_aab seqda ar_map tooriista, tootajaid
2 | todvahend, et hinnata individuaalseid | mida juht saab arenema, andes
§ tbotajate vé'adust teatud koolitus ja kasutada enda tb(‘jta'atel’e
@© tJ"f'I' ¢ Jk tentsid ndustamise arenguks, aitab tJ"f'I' d
©, | SPe 3" niste ompeN(Ian ;ﬂ © eesmarke, et kokku votta laia _sph(?[ SiT '.Ze i
£ | 20°2009), rendaca arendada | kogemusegajuhi | o000 oy
E Iéneerirﬁise juhised, mis indiviidi kogemuse ja rofessionaalself]
2 gnnavad tddté\jatele ' tUIeml.JSi taiplikkuse greneda (Fulmer
spetsiaalsed nduanded peamistes (Hollenbecket al. Conger 2004:
juhtnoorid, kuidas ' kompetentsides | 2006: 402) 49-50) '

tugevdada erikompetentse
(Marelli et al. 2005)

(Enos 2007: 211

Tunnustaming
ja preemiad

arendada selline tunnustuge
ja preemia programm, mis
baseerub tootaja
kompetentside
valjanaitamisel (Marellet
al. 2005)
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, Boak
Vald . Lin etal. Enos (2007: Hollenbecketal. | Fulmer, Conger e S
ond | Marelli etal. (2005) | 50131 169) 211) (2006: 402-403) | (2004: 49-50), | Yaliari (2003) (gggi'_czalnz)
o |@arendada tasustamise
£ | programm, kus td6taja tasu tootaja jaoks
% tduseb vastavalt tema selged t60
§ valjanahtava korgelt tasustamise
@ | vaartustatud kompetentside pohimabtted
| arenguga (Mareliet al. (Valjari 2003)
2005)
aitab seada
o | arendada tooriist, millega ootusi
£ | hinnata té6taja praegustele t66taia teab
% kompetentse, kellel on vanem juhtidele oa) '
2 o U 1 millised on
2 | arenguks potentsiaali; jalvoi aitab seada . L
e L .| organisatsiooni
© | arendada tod0riist, mis aitaks arengu eesmarke _.
c | . e ; sisesed
= | juhtidel hinnata kriitilisi neile, kes kariaariveimal
@ | kompetentside vajak ivad saad anaarivoima
i p jaka soovivad saada -
FC R B . A used (Valjari
5 | jaamiseid tulevaste tootajate vanemjuhtideks 2003
3 - ; : )
planeerimisel (Marellet al. tulevikus
2005) (Fulmer, Conger
2004: 49-50)
kiiresti ja aitab kaasa
e vOimekalt teha toOkultuuri
% globaalses muutuse
= keskkonnas tekkele
2 valjakutselisi (Boak,
muutusi (Linet Coolican
al. 2013: 1162) 2001:212)
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. g Boak
Vald . Lin etal. Enos (2007: Hollenbeck etal. | Fulmer, Conger Valjari L
kond | Marell etal. (2005 | 5913 1162) 211) (2006: 402-403) | (2004: 49-50) |  (2003) (gggi'_czalnz)
annab edasi
selged ootused
5 nii erinevate
2 rollide kui ka
0 erinevate
2 soorituste
tasemest
(Fulmer, Conger
2004: 49-50)
Uhendada juhtide
kaitumistavad
© 3 strateegiliste juhiste toetab
— ja ari arkidega seob organisatsioo
28 J(aHslrII:r?S(rer::i:et al. | arendustegevusg ni arilisi
= . ... | organisatsiooni L
- 5 2006 109) e | cetmarden ot
$ o vajglikud J (Fulmer, Conger Coolican
S ar 2004: 49-50) .
kaitumisviisid, 2001:212)

kombed Hollenbeck

et al. (2006: 402)
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strateegiaid
(Fulmer, Conger
2004: 49-50)

. e Boak
Vald . Lin etal. Enos (2007: Hollenbeck et al. | Fulmer, Conger Valjari ;)
kond | Marelli etal. (2005) | 551371162 211) (2006: 402-403) | (2004: 49-50) (2003) Coolican
(2001:212)
annab Uhise
raamistiku ja
s avalikult keele arutamaks
s} . . kuidas rakendada
(% kommunikeerida, et i
g juhtide J o
= ey kommunikeerida
c kaitumistavad on ~ .
= ) vOtme talentide
S olulised i3 iuhtimise
S (Hollenbecket al. Jartjandamise
¥ 2006: 403)

Allikas: magistrit66 autori koostatud Lt al. (2013: 1162), Enos (2007: 211), Fulmer, Conge042@9-50), Hollenbeckt al. (2006: 402-403),

Marelli et al (2005), Valjari (2003) ja Boak, Coolican (200122 baasil.
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Lisa 3. Kompetentside hindamise naited teenindus-ja

kaubandusorganisatsioonis

Autor Kellele
Naite Meetod PB6himotted koostati . Kompetentsid
number kompetentsi
Koht
mudel?
Autor: Lin et al.(2013: 1164) .
Meetod: Robert Katz'i artikkel . : o A juhendajad, .1). tehnilised oskused 2)
- T g Organisatsioon, kui erinevate tasemete juhtidele *~. 7. inimestega seotud oskused
Naide 1 | ,Efektiivse juhi oskused“gkills of hae . . juhid ja
. e vajalike oskuste hierarhia. NS kontseptuaalsed oskused
an Effective Administratgr tippjuhid
Koht: ei ole mainitud.
Autor: Kashi, Friedrick (2013: 384) A_HP m_etodoloogle_ll on kolm faasu ~1) struktuurl ja
. e . . hierarhia koostamine, 2) paaride vordlemine (leida
Meetod: Analiitilise hierarhia . o : =
rotsessAHP — analytic hierarchy .OIUI'Sl.JS Vol kg_)'mpetent's,' r'md'a kbige rohkem L
Naide 2 procesas intervjuude kdigus mainiti) ning 3) tulemuste tippjuhid
P “7 C . siintees. AHP meetodi abil saab kompetentsid
Koht: TSehhi vaikestes, keskmistes . . )
) . S olulisuse alusel reastada ning anda neile ka
ja suurtes organisatsioonides )
osakaal tervikust.
Vaadati l&bi professionaalse muigi kirjandus jd 1) miligiprotsess 2) tulemuge
leiti 253 teadmise ja oskuse kompetentsi 'uhtimir?epfs) tehnolooaia i
ettepanekut, mis jagati tiubi jargi kimnesse J'uhtimine )6 imiseg
kompetentsi gruppi. Antud grupeering ja J'uhtimine 5) sﬁﬁete - uhtiming
Autor: Lambertet al. (2014: 92) nimekirjad vaatas ule jargmine grupp teadlasi, mis 16) Kliendi iuhtimine 17)
Naide 3 | Meetod: ei ole mainitud koosnes 12 teadlasest ja praktikust, kelle eesméanktgijuhid J

Koht: ei ole mainitud

oli vélja selgitada, millised neist kompetentsidest

olid eriti olulised éri, teeninduse ja miugi osas.
Seda korrati veel. Igat kompetentsi hinnati edas
viie palli stisteemis. Hindamise tulemusena

saavutati Uldine kompetentside olulisuse tabel.

