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1. AMETIKOHTADE ANALUUTILISE HINDAMISE
METOODIKA

1.1. Kasutusjuhend

“Ametikohtade hindamine on nende suhtelise vairtuse siistemaatiline méiiramine
organisatsioonis.” /Michael Armstrong, 2000/

Ametikohtade hindamine:
e Jirjestab t00d organisatsiooni sees, tehes need omavahel vorreldavaks ja
modtes erinevate toode vairtust organisatsiooni jaoks.
e Vihendab subjektiivsust toode védartuse hindamisel.
e Loob selge aluse voimalikult odiglase ja pohjendatud palgasiisteemi
kujundamiseks.

Lisaks on vOimalik teha omavahel vorreldavaks erinevate organisatsioonide t6dd,
kasutades sama ametikohtade hindamise metoodikat.

Ametikohtade hindamine on praktiline tegevus, mille tehnika omandamiseks on lisaks
teoreetilistele teadmistele oluline saada praktiline hindamiskogemus konkreetsete
to0de hindamisest.

Kasutusjuhendi iildine eesmirk on toetada organisatsioonis ametikohtade
hindamise ldbiviimist, pakkudes hindajatele iihtseid suuniseid ja reeglistikku. Juhendi
ndol ei ole siiski tegu Spikuga, mille alusel saaks hindamisi 1dbi viia ilma eelneva
koolituseta.

Kiesoleva juhendi konkreetsemad eesmérgid on:
e Anda ililevaade ametikohtade hindamise ettevalmistamisest, ldbiviimisest ning
hindamistulemuste kasutamisest.
e Tuua vilja kdige kriitilisemad aspektid selles protsessis.
e Anda ettepanekuid ja ideid ametikohtade hindamise protsessi haldamiseks
organisatsioonis.

Kéesolev metoodika keskendub intellektuaalsete, mitte fiitisiliste toode hindamisele.

1.1.1. Hindamisprotsessi iilevaade
Hindamisprotsess koosneb jargmistest osadest:

1. Hindamise planeerimine

Eesmarkide seadmine

Projektijuhi valimine

Hindamisele minevate ametikohtade/tiilipametikohtade véljavalimine
Ajakava koostamine

Muude ressursside planeerimine (ruumid, tehnilised vahendid jne)
Hindamisgrupi moodustamine




e Konsultantide voimalik kaasamine
e Organisatsiooni teavitamine

2. Hindamise ldbiviimine
e Hindamisgrupi koolitamine
¢ Hindamiskoosolekute ldbiviimine
e Hindamistulemuste vormistamine ja talletamine
e Hindamistulemuste iihtlustamine ja lilevaatamine

3. Hindamistulemuste kasutamine
e Tinaste palkade organisatsioonisisese digluse analiilisimine
e Tinaste palkade konkurentsivoime analiilisimine
e Palgastruktuuri loomine
¢ Organisatsiooni teavitamine

Hindamisprotsessi osad ei pea ajaliselt olema ilmtingimata {ilaltoodud jéarjekorras,
kuna monede sammude ldbiviimine vO0ib toimuda samaaegselt (nt samaaegselt
hindamisgrupi moodustamise ja koolitamisega saab vélja valida hindamisele minevad
t60d).

1.1.2. Hindamise planeerimine

1. Eesmirkide seadmine ja projektijuhi valimine

Hindamise planeerimise juures on vdga oluline juhtkonna kaasamine. Samuti on
oluline seada ametikohtade hindamisele selged eesmérgid ning moelda 1dbi, kuidas
hindamistulemusi kasutatakse palgasiisteemi arendamiseks.

Oluline on, et kogu hindamisprotsessi oleks maéédratud juhtima iks projektijuht.
Projektijuhiks sobib inimene, kes:

e on saanud ametikohtade hindamise alast viljadpet;

e omab eelnevat ametikohtade hindamise kogemust, soovitavalt mitmest

organisatsioonist;

e moistab hindamistulemuste kasutamisvoimalusi;

e osaleb koikidel hindamiskoosolekutel;

o teeb ettevalmistus-, teavitamis- ja organiseerimistood.

Projektijuht peaks omama {ilevaadet organisatsioonist kui tervikust ning suutma
efektiivselt suhelda inimestega selle kdikidelt tasanditelt.

2. Hinnatavate ametikohtade viljavalimine

On soovitatav, et ametikohtade hindamise projektile eelneb t60 analiiiisi projekt (vt
soovitusi t00 analiilisi l1&biviimiseks punktist 2.5.). Kui t60 analiiiisi ei ole tehtud,
vaadatakse enne hindamist ametkohtade loetelu tile ning otsustatakse, kas iga
ametikoht 1dheb eraldi hindamisele voi on monesid ametikohti voimalik koos hinnata.
Sealjuures ei tohi ldhtuda ametinimetustest, vaid konkreetsete ametikohtade



tilesannetest ja nende tegelikust sisust. Tavapéraselt on hinnatavate ametikohtade
nimekiri pisut lithem kui kdigi ametikohtade loetelu.