mojutamise juhtimine 8) riskij

juhtimine 9) toote/teenuse

administreerimine 10) madgj

administreerimine

1%
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Autor Kellele
Naite Meetod P&himotted koostati . Kompetentsid
number Koht kompetentsi
mudel?
Autor: Gabus, Fontela (1972), Lat
al. (2013: 1168) Vottes arvesse Katz'i teooriat ja Ulejaénud
Meetod: DEMATEL (Decision ) o ja el , 1) ari juhtimine, 2)
. . : kattesaadavat juhtimiskompetentside teooriat e
Making Trial and Evaluation ) X . . inimsuhted, 3)
e . pandi kokku kaupluse juhataja kompetentside . .
Labratory) mudelit, mis eesti keeles . ) .~ 1 jaekaubandusé kontseptuaalsed oskused ja
N o mudel, mis koosnes 16 kompetentsist, mis olid .
Naide 4 | tdhendab, otsuse tegemise ja . . . . . kaupluse | 4) professionaalsus
: . N grupeeritud neljaks alajaotuseks (dimensiooniks, . :
hindamise laboratooriumi.) ja Robert N : . : juhatajad
G - g teemaks). Jargnevalt lasti kaupluse juhatajatsl
Katz'i artikkel ,Efektiivse juhi : e :
o~ . hinnata, milliseid antud kompetentsidest
oskused* §kills of an Effective ~ e .
o mdjutavad nende t6dd enim.
Administrato)
Koht: Taiwan
a) tehti mitme vaga heade té6tulemustega 1) strateegiline kaitumine, 2
piirkonnajuhiga situatsiooni intervjuud, b) teiste mojutamine ja
Autor: Boak, Coolican (2001:215). | koostati kiisimustik piirkonnajuhtide alluvatele, 2ekaubanduse inspireerimine, 3) ara
Naide 5 | Meetod: ei ole mainitud c¢) fookusgrupi arutelud samade J irkonnaiuhid " tegemine, 4) arendama has
Koht: Suurbritannia piirkonnajuhtidega, kellega esmalt tehti P J toimiva meeskonna, 5)
situatsiooni intervjuud d) kompetentside otsuste tegemine ja 6)
kinnitamine (organisatsioonis rakendamisel). hindamine ja dppimine
Pooleldi struktureeritud intervjuud. Kokku 1) teiste nBustamine, 2)
intervjueeriti 64 tootajat, mille tulemusena leit eelduste kontrollimine ja
Autor: Klendaueret al.(2012: 483) | kolmel tasemel kokku 112 kompetentsi. uurimine, 3) kontseptsiooni
Naide 6 | Meetod: ei ole mainitud Tegemist oli &armiselt detailsete anallitikud | ja arvamuse selgitamine 4)

Koht: ei ole mainitud

saanud. Neist koondati kokku 16 peamist

alakompetentsidega, mida enam lihtsustada e

D

kompetentsi.

siisteemne to6tamine 5)
projektide viimine

tulemusteni
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Meetod: 360 kraadi anallitis
Koht: ei ole mainitud

vOrdlusanallitisi andmeid. Koostatud

kompetentsid esitleti hasti hakkama saavatele

juhtidele. Juhtide poolt valiti valja viis vajadus

D

[

(kompetentsi), mida on vaja alustaval juhil.

Autor Kellele
Naite Meetod PBhimbtted koostati . Kompetentsid
number kompetentsi
Koht
mudel?
Dell'i kompetentsimudeli koostamiseks kasutati . :
. o L . 1) funktsionaalsed ja
360 kraadi analtiiisi tagasiside andmeid, tehnilised oskused, 2) ausus
Autor: Fulmer, Conger (2004: 169-| tulemuste hindamist, labikukkunute uuringuid . ldUSVAS ’3 7
170) strateegilisi organisatsiooni vajadusi ja . [jausaldusvaarsus, )N
Naide 7 alustavad juhiqd intellektuaalne hobujéud, 4)

ariline taip ja labinagelikkus
ja b) juhtimisoskused

D

Allikas: magistrit66 autori koostatud Lin, Zhu, F&913), Kashi, Friedrick (2013), Lambeittal. (2014), Gabus, Fontela (1972), Boak, Coolican
(2001), Klendaueet al.(2012), Fulmer, Conger (2004) baasil.
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Lisa 4. Juhtide kompetentsimudelite vordlus

_ Teooriad
Uldistavad
peamised Boyatzis | Hellriegel et | Pickett Golec, Thornton, . .
kompetentsid (1%82) al (2%02) (1998) Kahya Byham Dulewicz (1989) Hinterhuber, Popp (1992)
' (2007) (1982)
ettevotlusvisioon;
a tulemustele tbotajate initsiatiivikus
eesmargi jal . selgelt . . . oo !
Tulemustele strateegiline . : orienteeritus organisatsiooni heaolu silmas
orienteeritus tegevuse tegevus defineeritud (initsiatiiv idades; tase, milleni juhtide
juhtimine 9 eesmargid oo pidades, ’ €Nl Juntic
arivaist) visioonid on organisatsioonis
taide viidud
- pihendu- maotlemisvdime
planeerimine . o L .
. . mine (strateegiline konkurentsi eelis; esmatasandi
Strateegiline ja - | otsuste " d uhtide K i
matlemine administree- piisavalt tegemine véaljavaade, juhtide kaasatus strateegia
- rahalistele analiits, planeerimisse
rimine : ~
vahenditele otsustusvdime)
Erialased erialased globaalne teadmised ja
teadmised teadmised| silmaring oskused
korgel enesemotivat  uldised
eestveda- . i A .
N I tasemel sioon; juhtimise uued spontaansed, originaalsed
. mine; enesejuhti- Lo i ST Lo - |
Juhtimine : juhtimise karjaari oskused; ja intuitiivsed juhtide suunad ja
alluvate mine . ] . . L)
L kohustus ja areng; eestvedamise l&henemisviisid
juhtimine : R
tugi juhtimine oskused
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N Teooriad
Uldistavad
peamised Bovatzis Hellriegel Golec, Thornton,
kompetentsid (1%82) etal. Pickett (1998) Kahya Byham Dulewicz (1989) Hinterhuber, Popp (1992)
(2002) (2007) (1982)
Inimsuhete inim-
oskused res;ur5|d; inimsuhete| inimsuhete |n|msuh_ted organlsatsmon! kultyun .
teistele (veenmine, kooskdla organisatsiooni
oskused oskused : :
suunatud otsustuskindlus) strateegiaga
fookus
isiksus (Nt:
Isiksus toéokindlus, | kohanemisvdime
kohanemisv@| (vastupidavus)
ime); loovus
markimisvaarne
Meeskonna- mees- meeskonna
t6o konnatd6d | plhendumus ja
kaasa to6tamine
Kommuni- kommuni- kommuni- kaTs?:)%?]'i'
katsioon katsioon katsioon oskused

Allikas: magistrit66 autori koostatud Boyatzis (298Hellriegel, Jackson, Slocum (2002), Pickett9@)9 Golec ja Kahya (2007), Thornton, Byham
(1982), Dulewicz (1989) ja Hinterhuber, Popp (1982asil.
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Lisa 5. Kompetentside riihmitamise meetodite vordlus

Peamised
kompetentsid Hinterhuber, Cheustineet al.
vastavalt Popp (1992) (2006) teooriast

Praktilise naite | Praktika naide 5

KOMPETENTSID | kompetentsi . o . teooriast lahtuvad| lahtuvad kaupluste KOKKUVOTE
" 4 dimensioonid| kompetentsid |.7 > T - : S
mdistet juhtide Uldistavad | juhatajate Uldistavad
kirjeldavatele kompetentsid kompetentsid

marksdnadele

abivalmidus

strateegiline

jajuhtimi ari juhtimine ~ . juhtimine juhtimi
ajajuhtimine J matlemine J juhtimine
o . . . tulemustele . tulemustele
mbitsioonik ara tegemine . ) uhtimine . )
ambitsioonikus 9 orienteeritus J orienteeritus
- i strateegiline strateegiline ~ o
ari juhtimine ~ . % .
analtitilisus matlemine matlemine motlemisvoime
. hindamine ja tulemustele strateegiline
arengut otsiv . . ) 2 .
Oppimine orienteeritus motlemine

strateegiline

[ teadmised rofessionaalsu ~ . juhtimine i i
arusaamine p matlemine ] erialased teadmised
. . hindamine ja T Co . :
arvutioskus oskus professionaalsu 5ppiminej juhtimine juhtimine erialased teadmised
ausus
avatus

delegeerimine ari juhtimine juhtimine juhtimine juhtimine

*Tabelis on lihtsustatuma Ullevaate saamiseks kagltaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate 10ikes koondatinise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeoustele orienteeritust ning sellele sarnaseid
kompetentse (Naiteks: ara tegemine)).
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KOMPETENTSID

Peamised
kompetentsid
vastavalt
kompetentsi
mdistet
kirjeldavatele
marksdnadele

Praktika naide 5
kompetentsid

Praktilise naite
4 dimensioonid

eeskujulikkus

Hinterhuber,
Popp (1992)
teooriast lahtuvad
juhtide Uldistavad
kompetentsid

Cheustineet al.
(2006) teooriast
lahtuvad kaupluste
juhatajate Uldistavad
kompetentsid

KOKKUVOTE

eesmargikindel

eessammuja
olemine

ekstravertne

elluviija

empaatiavdime

enese juhtimise

Juhtimine

juhtimine

juhtimine

juhtimine

oskus juhtimine juhtimine
. S strateegiline
enesekindel juhtimine métlemine
hindamine ja S N
enesekriitiline Sppimine juhtimine juhtimine
flnant_§§eaQI|kkus/ professionaalsu strlqteeglllne strzilteeg!lme juhtimine
arivaist kaitumine md&tlemine

motlemisvoime

*Tabelis on lihtsustatuma Ulevaate saamiseks kagltaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate I6ikes koondatlise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeustele orienteeritust ning sellele sarnaseid

kompetentse (Naiteks: ara tegemine)).
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Peamised
kompetentsid Hinterhuber,
vastavalt - . Popp (1992)
KOMPETENTSID | kompetentsi Pra_ktlllse.nan.e Prakiika na|d¢ 5 teooriast lahtuvad
" 4 dimensioonid| kompetentsid |.7 >
mdistet juhtide Uldistavad
kirjeldavatele kompetentsid
marksdnadele

fadsiline
vastupidavus
hooliv
idee maha -
o oskus professionaalsu
muimine

inimeste tundmine

arendama hasti
toimiva meeskonn

Cheustineet al.
(2006) teooriast
lahtuvad kaupluste
juhatajate Uldistavad
kompetentsid

juhtimine

strateegiline
motlemine

juhtimine

juhtimine

iseseisev juhtimine
julge juhtimine
joulisus juhtimine
jarjekindel juhtimine
jarjepidev

arendama hasti

kaasa raakimine toimiva meeskonn

*Tabelis on lihtsustatuma Ulevaate saamiseks kagltaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate 10ikes koondatinise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeoustele orienteeritust ning sellele sarnaseid

kompetentse (Naiteks: @ra tegemine)).
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KOMPETENTSID

Peamised
kompetentsid
vastavalt
kompetentsi
mdistet
kirjeldavatele
marksdnadele

Praktika naide 5
kompetentsid

Praktilise naite
4 dimensioonid

Hinterhuber,
Popp (1992)
teooriast lahtuvad
juhtide Uldistavad
kompetentsid

Cheustineet al.
(2006) teooriast
lahtuvad kaupluste
juhatajate Uldistavad
kompetentsid

KOKKUVOTE

keelte oskus

oskus

kiitjia/tunnustaja

hindamine ja
Oppimine

: kogemuse strateegiline Co ~ -
kannatlik kindlus _ matlemine juhtimine md&tlemisvBime
kaupluse . strateegiline A S : .
haldamine oskus professionaalsu Kaitumine juhtimine juhtimine erialased teadmised

erialased teadmised

*Tabelis on lihtsustatuma Ulevaate saamiseks kasglitadrvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate 16ikes koondatinise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeustele orienteeritust ning sellele sarnaseid

. hindamine ja S . .
kirjaoskus oskus Sppimine juhtimine erialased teadmised
L strateegiline strateegiline strateegiline ~ N
kliendikesksus oskus Kaitumine matlemine matlemine motlemisvoime
kogemuse strateegiline strateegiline Co . :

kogemus kindlus Kaitumine matlemine juhtimine erialased teadmised
kop‘ane_mls- h|[|da_m|_ne ja juhtimine juhtimine

vBimeline Oppimine
kohusetundlik ara tegemine juhtimine juhtimine

kompetentse (Naiteks: ara tegemine)).
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KOMPETENTSID

Peamised
kompetentsid
vastavalt
kompetentsi
mdistet
kirjeldavatele
marksdnadele

Praktilise naite
4 dimensioonid

Praktika naide 5
kompetentsid

Hinterhuber,
Popp (1992)
teooriast lahtuvad
juhtide Uldistavad
kompetentsid

Cheustineet al.
(2006) teooriast
lahtuvad kaupluste
juhatajate Uldistavad
kompetentsid

KOKKUVOTE

kooshoidmine

toimiva meeskonn

kompromissi- strateegiline strateegiline Co ~ -
valmidus TEE kaitumine motlemine IS RS
konkreetne juhtimine
hindamine ja A Co C
korrektne valimus Sppimine juhtimine juhtimine juhtimine
. . e strateegiline strateegiline strateegiline ~ s
kuluteadlik teadmised ari juhtimine Kaitumine matlemine matlemine motlemisvBime
. , . . strateegiline strateegiline o . o
lai silmaring teadmised | professionaalsu Kaitumine matlemine juhtimine motlemisvBime
loomingulisus _I professionaalsuf  &ra tegemine juhtimine juhtimine juhtimine
TP i » . tulemustele tulemustele
labirdakimisoskus oskus ari juhtimine ara tegemine orienteeritus _ orienteeritus
majanduslik . . strateegiline strateegiline T ~ L
haridus teadmised | professionaalsu Kaitumine matlemine juhtimine maotlemisvime
meeskonna oskus - arendama hasti| - iine juhtimine juhtimine

*Tabelis on lihtsustatuma Ulevaate saamiseks kasglitadrvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate 16ikes koondatlmise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeustele orienteeritust ning sellele sarnaseid

kompetentse (Naiteks: dra tegemine)).
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Peamised
kompetentsid Hinterhuber, Cheustineet al.
vastavalt - . Popp (1992) (2006) teooriast
KOMPETENTSID | kompetentsi Pra_ktlllse.nan.e Praktika na|d¢5 teooriast lahtuvad| lahtuvad kaupluste KOKKUVOTE
" 4 dimensioonid| kompetentsid |.7 > : S
mdistet juhtide Uldistavad | juhatajate Uldistavad
kirjeldavatele kompetentsid kompetentsid
marksdnadele
meeskonna arendama hasti L Co o
loomine oskus e juhtimine juhtimine juhtimine
mg—zeskonnalukmete teadmised grgndama hasti
nimede tundmine toimiva meeskonn
meeskonnamangija _art_andama e juhtimine juhtimine juhtimine
toimiva meeskonn
arendama hasti S Co .
meeskonnatdo T . juhtimine juhtimine juhtimine
mitme asjaga professionaalsu juhtimine juhtimine juhtimine
korraga tegelemine

motiveeriv/
julgustav

moistev

organiseerimis- i S strateegiline S
vBimeline oskus ari juhtimine juhtimine matlemine juhtimine
oskus aeg maha oskus juhtimine strzi\teeg_lllne juhtimine
vOtta motlemine
L : : arendama hasti : .
oskus kisida teadmised | professionaalsu T . erialased teadmised

*Tabelis on lihtsustatuma Ullevaate saamiseks kagltaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate 16ikes koondatimise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeustele orienteeritust ning sellele sarnaseid
kompetentse (Naiteks: ara tegemine)).