Suure organisatsiooni puhul, kus on palju ametikohti ning keerukam struktuur, on
moistlik esmalt valida hindamiseks vélja tliiipametikohad. Tiilipametikohtade valikul
on oluline katta kogu organisatsioonis esinevad eri tiilipi t66d nii, et valitud t66d
moodustaksid  organisatsiooni  ristldoike. Tiiipametikohtade vélja  valimisel
arvestatakse seda, et nad esindaksid kdiki olulisi funktsioone organisatsiooni igalt
tasandilt.

Tiilipametikohad peavad vastama jargmistele tingimustele:

e Neid tuntakse organisatsioonis hésti (tegu on organisatsiooni pdhi- ja
tugiprotsessi tiilipiliste toodega; igast tegevusvaldkonnast on valitud erineva
keerukustasemega t66de esindajad, nt lihe valdkonna spetsialist, talituse
juhataja, osakonnajuhataja).

Ametikohad on selgelt kirjeldatavad ja vilja kujunenud.

Nende omavahelised seosed on selged.

Esindatud on kdik organisatsiooni tegevusvaldkonnad.

Neid on kerge vorrelda ametikohtadega viljaspool organisatsiooni
(turuvordluse eesmaérgil).

Tlipametikohtade hindamise tulemusi saab kasutada “verstapostidena” teiste
ametikohtade (mille hindamine tihti on tiilipametikohtade hindamisest keerulisem
hinnata) hindamisel organisatsioonis.

Tiiipametikohtade arv sdltub organisatsiooni suurusest ja keerukusest (erinevate
funktsioonide, tasandite ja ametikohtade arv). Tavaliselt on tiilipametikohti
orienteeruvalt 30% kdigist ametikohtadest.

Lisaks sellele, et suure organisatsiooni puhul tingib tiilipametikohtade viljavalimise
aja kokkuhoiu vajadus (koikide to6de hindamine kujuneks ddrmiselt ajamahukaks),
vOib hindamist alustada tlilipametikohtadest ka teisel eesmirgil — tiilipametikohti
hinnatakse pilootprojektina enne ametikohtade hindamise projekti juurde asumist. Sel
juhul on tlitipametikohtade hindamine osa hindamise t66grupi koolitusest.

Kui tliipametikohad on hinnatud, vaadatakse tulemused iile veendumaks, et
ametikohtade punktisummade suhe on sarnane subjektiivselt tajutud ametikohtade
védrtuste suhtega. See on lihtne harjutus ja baseerub suuresti “kainel mdistusel”, kuid
aitab tlilipametikohtade hierarhiat ja hindamise loogikat paika panna.

Seejarel vOib ette votta lilejddnud ametikohtade hindamise vOi otsustada
tiiipametikohad uuesti ile hinnata vo1 voimaldada ametikohtade hindamise toogrupile
lisakoolitust enne iilejaanud ametikohtade hindamist.

Kui tiitipametikohad on analiiiitiliselt hinnatud, siis ilejdinud ametikohtade
hindamisel on kaks vdimalust:

e Hinnata samuti analtititiliselt, toetudes vordlusele hinnatud
tiilipametikohtadega.

Kui tiitipametikohad on hinnatud, on iilejdinud ametikohti juba lihtsam

hinnata, kuna hindamisgrupi liikkmed on saanud Kkasuliku kogemuse



(kriteeriumid on omandanud nende silmis tdhenduse organisatsiooni
kontekstis) ning tiilipametikohad on ees heaks orientiiriks. Seetdttu peaks
jargnev hindamine kulgema ka monevdrra kiiremini.

e Paigutada iilejddinud t66d sarnasuse alusel juba hinnatud tiilipametikohtade
vahele. Juhul kui organisatsioonis on {iksikuid unikaalseid ja ebatiiiipilisi
ametikohti, tuleb neid samuti eraldi analiilitiliselt hinnata, kuna sarnasuse
puudumise tottu ei ole neid vdimalik teiste ametikohtade suhtes paigutada.

3. Ajakava paikapanek

Kui hindamisele minevad ametikohad on vilja valitud, koostatakse hindamise
ajagraafik. Sealjuures peaks ldhtuma pohimdttest, et {ihe ametikoha hindamiseks
kulub keskmiselt umbes 0,5 tundi. Hindamise alguses, kui hindamisgrupi vilumus on
veel viike, vOib see aeg olla ka oluliselt pikem.

Ametikohad jagatakse hindamiskoosolekute vahel dra ning méératakse ka ametikohti
tutvustavad isikud. Ametikohti tutvustavad nendega otseselt seotud ja neid t6id hésti
tundvad isikud — kas ametikohtade tiitjad ise voi nende juhid. Tdendoliselt tekib
hindamise kdigus vajadus algselt koostatud ajagraafikut monevorra muuta —
hindamine vdib vdtta plaanitust rohkem voi vdhem aega. Seetdttu peaks olema valmis
teatud paindlikkuseks.

Hindamist soovitatakse alustada tippjuhi ja juhtkonna liikmete ametikohtadest, et
saada paika organisatsiooni ametikohtade iilemine piir.

4. Muud ressursid

Hindamine peaks toimuma ruumis, kus hindamisgrupi liikmetel on voimalik istuda
timber laua nii, et ollakse {iksteisest heal ndgemis- ja kuuldekaugusel.