101



Lisa 5 jarg

KOMPETENTSID

paindlikkus

pingetaluvus

planeerija

positiivne

prioriteetide
seadmine
proaktiivsus/
ettevotlikkus
probleemide

Peamised
kompetentsid
vastavalt
kompetentsi
mdistet
kirjeldavatele
marksbnadele

Praktilise naite
4 dimensioonid

Praktika naide 5
kompetentsid

Hinterhuber,
Popp (1992)
teooriast lahtuvad
juhtide Uldistavad
kompetentsid

Cheustineet al.
(2006) teooriast
lahtuvad kaupluste
juhatajate Uldistavad
kompetentsid

KOKKUVOTE

strateegiline

ari juhtimine

ari juhtimine

selgitamine

lahendamise oskus TEE e
protsessi
juhtimine, hallata oskus professionaalsu
ja koordineerida
pohjuste valja oskus ari juhtimine

*Tabelis on lihtsustatuma Ulevaate saamiseks kasgutaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnassuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate I6ikes koondatlmise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeustele orienteeritust ning sellele sarnaseid

kompetentse (Naiteks: ara tegemine)).

ara tegemine

Kaitumine juhtimine juhtimine
h'ggsi”r;'{:leela juhtimine juhtimine
juhtimine strateegiline

motlemine

s strateegiline Co

juhtimine matlemine juhtimine
tu_IemustgaIe juhtimine tu!emus_tele
orienteeritus orienteritus
juhtimine juhtimine juhtimine
S strateegiline S

juhtimine matlemine juhtimine
juhtimine juhtimine juhtimine

102



Lisa 5 jarg

KOMPETENTSID

Peamised
kompetentsid
vastavalt
kompetentsi
mdistet

Praktilise naite
4 dimensioonid

Praktika naide 5
kompetentsid

Hinterhuber,
Popp (1992)
teooriast lahtuvad
juhtide Uldistavad

Cheustineet al.
(2006) teooriast
lahtuvad kaupluste
juhatajate Uldistavad

KOKKUVOTE

kirjeldavatele
marksdnadele

kompetentsid kompetentsid

hindamine ja
Oppimine

pusiv juhtimine juhtimine

kogemuse

rahulikkus kindlus juhtimine juhtimine

oskus motlemisvoime

reageerimiskiirus ari juhtimine juhtimine juhtimine

reeglite teadmine teadmised | professionaalsu juhtimine juhtimine erialased teadmised

riidlemine hindamine ja
Oppimine
selgitust6o
. » : tulemustele C
sihikindlus ara tegemine e L juhtimine
strateegilisus SUEIERIIE UG juhtimine md&tlemisvéime
9 kaitumine mdtlemine J
. hindamine ja S N
stressitaluvus Sppimine juhtimine juhtimine

arendama hasti
toimiva meeskonn
*Tabelis on lihtsustatuma Ulevaate saamiseks kagutaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnassuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate I6ikes koondatinise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeustele orienteeritust ning sellele sarnaseid
kompetentse (Naiteks: dra tegemine)).

suhtlemisoskus
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KOMPETENTSID

Peamised
kompetentsid
vastavalt
kompetentsi
mdistet
kirjeldavatele
marksdnadele

Praktilise naite
4 dimensioonid

suunaja/juhendaja

suure pildi
nagemine

sObralik

tahtejoud

taktitunne

tarkus

tasakaalukus

oskus

teadmised

professionaalsu

Praktika naide 5
kompetentsid

Hinterhuber,
Popp (1992)
teooriast lahtuvad
juhtide Uldistavad
kompetentsid

arendama hasti
toimiva meeskonn

strateegiline

strateegiline

Cheustineet al.
(2006) teooriast
lahtuvad kaupluste
juhatajate Uldistavad
kompetentsid

KOKKUVOTE

Kaitumine mtlemine juhtimine motlemisvBime
hlpda_ml_ne ja juhtimine juhtimine
Oppimine
tu_Iemusthe juhtimine tl.!lemust_ele
orienteeritus orienteeritus

strateegiline

organisatsioonist

teadmine

meeskonna teadmised | professionaalsu
t6610ikudest

teadmised teadmised | professionaalsu

métlemine juhtimine erialased teadmised
hlpda_m[ne ja juhtimine juhtimine _
Oppimine
toierlrr1 ?vn;?nrggs?(%sr’wnn juhtimine juhtimine erialased teadmised
juhtimine juhtimine erialased teadmised

*Tabelis on lihtsustatuma Ullevaate saamiseks kagltaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate 16ikes koondatlmise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeustele orienteeritust ning sellele sarnaseid
kompetentse (Naiteks: ara tegemine)).
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KOMPETENTSID

tolerantsus

téahelepanelik

tookas

usaldus

usk

uuenduslik

vastupidav

vastutustundlik

viisakus

visadus

Peamised
kompetentsid
vastavalt
kompetentsi
mdistet
kirjeldavatele
marksdnadele

Praktilise naite
4 dimensioonid

Praktika naide 5

kompetentsid

Hinterhuber,
Popp (1992)
teooriast lahtuvad

juhtide Uldistavad

kompetentsid

Cheustineet al.
(2006) teooriast

lahtuvad kaupluste
juhatajate Uldistavad

kompetentsid

hindamine ja A C

Sppimine juhtimine juhtimine

h'['da.m'.ne ja juhtimine juhtimine

Oppimine

ara tegemine juhtimine juhtimine
juhtimine juhtimine
juhtimine juhtimine

h|[|da_m|_ne ja tu_Iemusthe juhtimine

Oppimine orienteeritus

hindamine ja S S

Sppimine juhtimine juhtimine

ara tegemine juhtimine juhtimine
juhtimine

- . tulemustele Co

ara tegemine e L juhtimine

KOKKUVOTE

tulemustele
orienteeritus

tulemustele
orienteeritus

*Tabelis on lihtsustatuma Ulevaate saamiseks kagltaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate 10ikes koondatinise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeoustele orienteeritust ning sellele sarnaseid
kompetentse (Naiteks: @ra tegemine)).
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KOMPETENTSID

Peamised
kompetentsid
vastavalt
kompetentsi
mdistet
kirjeldavatele
marksdnadele

vOime mitte votta
isiklikult

valjendusoskus

Praktilise naite
4 dimensioonid

Praktika naide 5
kompetentsid

Hinterhuber,
Popp (1992)
teooriast l[&htuvad
juhtide Uldistavad
kompetentsid

Cheustineet al.
(2006) teooriast
l&ahtuvad kaupluste

juhatajate Uldistavad

kompetentsid

KOKKUVOTE

hindamine ja
Oppimine

arendama hasti

juhtimine

juhtimine

strateegiline

motlemisvoime

diglane g juhtimine matlemine mdotlemisvBime
*Tabelis on lihtsustatuma Ulevaate saamiseks kagltaarvikoodi, mille puhul on suhteliselt sarnasisuga peamised kompetentsid erinevate
vOrdlevate teooriate ja praktikate 10ikes koondatinise varvi alla. (Naiteks hall varvus tahistakeoustele orienteeritust ning sellele sarnaseid
kompetentse (Naiteks: ara tegemine)).

Allikas: magistrit66 autori koostatud.
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Lisa 6. Intervjuu kava personalijuhi, regioonijuhi, osakonnajuhi

ja kaupluse juhatajate intervjuuks

1. Millised on sinu arvates hiupermarketi juhataja tok8ige olulisemad
kompetentsid?

2. Kui sa motledeesmarkidele mis sulle Kui intervjuu ei toimu kaupluse
juhatajaga, siis kusitakse keskmise hiupermarketpkee juhataja eesmarkide
kohtg on seatud selleks poolaastaks voi aastaks, gliseid kompetentse sinu
arvates on nende taitmiseks vaja?

3. Kui sa métled kdigaegandudvamaegevuse/kohustuse peale hipermarketi
juhataja t60s, siis milliseid kompetentse vajabdriiarketi juhataja, et edukalt
taita see tegevus/kohustus?

4. Kui sa métled kdigeaskema/olulisemategevuse/kohustuse peale hipermarketi
juhataja t60s, siis milliseid kompetentse vajabdriparketi juhataja, et edukalt
taita need kohustused?

5. Millised on sinu arvates pohilisddiitumisviisid, mis eristavad edukat kaupluse
juhatajat edutust?

6. Millised on sinu arvates pdhilisembkused ja vilumused mis eristavad edukat
hipermarketi kaupluse juhatajat edutust?

7. Kuidas kirjeldaksid juhataj@dimekust, et olla tulemuslik?

8. Millised isiksuseomadusegbeaksid olema tulemuslikul juhatajal?

9. Millised onteadmised mis eristavad edukat kaupluse juhatajat edutust?

10.Kuidas kirjeldaksidkogemuse kindluseseost tulemusliku kaupluse juhataja
tooga?

11.Millised on sinu arvates hipermarketi juhataja t@ige olulisemad
kompetentsid, palun too vélja 3-5 kompetentSi&na kisimus, mis intervjuu
alguses, et Ule tapsustada kdige olulisemad komisade

12.Kui sa motledorganisatsiooni visioonile siis kuidas mojutab see hipermarketi
kaupluse juhataja t66d igapaevasel@i(intervjueeritav vastab, et mdjutab, siis
edasi kusida alakisimys

a. Milliseid kompetentse on vaja, et edukalt viia g taide?
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13.Kui sa métledorganisatsiooni strateegigpeale, niivord kui palju sinu juhidkdi
intervjuu ei toimu kaupluse juhatajaga, siis kik#t@ ,niivord kui palju on
hipermarketi kaupluse juhatajale seda jagafudh seda sinuga jaganud, siis
kuidas mojutab see hipermarketi juhataja igapaeyad? Kui intervjueeritav
vastab, et mdjutab, siis edasi kisida alakusiinus
a. Milliseid kompetentse on vaja, et edukalt viia steggia ellu?
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Lisa 7. Intervjueeritavate poolt valja toodud naite  d olulisemate

kompetentside I0ikes

Analudtilisust on kirjeldatud kahel erineval moel, nii puhast @dalisust kui ka
numbritest seoste ning trendide leidmist. Esimag®aupvdib kogenenumate juhatajate
kaest kuulda ka anallUutilisust, kusgenda kaitumise analtitigikK3). Analtitsioskus
osakonnajuhi pilgu l&bi onAnaltidsioskus, kuidas neid andmeid katte saadalidak
teha kokkuvdtlikke ja ltuhikesi jareldt®©J).

Ausust on defineeritud kui ausat inimest ning ausust iofas. Samuti on kaupluse
juhataja nr 7 valja toonud aususe kolleegide valfetiovin, et minu meeskond tuleb

alati minu juurde ja rdagivad asjad ara nii nagu“diKk7).

Avatust on Kkirjeldatud kahel erineval moel: avatust oma skeanale, mida
kirjeldatakse kui |Jks peab alati olema avatud — et inimesed tulek&ékima. Tuleb
julgustada raakima ja omavahelised asjad tulebilaffkida' (K3) ning avatust uuele,
mida kirjeldatakse kuiAvatus, et sa kunagi ei jaigasta ennast &ra omsugeihtadesse
vaid, et oled valmis olema ka paindI{©J).

Eeskujulikkust on kirjeldatud kui, ,Juht kéib ka ise saalis t66l, eeskuju naidatesnat
saan ise ka aru, kui raske see to§(&2), , kaitumisega eeskuju andes, viisakus - tere
Utlemine, nimede teadmitiE3), , Juhataja on eeskujuks - digel ajal kohal, infornieer
oma tegevustest ja nii nagu on, austa oma meeskaidaaustatakse ka juhatajat,
eeskujulikku kaitumis{K9).

Eesmargikindlust on kirjeldatud kui Peab olema kindel eesmaérk. Ise ei pea oskama
teha, aga kui ma tean tahta oma eesmarki, siisosesuur oskus(K5), ,Peab olema
tahe eesmarkideni jdouda. Tuleb need eesmaérgid emdaks teha ja nende poole
minnd (K8), , Ara tuleb teha suhtumifh€K9), , Tal peab olema oskus ja joud, et ta
suudab oma moétteid valjendada ja neid ka ellu jaida ei hdbene, millised on tema
seisukohad, isegi siis kui kimnest inimesest oa taid see Uks, kes arvab nii. Peab
olema selline meelekindel inimene. Kuidas inimaisiigla, kuidas panna inimesed the
mingi eesmargi nimel liikuma, isegi sellises olufsr kus mingid ideed ei ole s66davad

ja vastuvdetavati(RJ).
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Eessammuja olemistkirjeldatakse kui karja juhiks olemist. Erinevaghgtajad on
kirjeldanud seda jargnevaltkes ka seljataga tulijatele suudab selgeks tehamida
oodatakse ja tahetakse; peab oma alluvatele selggjesna, et see kuidas me siit edasi
laheme on ainudige ja, et alluvad saavad sellest, @t nii peabki (K1), ,Votab
loomupaéraselt liidrirolli ja oskab inimesi suunaja juhendada (K6), ,Peab tahtma
olla liider. Juht peab tahtma olla jult(K10).

Enesekindlusejuures on intervjueeritavad nainud sarnast olgtigust kindluses Ma
tean, et see, mida ma teen on 8if}€l), , Juht peab teadma, mida ta tahab. Juht teab,
mida ta tahab, ta on kindel endagK2). Veidi erinevalt teistest on mdtestanud
enesekindluse lahti kaupluse juhataja number 6, ,Ki@an, mida suudan teistele
pakkuda' (K6).

Idee maha muumiseoskuston kirjeldanud intervjueeritavad jargnevaltJyendused
peavad vaga meeldima ja peab suutma need ka malia.®&e tuleb meeskonnale
st6davaks teha. Abiks on ka need poliitiku omadu@€8), Suutma kaamelile liiva

kdrbes maha muada“ (RJ).

Inimeste tundmist kirjeldati, kui oskust laheneda, suhelda ja tOataerinevate
inimestega neile sobival moel. Kaupluse juhata rermb ja regioonijuht on
kompetentsi hasti kokku votnud, kuDskus inimesi tunda ja ndha natuke nende taha,
suudad jalgida, kuidas nad kaituvad, suudad kokkunnp meeskonna, kes kellega
sobib. Seal nende parimate kilgede ara kasutan@skus inimesi nédha ja toole
panna® (K5) ja , Teatud mottes inimeste labi ndgemise vdime peahaplet sa pead

ikkagi voimalikult palju suutma head ja halba eads“ (RJ).

Julgust defineeriti kui Julgus kisida, kui ma ei saa ar(K3), ,Julge kisida abt
(K7), ,Inimene tuleb julgeda olla. Oma vigade tunnistanudgus” (K8).

Kannatlikkuse all mdeldi peamiselt véimet mitte tormata ja ennéeida ja siis

tegutseda.