Hindamistulemuste fikseerimiseks ja kommentaaride {ileskirjutamiseks voiks
kasutada arvutit ning selleks loodud spetsiaalset hindamistabelit (vt lisa 1).

Ruumis peaks olema vodimalik kasutada projektorit hindamistabeli ekraanile voi
seinale kuvamiseks.

Kuna hindamiskoosolekud kestavad tavaliselt mitu tundi, voiks hindamiskoosolekute
ajal olla kédttesaadavad ka tee, kohv ja vesi.

5. Hindamisgrupi moodustamine

Hindamisgrupi liikkmete valik on médrava tdhtsusega, kuna hindamise efektiivsus ja
objektiivsus soltub paljuski grupiliitkmete oskustest, hoiakutest ja isiksuseomadustest.
Ideaalis voiks hindamisgrupp koosneda valdkonna juhtidest, kes omavad autoriteeti
organisatsioonis ja vastavad hindamisgrupi liikme kriteeriumidele. Mdistlik on valida
hindamisgrupi tuumik alaliste litkmete ndol ning kutsuda hindamisgruppi ajutisteks
litkkmeteks hinnatavate ametikohtade/valdkonna juhi. Hindamisgrupi tuumik voiks
olla minimaalselt 5-6 inimest. Hindamisgrupi kindla tuumiku puhul on inimestel
kergem voOtta vastutust grupis toimuva suhtes. Samuti on tagatud jdrjepidevus



hindamistes, kuna pilisival tuumikul on lihtsam jdrgida kriteeriumide
organisatsioonisisese tdlgendamise niiansse.

Hindamisgrupi iga liige peaks vastama jargmistele kriteeriumidele:

e Omab organisatsioonis/asutuses autoriteeti.
Sealjuures ei pea koik hindamisgrupi liikkmed olema tingimata juhid, kuigi
tippjuhtkonna esindajate osavott hindamisgrupi to0st on soovitatav.

e Tunneb hinnatavaid ametikohti.
Koiki ametikohti pole muidugi voimalik detailideni tunda. Vajaduse korral kutsutakse
hindamisgruppi ametikohti tutvustama “kiilalisliikmeid”. Samas peaksid koik
hindamisgrupi lilkkmed omama organisatsioonist laiemat pilti, vajalik on ka teatud
tookogemus samas organisatsioonis.

e Suudab siilitada neutraalset/objektiivset vaatenurka, on aus.
Viga emotsionaalsed ja oma hinnangutes subjektiivsusele kalduvad inimesed
hakkavad grupi t66d takistama ega suuda to6tada objektiivse tulemuse nimel.

e On hea analiilisi- ja iildistusvoimega.
Hindamisprotsess nouab pidevat mottetodd nii konkreetse ndite tasandil kui ka
arvesse vottes iildist konteksti ja varem hinnatud ametikohtadele antud punkte ning
nende pohjendusi, mistdttu on olulised nii analiiitiline motlemine kui ka
ildistusvdime ja tervikpildi ndgemine.

e On valmis osalema koigil hindamiskoosolekutel ning tegema vajadusel
koosolekute vahelistel perioodidel kodutood.
Viga oluline on osaleda kogu hindamisprotsessis, kuna esiteks pddevus hindajana
kasvab koos kogemusega ja teiseks lepitakse moned metoodika tdlgendamise aspektid
kokku hindamise kdigus.

e Omab hidid meeskonnatodoskusi.
Hindamisgrupi litkkmed peaksid suutma siilitada kontrolli oma emotsioonide iile,
jargima viisaka kaitumise pohimotteid, viljendama ennast selgelt ja arusaadavalt ning
ka teistele sona andma ja neid kuulama.

Hindamisgrupi litkmed vastutavad jargmiste hindamisega seotud aspektide eest:
e Hindamise tulemused,
¢ Hindamismeetodi ja -tulemuste tutvustamine organisatsioonis;
e Positiivse/adekvaatse sonumi levitamine hindamise kohta asutuses.

Hindamisgrupi liikmed on hindamise kdigus vordse staatusega — tippjuhtidel ei peaks
olema rohkem sdna- voi otsustusdigust, kdigi litkmete argumendid on vordse kaaluga.

6. Konsultantide vdimalik kaasamine

Enne hindamisega alustamist on oluline 1dbi modelda organisatsioonisisene
hindamisalane kogemus. Kui organisatsioonis ei ole vilunud ja pdhjalikku
hindamisalast kogemust omavat inimest, siis oleks oluline kaasata hindamisgruppi



organisatsioonivéline konsultant. Konsultandiks v3ib olla inimene avaliku sektori
seest, kes nditeks ongi méédratud pakkuma tsentraalset tuge vOi siis vastavat
metoodikat hésti tundev konsultant véljapoolt avalikku sektorit.

Kaasatava konsultandi roll:

e Juhib tidhelepanu puudulikule informatsioonile.

e Esitab vajalikke ja abistavaid kiisimusi.

e Jilgib, kas metoodikast saadakse Oigesti aru ning juhib tdhelepanu, kui
metoodikat  tdlgendatakse vidralt. Selgitab  vajadusel  kriteeriumide
pOhimotteid.

o Jilgib, et otsused pohineksid konsensusel, vordleb hindamisi jooksvalt
varasemate hindamistega teistes organisatsioonides.