Kuulamisoskuseall on vélja toodud jargnevad selgitavad naitetkig ara kuulata ja
lasta neil olla need, kes nad on, nii sdilib naihtmine ja tekib ehk suurem hasart teha

(K4), ,Rahulikkuse sailitamist. Et ma ei arrituks ennej, kia jduan vastused I6puni
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kuulata® (K6), ,Oluline on kuulata, kui raagitakse midagi. Kéhuteha sisetunnet
tuleb kuulata. Julgus seda kuulata tuleb kogemu&€K8&8) ning ,,oskus kuulata klieriti
(K5). Regioonijuht toob valja mbtte, eepam ei saa juht olla kui nn mina ja maailm
suhtumisega, pigem on vaja kuulamise osku@8akonnajuht laiendab motet veel edasi
lisades, et mis on see Uldine vestlusteema, mis paljusid pabdua sealt kohe vélja
selekteerida see oluline ja sealt luua mingisugtegevus, mis seda peaks parandama

vOi muutma vOi fokusseerimia

Majanduslik haridus: ,teadmised kaubandusés{K3), ,Moned juhtimisalased
kursuseti (K5), ,baasteadmised majandusest, teadmisest projekhjigest,
personalitoost (K8) ja ,vajadus mingisuguse finantsteadlikkusest [&htuva

kaubandusalase koolituse jare(@J).

Meeskonnamangijat kirjeldatakse kui, Oskus panna inimesi t6dle; ta peab tahtma
meeskonnaga koos tbtotada, Uksikuitajal ei ole midapd (K2). Hasti annab
regioonijuht selgituse, miks mitmed juhatajad oaldir kompetentsina valja toonud
meeskonna kooshoidmise ja meeskonna loomibteeskonna juhtimise pool peab
olema aarmiselt tugev. Sest see inimhulk on ikkagr ja seal tuleb erinevaid osasid
nn puslet, hoolega kokku panna ja oskuslikult pld&it{(RJ). Kaupluse juhataja number
5 selgitab tapsemalt meeskonna loomist ja kooshetdp®skus inimesi tunda ja ndha
natuke nende taha, suudad jélgida, kuidas nad Wadu nii suudad kokku panna
meeskonna, kes kellega sobib. Tookeskkond ja it@rkekku panemine — jareldusi ei
tohi teha kohe peale esimest kohtumist. Meeskosaast meeskond alles peale aastat,

siis vOib ka tulla veel Ullatusi(K5).

Meeskonnatddd kirjeldatakse tihti ka kui koost6dd. Personalijubh sdnastanud
juhataja t60s meeskonna vajalikkuse kgiagda inimesed endaga kaas, endaga kaasa
modtlema ja panustama. Juhina sa saavutad asju keistega’ (PJ). Meeskonnatoo
puhul on juhatajad 6elnudMgeeskond teeks koostood teiste ettevotte osakogalade
Juhataja ulesanne ongi suunata oma meeskonda pdtagieeskonna t6gK4), ,Me
oleme partnerid oma meeskonnas ja meil ei olessdlierarhiat, et mina olen pealik ja
mina Utlen. Me teeme koos otsuseid, me kuulameikéjlarutame, vaidleme ja valime
parima valja. Ma ikkagi ajan oma asja ldbi oma meaeema. Koostoo teiste
osakondadega — koostddpartnerid, teised osakortasdd kauplused.jt(K5).
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Pingetaluvus: ,Vaga head narvi on vaja(K4), ,et ma jaan rahulikuks. Seda saab
Oppida, saab dppida naiteks lugeda kiimneni, etohe lei ltle, et ma ei otsusta monda
asja kohe, et ma jatan mfned asjad settima. Jangdden. Pingetaluvus — igat asja ei
saa voOtta vaga isiklikult.(K5), ,, Hasti rasketes olukordades tulla toime ja jadda aam
héasti rahulikuks: (K6).

Probleemide lahendamise oskus;kuidas lahendada probleerti€K2), ,,probleemide
lahendamine koost6t¢K7), , erinevate lahenduste valjatddtamine (plaan a, kt)a

Motlemist, et igal asjal on lahendus. Raskete ald&de lahendamingK9).

Rahulikkus: Rahulikkust on kirjeldatud kui, rahu sailitamistagy olukorras, enese
emotsioonide juhtimist ning kaine mOoistuse sailigtm Personalijuht toob valja
kaupluse juhataja t66 kitsaskoha olemaks nn vahel@upluse to6tajate ja
organisatsiooni ambitsioonide vahel. Rimi osakouhijsoovitab edukale kaupluse
juhatajale jseenda emotsioonide juhtimise oskust, sest igasé#dvneid detaile, mis
voivad endast vélja viia, on tohutult palju. Ja ksa nendesse &ra upud, siis
pdhimdotteliselt sind ei olegi. Ma arvan, et seegkdsuurem oskus on kriisiolukordades,
kus see tegevuste nimekiri on nii pikk, et kdikgdea ara teha, siis kuidas sellises

olukorras pea selge hoida(OJ).

Reeglite teadmine:Kui teadmised meeskonna t66l6ikudest on olemas, ksiupluse
juhtimiseks on vaja kindel olla keskkonnas, kusastgzhakse — seda kirjeldatakse kui
reeglite teadmist ja jargimist. Valdkonna spetséfit tulenevalt peavad toidukaupu
midvad organisatsioonid juhinduma mitmetest rigdik ettekirjutistest kui ka
organisatsiooni sisestest kordadest ja juhendikasta juhataja t66 on kogu kauplust
nii inimesi kui ka selle ariliselt kasumlikku toimist juhtida, siis on oluline teada

reegleid, et seda edukalt teha.

Selgitustdd: Suhtlemise ja selgitustdd vahel on raske vahettviha, kill aga peavad
intervjueeritavad neid mdlemat ka eraldi vaga eteks kompetentsideks. Selgitust6o
puhul on kaupluse juhatajad toonud vélja alljargrkewaited See on voime selgeks
teha, et mida tahan, kui vastas istub kolm inimless, ei pruugi tahta samu asju; Ma
pean lihtsas keeles edasi andn(i2), ,naiteks annan mingid Ulesanded, siis fakt on

selles, et igasugused tulemused saab saavutadainéhbeste ainult. Ja kui keegi
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ebadnnestub, siis tegelikult ma pean métlema kendze peale, et kas mina piisavalt
selgelt olen tlesannet, eesmarki kirjeldanud. Tudelgitada, miks me midagi teeme;
selleks on vaja muudatused kdigile selgeks ja sédatehd (K3), ,selgitan, miks ma
midagi teen, infot jagan, teha oma motted arusaallaveistele, keegi ei hakka tegema
sellepérast, et peab tegema, kui ta teeb siis, taiiseeb seda vastu enda tahtmist.
Selgitan, miks me midagi teeme, Ukskdik mida nmeete€K5). ,, Meelde tuletamine, Ule
raakimine; Oma meeskonnale asjad lihtsaks tehanekaird on vaja ka Umber
sOnastada ja motestatldkK8). Juhtide puhul on arusaam selgitustoost samgane
kaupluse juhatajate omaga, vottes seda kokku reigubo sGnadega edasi andmise
oskus’

Suhtlemisoskus: Suhtlemisoskuse puhul on mitmed intervjueeritav@shtid néaiteid:
»Suhtlemisaldis juhataja, ei selekteeri valja, keslead, kes on halvad. Meeskonna
kdik tootajad suhtlevad omavahel, et teenindajgglis ka otse tulla juhataja juurde.
Juht peab viimaasjad nii kaugele, et kdik raagivad omavahel; asllei pea kooli
labima, kuid toovad kasu kdik need koolitused, iigegiihholoogilised — inimeste
vahelised suhtlemise koolitused; Ei saa koéikid¢le fluuga lajatada, tuleb laheneda
erinevalt. Juhi oskus on suhelda erinevate iningsstgK?2), , erinevate arvamustega
arvestamine; ma matlesin otsekohesust, rddkimadasfanii nagu nad on, mitte nii, et
jatame negatiivsed asjad valja. Kui on kehvasis silebki rédékida, et on kehvasti. Kui
on hasti, siis tuleb inimesi kiita. Kuid juba ses, sa tead, teretad, suhtled, raagid
inimesega. Keegi ei peaks ennast pinges tundmaekdaiet keegi ei tunneks ennast kui
tuhi mutrike.” (K3), ,Suhtlemine kdigiga, ei ole vahet kellega, suhtidigiga, thtse
perekonna tunde tekitamine, kOik t66tajad on t&htsmimene peab meeskonna
raakima panema, et nad tuleksid raakima. Raakideabkult palju, nii palju kui saab.