7. Kommunikatsioon

Viga oluline on 1dbi moelda kogu hindamisprojekti kommunikatsioonikava.

e Kuidas edastada tootajatele infot toimuma hakkavast — eesmérgid, moju nii
organisatsioonile kui ka neile isiklikult, kes hakkavad ametikohti hindama,
kuidas valitakse hindamisgrupi liikmed jne.

e Missugused kommunikatsioonipohimotted seada hindamisgrupile — Kkas,
kellele ja millal edastatakse infot hindamisprotsessi ajal ja parast seda, kuidas
teavitada tootajaid hindamise tulemustest ja rakendustest.

Kuna palgateema on tootajate jaoks sensitiivne ja isiklik, tuleb seda
kommunikatsioonis arvestada.

Hindamisgrupi jaoks kehtib reegel, et hindamiskoosolekutel toimuv(grupiliikmete
vahelised diskussioonid, dialoogid jne) ja hindamise vahetulemused ei kuulu laiemale
levitamisele. To6tajatele, kes ise hindamises ei ole osalenud, soovitatakse pigem mitte
avaldada konkreetseid punktivéddrtusi ametikohtade kaupa. Inimesed, kes ei ole ise
hindamises osalenud ja ei tunne hindamismetoodikat, vdivad punktilisi tulemusi
valesti tolgendada (vdga suur on negatiivsete emotsioonide tekke oht!).

Hindamisprotsessi 10ppedes moodustatakse punktiliste hindamistulemuste alusel

ametikohtade grupid, mis kuuluvad tavaliselt avalikustamisele vastavalt
palgapoliitikale.

1.1.3. Hindamise libiviimine

1. Hindamisgrupi koolitamine

Enne ametikohtade hindamist peavad koik hindamisgrupi litkkmed ldbima esmase
hindamiskoolituse (1-2 pdeva), kus nad tutvuvad ametikohtade hindamise iildiste
pohimdtetega ja hindamismeetodiga. Koolituse kestus sdltub sellest, milline on
koolitatavate eelnev kokkupuude ametikohtade hindamisega ja hindamisalane
kogemus. Ametikohtade hindamise koolitust tohivad Ildbi viia vaid vastava
ettevalmistusega spetsialistid.



Koolitus vodiks sisaldada jargmisi osi:
1) HindamispShimdtete ja metoodika tutvustamine.

Koolituse esimeses osas tutvustatakse tulevastele hindamisgrupi litkmetele:
e ametikohtade hindamise eesmaérke;

e ametikohtade hindamise erinevaid meetodeid,;

e analiiiitilise meetodi plusse ja miinuseid;

e hindamiskriteeriume;

e hindamisgrupi t66 pohimaotteid.

2) Hindamise praktiline harjutamine, mille kdigus hinnatakse minimaalselt 2-3
ametikohta.

Praktilise hindamise kiigus saavad kriteeriumid osalejatele selgemaks ning
tousevad esile rohkem selgitamist ja tihelepanu vajavad aspektid.

3) Hindamismetoodika kriteeriumide analiiiisimine arvestades oma organisatsiooni
ametikohtade eripérasid.

Hindamismetoodika on eelkdige konkreetse organisatsiooni konkreetsete toode
hindamise raamistik, millele toetudes on oluline kriteeriumide kaupa ldbi arutada,
milliseid ametikohti meie organisatsioonis on ning kuidas me oma organisatsiooni
ametikohtade eripdradest tulenevalt moistame/tdlgendame kriteeriume oma
organisatsiooni todde hindamisel. Arutluse kaudu saavad kriteeriumid grupiliikmetele
ka omasemaks. Lisaks on vdimalik leppida kokku, millised on konkreetse kriteeriumi
organisatsioonisisese tolgendamise niiansid.

Voimalik on kaaluda koolituse labiviimist esialgu ka laiemale juhtide/t66tajate ringile.
Sel juhul oleks koolituse eesmirk eelkdige asjaosaliste teavitamine —
hindamisprojekti, selle eesmirkide, kasutatavate meetodite ning hindamise kaigus
jargitavate pohimdtete tutvustamine. Suurema grupi koolitamisel voib koolitus olla
liithem (3—4 tundi). Kirjeldatud sissejuhatav koolitus annab vOimaluse valida selle
kéigus vilja hindamisgrupi litkmeid (koolituse kdigus demonstreerivad osalejad oma
hoiakuid ja vdimeid) ning ka potentsiaalsetel likkmetel endil on kergem aru saada, kas
nad soovivad ja suudavad oma aega ning energiat tulevikus investeerida sellisesse
tegevusse. Hiljem viiakse 1dbi pdhjalikum koolitus hindamisgrupi litkmetele.

2. Hindamiskoosolekute 1ibiviimine

Hindamiskoosolekut juhatab iiks konkreetne inimene, kes tunneb hindamise
metoodikat ning omab koosoleku juhtimise oskusi. Koik hindamiskoosolekud
protokollitakse detailselt (arutelukiisimused, miinimum- ja maksimumpunktide
pohjendused, otsused jne).

Koosolek algab pédevakorra tutvustamisega (hindamisele tulevad ametikohad, neid
tutvustavate inimeste tutvustamine jne).

Iga ametikohta tutvustatakse 3—-5 minuti jooksul, tuues vilja jargmised koige
olulisemad aspektid:



ametikoha paiknemine struktuuris — kellele allub, kui palju on alluvaid jne;
ametikoha pdhieesméark — milleks see ametikoht on loodud:

pdhiiilesanded,

koost6o — kellega teeb pidevalt koostodd (oma alliiksuses, organisatsioonis ja
organisatsiooni viliselt).

Efektiivsuse huvides valmistab ametikoha tutvustaja asjakohase teabe ette enne
koosolekut.

Ametijuhendite kasutamine ametikohtade tutvustamiseks on lubatud, kuid vaid siis,
kui need on ajakohased. Ka sel juhul toimub hinnatava ametikoha suuline
tutvustamine eespool loetletud ndudeid jargides. Samal ajal voib projektijuht jilgida
ametijuhendis toodud informatsiooni ning vajadusel viidata olulisele informatsioonile
voi lahknevustele suuliselt esitatu ja kirjapandu vahel.

Juhtivate ametikohtade hindamisel on oluline eristada konkreetse juhi ametikoha
tooiilesandeid ja kogu juhitavale iiksusele seatud iilesandeid (mille eest juht kiill
vastutab, kuid ei tee seda kdike ise).

Ametikohti hinnatakse kriteeriumide kaupa. Vajadusel kiisitakse ametikoha
tutvustajalt hindamise kéigus lisakiisimusi. Hindamise kdigus tekkinud eriarvamused
protokollitakse ja nende juurde poordutakse tagasi hindamisprojekti 16ppfaasis.

Ametikohtade hindamisel 1dhtutakse jargmistest pdhimotetest:

e Hinnatakse ametikohta, mitte inimest ega ametikoha téitja sooritust.

e Lihtutakse ametikoha t60 sisust, mitte ametikoha nimetusest.

¢ Hinnatakse “normaalset”, keskmist t66d, mitte ideaali.

e Juhi ametikoht ei pea saama koigis kriteeriumides oma alluvate
ametikohtadega vorreldes rohkem punkte.

e Hinnatakse to6d, nagu ta on praegu. Ametikoha minevik ja kujunemislugu ei
ole oluline.

e Eiarvestata praegust palka.

e Ei arvestata varasemaid hindamisi, kui neid on eelmistel perioodidel 1dbi
viidud.

e Ametikohtade esmakordse hindamise ldbiviimise korral on soovitatav kaasata
organisatsiooniviline konsultant, kellel on analiiiitilise hindamise kogemus.
Sama kehtib ka juhul, kui enamus hindamisgrupi liikmetest on vahetunud ning
tilekaalus on hindamisgrupi litkkmed, kes ei oma ametikohtade analiiiitilise
hindamise kogemust.

3. Hindamistulemuste vormistamine ja talletamine

Hindamiskoosolekutel toimuvat protokollitakse detailselt ning selleks, et seda
lihtsustada ja tagada siisteemne ldhenemine, on tavapdrase protokolli vormi korval
vajalik kasutada Exceli hindamistabeleid. Hindamistabelisse kirjutatakse ametikoha
nimetus, tema koht struktuuris, t66 eesmérk ja detailne kirjeldus ning punktid
hindamiskriteeriumide kaupa koos pohjendustega (vdhemalt kdik miinimum- ja
maksimumpunktid peavad saama juurde pdhjenduse) (vt lisa).
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Lisaks sellele on t60 lihtsustamiseks voimalik kasutada tdiendatud Exceli tabelit, kuhu
on integreeritud hindamiskriteeriumide kirjeldused. Téiendatud Exceli tabel on
kdesoleva juhendi elektrooniline lisa ning selle kasutamist vaadeldakse ldhemalt
hindajate koolitusel.

Soovitatav on hindamisgrupis kasutada kahte kindlat protokollijat:

e Hindamiskoosoleku protokollija, kes kirjutab iiles, kes osalevad, milliseid
ametikohti  planeeriti  hinnata ning  milliseid  tegelikult  hinnati,
hindamisprotsessi kdigus iileskerkinud probleemid ning hindamisgrupi poolt
langetatud otsused.

e Hindamistulemuste protokollija, kes kirjutab hindamistabelisse hinnatavate
ametikohtade kaupa hindamistulemused koos kommentaaridega.

Igal hindamisgrupi litkmel on kéies paberkandjal hindamistabel, kuhu ta teeb
individuaalselt markmeid hindamistulemuste kohta. See holbustab jarje hoidmist
konkreetse t66 hindamisel ning vdimaldab {iles mérkida oma motteid ja kommentaare.

Protsessi lihtsustab arvutis tdidetava hindamistabeli kuvamine seinale/ekraanile. Nii
on tabel hindamise ajal ndhtav kdigile hindamisgrupi liikmetele.

Hindamistabelite ning hindamistulemuste koondtabeli sdilitamisel lahtutakse
konfidentsiaalsuse printsiibist. Elektroonilised hindamistabelid talletab selleks
ettendhtud faili personaliosakonna todtaja. Tabelite véljatrilkke kasutavad ainult
hindamisgrupi liikmed ega levita neid kokku leppimata viisil.