R&aékimise maneer, kuidas raakida. Huumori kasutarh{K9).

Rimi personalijuht toob aga valja tdhelepanekikagipluse juhataja ja tema meeskonna
suhtlemisoskust saab naha ka kaupluse teenindostase Personalijuht soovib
suhtlemise all kaupluste juhataja naol naha hebkkesa tekitajat, mida ta kirjeldab
jargnevalt: Selle 6hustiku, mida sellel tavalisel, lihtsal iesel vaja on. Ta laheb sinna
endale elatist teenima ja ta tahab ennast t60jutvesia hasti. Et teda toetatakse seal,
et ta on oodatud seal, ta on vajalik, temasse dakse lugupidamisega. Sellised
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elementaarsed asjad, mida tihti vbidakse vottaniesest mdistetavalt. Oskus selliseid
detaile hinnata ja tegeled nendega teadlikdithatajal peab olema huvi teiste inimeste
vastu, tahtmine suheldaKui personalijuhi soov oli ndha hea keskkonnattekist, siis
regioonijuht pidas silmas, lisaks eelnevale, anhastele ei tehta haiget. Hoopis laiema
vaate lisab Rimi osakonnajuhtKgmmunikeerides, et kbik saaks aru, et see s6num
oleks labiv terves ettevottes, et seal ei olekgitngaladust voi keerukat sbnaseadmist,
peaks olema arusaadav iga tootaja jaoks. See onbaurks, et kuidas see s6num

kohale viia ja kui tihti seda Ule korrata

Suhtlemiseall moeldakse nii haid suhtlemisoskusi oma kliestitoostoopartnerite,
alluvate kui ka oma ldlemustega. Samuti margitinnteides ara, et suhtlemisest saab

kdik alguse kui ka suhtlemise taha vdivad asjaiil jikda.

Suure pildi ndgemine vBib tunduda kahtlase vaartusega kompetentsin@, Rumi
perekonnas kasutatakse antud véaljendit tihti, vaimekellel ka stinonuum ,laia pildi
nagemise” ndol. Kuid siiski mdeldakse selle dllta,arvan, et ta peaks olema suuteline
sdilitama sellise vihnmavarju ndgemuse. Laia pildigamine. Peab hoidma ennast
pidevalt kdrgemal pdlevatest detailidest, et migpeitada ennast kdikide detailide sisse,
vaid alati olema see, kes peaks I6pus kisima, stma teeme ja mis me teeme
kdigepealt ja siis vaatame jargmised asjad‘U{©J), ,Vaja on teatud tingimustes leida
oma voimalusf (PJ), ,Saalis peab ndgema, oskama visualiseerida vaimissikaidas
kauplus peaks vélja nagema, et seda suurt piltkpesiteks ndgema. Et juhataja ndeks

ette, milline see kauplus ka reaalselt peaks védjigema' (K6).

Tahtejoudu ning tahet on kirjeldatud kui gi tohi alla andé (K3, K7, K9) suhtumist,
»,Oma tahtmisega on koéik vGimalik saavuta@&4), ,Peab olema tahe eesmarkideni
joudd’ (K8).

Teadmine meeskonna t66l6ikudest,Ma ei ndua ebareaalseid asju; Arusaamine, et
ma liiga vahe ega palju ei ndua, see kesktee leidmianu sellele, et ma tean t606l6ike,
saan ma sisse viia muudatdgiK1), ,, Oluline on teada, mida alluvad teevad — kuidas,
kui palju aega votab (K7), ,Teadmised, kuidas pood too6tab, siis sa oskad kaasa
raékida. See mojutab todtajate suhtumist juhatagasbean tapselt, mida tdotajad

teevad. Kui ma ei tea, siis ma teen selle enddigekse. Ma ei saa nduda paremaid
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tootulemusi, kui ma ei ole asjaga kursis — aja m@enali kulu“ (K9) ja ,Juhataja peab
suutma panna ennast teiste tbotajate olukordadehdeataja peab olema kindel, et

tootaja tootab Gigesti. Kui see nii on, siis todtajinneb ennast turvalisel{K10).

Kui kaupluse juhatajad nagid oma meeskonna toétéjeidoikude teadmistes pigem abi
juhtimises ning aja ja kulu hindamises, siis Riraigonalijuhi arvates:gn just parimad
juhatajad need, kes on alustanud kaupluse pohitodek siis teenindajast pihta ja
tunnevad seda ettevotet Iabi ja 16hki. Kui sa réiéigienindajaga, siis sa tead, mida see
to66 tegelikult tdhendab.Samas naeb aga regioonijuht ka alternatiivi kasel t66
valiselt juhataja ametipostile sisenediuhataja peab olema vdimeline suidvima oma
meeskonna erinevatesse tool6ikudesse. See taheedalh et algtasemel Ope peaks
alustavale juhatajale kill selgeks tegema, et mljeui tal on vajadus sidvida, siis ta

teab, kuidas seda teha

Uuenduslikkus: Mitmed intervjueeritavad toid valja kui uuenduspleab olema Uks
jaekaubandusorganisatsioon, et ellu jadda. Sdildstalt on vajalikke kompetentse
kirjeldatud, kui Jutele asjadele tuleb avatud olla, ei tohi vanadegteedesse kinni
jaéda, rongist ei tohi maha jaadaK9), ,, Uuendusi peab suutma ka maha nmug&s).
Veidi laiemalt n&eb uuenduslikkust kaupluse jutmtapumber 8, Oeldes:
»Kohanemisvbime — kohaneda erinevate inimestegayatustegd. (K8). Samuti
nagid uuenduslikkuses olulisust juhid, tuues véligirgnevad motted,\,6ime uusi asju
vastu voOtta ja kaasa minna. Ei saa jaada enda kwasiée/setesse raamidesse kinni.
Tahet ndha asju teistmoot{PJ), ,Kbik asjad ei ole ette antud, ajaga tuleb kaasaa ka
ja kliendile pidevalt midagi uut tuua. Kaupluse @ti&ja on kui muudatuste ellu vifja
(RJ). On néha, et nii juhid kui kaupluste juhatap@gvad uuenduslikkuses vaga olulist

rolli kaupluse juhataja t606s.
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SUMMARY

STORE MANAGERS COMPETENCES BASED ON A FOOD AND REICA
COMPANY

Kati Loite

The competition among retail businesses is growemsger than ever before. One
competitive advantage is to invest in employee amencies. This can make the
company more efficient and result in fulfilled geavisions and strategies. Companies
are required to think about its business strateggpecially in regards to the
competencies which they need to compete in theacip environment (Kashi,
Friedrick 2013: 384).

The purpose of the competence definition is to fihe factors that ensure excellent
working results (Enos, 2007: 211). It is essenbatiesign the environment so that the
required competencies can be developed. The omg#ms vision, strategy and
objectives are the beginning of the competence gemnant process (Sydanmaanlakka
2002: 97). A competency model is used to definesttids, knowledge and personal
qualities that are needed to fulfill the effectiperformance of work role and the

organization's strategies (Valjari 2003).

The current master’s thesis explains the conceptoaipetence and the competency
model and the implementation of a competency modele usefulness of
implementation and development of a competency misdalso outlined. The thesis
focus on work-related competencies, which are e¢isdeto execute the objectives,

strategies and visions of the organization.

The thesis has analyzed one of the largest foodead companies in Estonia - Rimi
Eesti Food AS, which is part of Rimi Baltic AB rétausinesses. Rimi Eesti Food AS
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provides work for 2700 people, mainly in storesnREesti Food AS has three different
store profiles, depending on the range of prodants size: hypermarket, supermarket
and discounters. In Estonia there are 13 hyperngrk®2 supermarkets and 49

discounters. Discounters in Estonia are calledt8aisket (Uldinfo 2014).

To ensure effective management of stores, the coypas developed an overview of
the shop manager competencies that are necesssugdeed in the job. Basic overview
of store managers tasks and competencies are laeaitathe job description manual,
but the company has no single model to describ@riequisite competences required
by a store manager to perform their job at a hgrell The competency model can
assist the company to hire well-suited future sto@nagers, plan useful training for
store managers, evaluate the work of store manageate a payment system of bonus

money and unleash the store managers’ potentahigher degree.

A shortage of competence among business managatstdeworse results, and may
result in errors in the enterprise cost managem&nhetter overview of the store
managers will help to reduce work errors and imprefficiency. Cost savings and
efficiency are important for every company. Althbuthis is a topical issue, the test

results are likely to be applicable also for ottoerd and retail companies.

This master thesis will research the following dises what competencies are
important for a hypermarket store manager to ensucellent work performance. The

thesis aims to develop a competence model forypermarket store managers.

The following tasks have been carried out to meeigobal of the master thesis:

a) provide a theoretical overview of the nature definition of competencies;

b) give a theoretical overview of the nature anddfes of the competency model and
suggestions to develop the competency model;

c) an overview of the field of earlier competencygdal surveys;

d) an overview of the company, the sample andekearch methodology;

e) an attempt to establish a questionnaire basédeamies and to conduct interviews in
the investigated organization;

f) an analysis of the results of the interviewspraposal of how to develop the

competence model within the organization and caichs for the organization.
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The master thesis has two parts: 1) an overviethetheoretical basis of the business
sector in the assessment of competencies, and@)eamiew of the study based on food

and retail business store managers competencies.

The competency definition has been analyzed via tbiferent theories and can be
summarized with the following set of words: behayigkill, ability, personal
characteristics, knowledge and experience (Fulmeér@onger (2004), Spitzberg and
Cupach (1989), Henderson and Thompson (2003), KashFriedrick (2013)).

The competency model consists of a structured dfsttcompetencies, along with
definitions, examples and evaluation tips. It ispartant for every organization to
develop a competency model for all the differefisjoThe usefulness of a competency
model is recognized in 11 different fields. Theseaa are: 1) recruitment and selection;
2) basic management; 3) performance managemertaid)ng and development; 5)
recognition, reward and remuneration; 6) careereld@ment and promotion; 7)
changes; 8) the content of the work; 9) plannirg); the objectives and development

activities, and 11) communication.

For development of a competency model there aebkstied four frameworks: a work-
based, future-oriented, employee-based and valsedbdramework. To create a
competency model one can use interviews, questi@sagroup studies, job-related
competency profiles and competency classificatems lists. It is important to include
persons who are in the field and deliver top-qualitsults to assist the development of

the competency model.

The work-based competency model framework has bsed to develop the Rimi Eesti
Food AS hypermarket store managers’ competency o8lecording to that
framework 13 interviews have been conducted toecbllvaluable competence
information. After analyzing the competencies, toenpetence model was developed.
Similar competences were grouped under the mainpetencies. The results of the
interviews were compared to the prior literatureeasbled on the basis of reference (the
definition of competence, practical examples, caempey model for managers and store

managers competency model).
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There are a huge number of different practical gdamof developing a competency
model. The most relevant study for this thesis wasevaluation of the competency
model among retail store managers in Taiwan. Itfeaad that the head of retail stores
have four main competencies: business managemamgrhrelations, professionalism
and conceptuality (Liret al., 2013: 1168). In another key study from the UK etait
area managers competency model was developedxakeyscompetencies were found:
strategic behavior, influencing and inspiring o#hegetting things done, a well-
functioning team development, decision-making, eatbn and learning (Boak,
Coolican, 2001: 215).

This thesis includes previous studies which haweld@ed manager and store manager
competency models. Seven different managers’ campgt model and four store
managers’ competency model were analyzed and osedatuate the competences for

the hypermarket store manager competency modelaggaent.

After an analysis of previously conducted managed atore manager competency
models, the following five competences were mosarmonly found and may therefore
be described as the most important competencissltseorientation, strategic thinking,

leadership, communication skills, and communication

Store manager, human resource manager, regionageaand head of the department
of Rimi interviews revealed 100 different compeiesc (25 most important
competencies), which were grouped by six key coemmees: professional knowledge,
interpersonal skills, leadership, and performangentation, intellect, and personality
traits. Competence analysis revealed that the mmgeirtant competences of the head of
the hypermarket stores are analytical, serenityymoanication skills, and seeing the big
picture. Personnel manager, regional manager aad bethe Rimi department think
that the key competencies for store managers adeiship, intellect and interpersonal
skills. Store managers believe that the most ingmbnnain competences are thinking,

and interpersonal skills.

This master thesis has resulted in the developrokrst competence model for the
hypermarket store managers. If the main competeatdése competence model are

implemented in the search for future store managecan result in store managers that
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are better suited for their jobs and it can furtbevide current store managers a guide

in how to be successful at their current positlmoagh the development of strategies to

reach their assigned goals.

The developed store manager competency model m®waduseful implementation in

the following areas:

Recruitment and selection — the recruiter and ¢#ggonal manager can use the
competency model to hire hypermarket store manadérsy should look for
candidates that possess most key competencies.eWiahducting the
interviews it is beneficial to use the key competsnassessment table.

results of leadership - the competence model carséé to evaluate employees
on the basis of competences required for the jolbowing valuable
competences make it possible for the store maraggher leader to agree on
goals and assessment scales to later measure @odtevthe results.

to identify the training needs - training is desidrto improve and develop. To
find out what competencies are needed to improve,can use the competency
model to compare the real picture to the competemagel.

employee development - it is possible for everyestmanager to do a self-
assessment based on the competency model. Key tamoss, in which the
store manager can not recognize herself or feetdcwe can be added to her
personal manager development program.

assessment of the store manager — the competerdsl makes it possible to
evaluate whether the store manager has the congpetedescribed in the
competency model.

recognition, reward and remuneration - the compzary develop recognition,
reward and performance-pay program, which is basethe competencies of
the staff display (Marellet al., 2005). Reward program where the employee's
pay rises under its highly valued competencieshef\isible progress (Marelli
et al.,2005).

raising awareness of the work content — the compgtanodel provides
instructions to store managers about what skiltevwkedge and competences
are required to be successful in the job, which esaik easier to plan daily

activities that lead to this goal.
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e performance objectives - competences are connaatbdulfilling ones tasks,
strategies and company goals. It is important taHe store managers know
which of the competences will actually help themstaceed and fulfill their
goals.

The developed competence model is based on congestémat are currently needed. If
the tasks of the store manager changes then é@casssary to readjust the competency

model.

The author of this master thesis suggests thatctimapany keeps providing the
company's objectives, strategies and visions tosth#f. It is also advised that the
company implement the hypermarket store managerapetency model as the model
can help the company benefit immediately from dens made about hypermarket

store managers work.

The author points out the following future reseaaodas a) to carry out the hypermarket
store managers assessment and, based on the peplise solutions to the company,

and b) to develop a competency model for supermarke discounter store managers.
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