4. Tulemuste tihtlustamine ja tilevaatamine

Kui ametikohad on hinnatud, vaadatakse hindamistabelid uuesti iile, pdorates eriti
tdhelepanu jargmistele momentidele:

e Hindamisprotsessi alguses hinnatud t66d (alguses, kui hindamiskogemust on
veel vihe ja organisatsiooni loogikast ldhtuvad kokkulepped hindamismeetodi
tdlgendamiseks on sdlmimata, v3ib grupp kalduda ametikohti kas iile voi alla
hindama).

e FEriarvamused  hindamispunktide  suhtes  (eriarvamused  margitakse
hindamistabelisse ja protokollitakse ka eraldi protokollis).

e Viga korgete vOi viga madalate punktisummadega ametikohad (et kontrollida
iile, kas punktid {ldise sisemise loogikaga ikka haakuvad).

Kui hindamise kdigus hinnati ametikohti, arvestades iga kriteeriumi, siis
ilevaatamisel vOiks vaadata korraga iile kdik ametikohad, pidades korraga silmas {ihte
kriteeriumi (nt kuidas on hinnatud motlemisiilesande keerukuse kriteeriumit ldbivalt
erinevate ametikohtade puhul). Nii, ametikohti kriteeriumide kaupa vdrreldes ja
analiilisides, kontrollitakse hindamistulemuste loogilisust, misldbi vdivad selguda
korrigeerimist vO1 uuesti hindamist vajavad kohad.
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2. HINDAMISTULEMUSTE KASUTAMINE

Ametikohtade hindamise peamine eesmérk on saada iihtne, voimalikult objektiivne ja
selgetel argumentidel pdhinev alus palgasiisteemi arendamiseks. Hindamistulemusi
kasutataksegi peamiselt palgasiisteemi analiiiisimiseks ja arendamiseks.

2.1. Hindamise lisaviairtused

Hindamisprotsessi kédigus on vdimalik saada ka erinevaid lisavédértusi. Hindamiste
kaigus iileskerkinud ja labirddgitud teemad voivad olla oluliseks sisendiks niiteks:
ametijuhendite kaasajastamisele;

ametinimetuste korrigeerimisele;

organisatsiooni struktuuri ja td6jaotuse ililevaatamisele;

virbamispoliitika korrigeerimisele jne.

Hindamisgrupis osalenud juhid/vtmeisikud on toonud vélja jargmisi lisavéartusi:

e Tekkis hea iilevaade kogu organisatsioonis tehtavatest toddest, paranes
organisatsiooni tundmine ja erinevate valdkondade moistmine.

e Mboeldi 1dbi organisatsiooni jaoks vajalikud tegevused, ametikohtade
eesmirgid, vastutuspiirid ja vajalikud nduded.

e Tekkis arusaam, kus tidnane tegelikkus erineb oluliselt organisatsiooni
vajadustest ja ootustest (inimeste ala- voi tilekvalifitseeritus, alla voi {ile
ootuste sooritus).

e Pani modtlema erinevatele aspektidele, mida organisatsioon eri todde juures
védrtustab.

e Tekkis ideid organisatsiooni efektiivsemaks juhtimiseks, struktuurilisteks
timberkorraldusteks.

e Tugevdas juhtide/votmeisikute koost6dd ja info litkumist.

2.2.  Palgasiisteemi arenduse sammud enne ametikohtade hindamist

Palgasiisteemi arendama/looma asudes oleks oluline enne ametikohtade hindamist
léabida jargmised etapid:

1) Analiiisida hetkeolukorda, vaadates jargmisi aspekte:
e organisatsiooni eesmirgid, véddrtused ja kultuur;
e tOOtajate ootused, ettepanekud;
e organisatsiooni tinane tasustamispoliitika;
e tidnane palgasiisteem ja -struktuur ja selle toimivus.

2) Sonastada selged ootused ja eesmérgid uuele ja/voi iilevaadatud palgasiisteemile.
3) Kavandada palgasiisteemi arendusprojekt koos tegevus- ja ajakavaga. Médrata

vastutaja ja osalejad projekti erinevates etappides. Mdelda  1dbi
organisatsioonivilise abi vajalikkus ja véliste professionaalide kaasamine.
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4) Hinnata palgasiisteemi arendamise vdimalikke kulusid ja kooskdlastada eelarve.

5) Informeerida to0tajaid palgasiisteemi arendusprojekti eesmérkidest, projekti
sammudest ning sellest, mil mééral ja kuidas on nemad kaasatud.

6) Hetkeolukorra analiiiisi valguses vaadata iile ja tdiendada palgapoliitikat ning
moelda sellele, millist tiiiipi palgasiisteemi oleks mdistlik rakendada.

Kui eelmised etapid on ldbitud, saabki asuda ametikohtade hindamise juurde, mida
kdesolevas hindamiskdsiraamatus on eelnevalt pohjalikult kdsitlenud.

2.3. Palgasiisteemi arenduse sammud pérast ametikohtade hindamist

Jargnevalt on antud lithiiilevaade peamistest sammudest, mis on vajalik 1dbida péarast
ametikohtade hindamist, et luua/arendada palgasiisteemi. Asudes palgasiisteemi
loomise juurde, on oluline 1abi moelda organisatsioonisisene eelnev palgasiisteemide
loomise kogemus ja teadmised. Jirgnev pdgus ililevaade ei ole kindlasti piisav
palgasiisteemi ilma eelneva kompetentsita iseseisvaks valmistegemiseks.

Nimetatud kompetentsi puudumisel oleks oluline kaasata vilist tuge (kas siis avaliku
sektori sisest tsentraalset tuge voi organisatsioonivilist konsultanti).

1. Kehtivate palkade organisatsioonisisese digluse analiiisimine

Kehtivate palkade analiilisimine hindamistulemustest 1dhtuvalt vdimaldab kindlaks
teha, kas organisatsioonis esineb ebakdlasid todtasude ja todde keerukuse vahel.
Analiiiisi tulemusel selgub, millised ametikohad on sisemisest diglusest 1dhtuvalt tile-
voi alamakstud.
Analiiiisi saab teostada ilma vilise abita, kui on olemas moningane Exceli tundmine.
Koigepealt tdstetakse ametikohtade hindamise punktilised 1dppvéértused ja
ametikohtadele tdna makstavad palgad iihte Exceli faili ning kasutades Exceli
diagrammide joonistamise to0riista, tehakse organisatsiooni palkade siseanaliiiis.
Diagrammide joonistamise todriista leiab meniiiist Insert/Chart Wizard, kus tuleb 18bi
kéia jargmised 4 sammu:
1) Kdigepealt vali diagrammi tiitibiks ,, XY (Scatter)*.
2) Mirgi andmete lehel need andmete veerud, mille kohta tahad analiiiisi teha
(selekteeri samaaegselt punkti- ja palgaveerg).
3) Tee kujunduslikku kiilge puudutavad valikud.
4) Vali, kas diagramm joonistatakse andmetega samale to6lehele voi eraldi lehele
(soovitame valida eraldi lehe, kuna siis on joonis suurem ja selgemini nihtav).
5) Mirgista graafikule kuvatud punktid (ametikohad), vali parema hiireklahviga
,»Lisa trendijoon* (Add Trendline). Kui soovid graafikule ka trendijoone valemit,
siis lisa linnuke valiku ette ,Ndita graafikul vorrandit” (Display Equation on
Chart).
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>

ToOO vaartus

Joonis 1. Sisemise digluse analiiiis

2. Kehtivate palkade turuga vordlemine ja nende konkurentsivfime analiiiisimine

Kehtivate palkade turuga vordlemine eeldab turuinfo olemasolu. Turuinfot kogub
tavaliselt vastavat oskusteavet ja metoodikat omav konsultatsioonifirma (nt iga-
aastane Fontese Eesti Palgauuring) voi kogutakse info tsentraalselt avalikus sektoris.

Kui palgaturu info on kogutud samadel alustel ja turu erinevad t66d on hinnatud
sarnase metoodikaga, siis on vdimalik hinnata ka tdnaste palkade konkurentsivoimet
palgaturul ning tuua vilja, millised ametikohad on turust ldhtuvalt tle- voi
alamakstud.
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Joonis 2. Konkurentsivoime analiis

TOO vaartus
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3. Palgastruktuuri loomine

Tuginedes ametikohtade hindamise tulemustele ja palgaanaliiiisidele, luuakse
palgastruktuur, mis hdlbustab konkreetsetele tootajatele palkade médramist.
Palgastruktuur sisaldab organisatsiooni palgatasemeid ametikohagruppidele voi
konkreetsetele ametikohtadele.

Tiitipilise astmelise palgastruktuuri loomiseks kéiakse lébi jargmised sammud:

1) Vastavalt ametikohtade suhtelisele véirtusele, mis on eelnevalt maédratletud
ametikohtade hindamise kiigus, koondatakse t66d gruppidesse. Uhte gruppi
koonduvad sarnase toovadrtusega tood.
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A L
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T56 suurus punktides

Joonis 3. Palgagruppide loomine

2) Igale ametikohagrupile (palgaklassile) madratakse sobilik palgavahemik,
tuginedes nii tdna makstavatele palkadele kui ka turuinfole ja palgaanaliiiiside
tulemustele.

3) Iga palgaklassi sees mairatakse palgatasemed (miinimum, maksimum ja tiiiipiline
palgamiir palgaklassi sees) ja sOnastatakse kriteeriumid, millal millist palgataset
kasutatakse.
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Joonis 4. Palgavahemike ja -tasemete méadramine

Vastavalt organisatsiooni eesmarkidele, suurusele ja kultuurile voib palgaklasside
hulk, suurus ja laius olla vdga erinev. Palgastruktuuri (palgaklasside, -astmete, -
gruppide) tiitip on tavaliselt otsustatud juba palgapoliitika loomise kdigus ning pérast
ametikohtade hindamist ja analiiliside tegemist on vdimalik asuda konkreetse
palgastruktuuri véljatootamise voi arendamise juurde.

Palgastruktuuri arendus on eelkdige empiiriline protsess, kuna ei ole olemas iihte
oiget lahenemisviisi. Kogu protsessi on oluline planeerida vdimalikult stisteemselt.
Samas tuleb valmis olla selleks, et pidevalt on vaja teha otsuseid, kuidas edasi minna
(nt otsustada selle iile, kust ldhevad palgaklasside vahelised piirid; kas ldhtutakse
rohkem sisemisest Oiglusest vOi turuinfost jne). Viltimatu on samm-Sammuline
arendamine koos arutelude ja katsetustega. Algselt rahuldava struktuuri esitlemise ja
selle iile arutlemise kidigus voidakse viljendada erinevaid motteid, nditeks miks selline
struktuur ei ole sobilik, mistdttu on vajalik jatkata edasiarendust ja katsetusi. Tihti on
enne 10plikult rahuldava tulemuseni joudmist vaja proovida ja testida mitmeid
alternatiivseid variante.

Eesmaérk voiks olla luua selline palgastruktuur, mis:

e 0n vastavuses organisatsiooni palgapoliitikaga (soovitav positsioon palgaturu
suhtes, sarnane voi erinev ldhenemine erinevatele ametikohtadele jne);

e on selge ja loogilise iilesehitusega ning aitab ldheneda tasustamise kiisimustele
voimalikult diglaselt ja siisteemselt;

e aitab hoida tasakaalus sisemisi ja viliseid tasustamist mojutavaid tegureid;

e on piisavalt paindlik, et vGimaldada organisatsioonil reageerida muutustele
ning tasustada Oiglaselt saavutuste eest (arvestades nii tulemusi kui ka

kompetentse);

e on rakendatav voimalikult véikeste kuludega ning tekitab voimalikult véikest
segadust;

e 0N samavdrra vastuvoetav nii juhtkonnale kui ka igale teisele organisatsiooni
litkmele.
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4. Palgasiisteemi kommunikeerimine

Kui palgasiisteemi arendamisega on Idpule joutud, siis veelgi tdhtsam kui kogu
arendusprotsessi  hoolikas ja ldbimoeldud ldbiviimine, on 1dpptulemuste
kommunikeerimine td6tajatele. Kommunikatsiooni kvaliteet mddrab suures osas selle,
kuidas todtajad planeeritavad muutused vastu ja omaks votavad.

Kuna iiks peamisi tasusiisteemi eesmirke on motiveerida tdotajaid, siis on oluline, et
tootajad teaks, miks siisteemi arendati/vdlja tootati, millistele alustele palgasiisteem
tugineb (ehk kuivord diglane on siisteem), kas ja kuidas nende tasu on seotud nende
tootulemustega, kuidas kujuneb nende tasu, kui nad arenevad/liiguvad jargmisele
ametikohale ja/voi votavad organisatsioonis rohkem vastutust jne. Motiveerimise
seisukohalt on oluline rddkida tootajatele, miks nad tdna sellist palka saavad, aga
veelgi olulisem on anda teada, mida nad vodivad tulevikus tasusiisteemilt oodata
(millal ja mille alusel vaadatakse palku iile, millega seoses on vodimalik teenida
rohkem jne).

Palgapoliitika loomise kéigus otsustatakse tavaliselt &ra ka tasustamissiisteemi
puudutava info avalikustamine. Kogu infot tasustamissiisteemi kohta valdavad
tavaliselt juhtkonna liikmed ja personaliosakond.

Koikidele tootajatele tuleks edastada:
e Organisatsiooni palgapoliitilised pdhimdtted —  positsioneering turul,
palgatdusu mojutajad, palkade iilevaatamise 1dhtekohad jne.
e Palga ja soodustuste struktuur — palgaklasside arv, tasustamise erinevad viisid,
pakutavad soodustused.
e Toode grupeerimise alused/meetodid — todde hindamise pohimdtted ja
metoodika, hindamise ldbiviimise viis.

Individuaalselt igale toGtajatele tuleks anda teada:

o Selle palgaklassi palgavahemik, kuhu to6taja ametikoht kuulub.

e Palgavahemiku kujunemise pShimdtted.

e Jiargmise palgaklassi palgavahemik (igal juhul siis, kui oodatakse todtaja
edasiarenemist jargmisele ametikohale vO1 kui on selgelt kirjeldatud
karjadrististeem).

e Tootaja palgatase, taseme kujunemise kriteeriumid palgavahemikus (miks
tootaja palgatase on just selline).

e Tootulemuste ja kompetentside seos tasuga, mille alusel ja kuidas tulemusi
hinnatakse.

e Mida tdotaja saab teha selleks, et teenida rohkem.

e Soodustused ja nende véértus.

Tavapdraselt radgitakse iga tootajaga tasustamise teemal vihemalt iiks kord aastas kas
eraldi palgavestluse kdigus voi arenguvestluse iihe osana.

e Palgavestluse tulemuseks ei pruugi olla pohipalga tdus. Palgavestluse
valmistab ette ja viib ldbi otsene juht, tulemused ja kokkulepped vormistatakse
Kirjalikult.

e Palgavestluse eesmérgiks on ldbi radkida tddandja vajadus/voimalused tootaja
pohipalga muutmiseks, aluseks vottes tehtava too véértuse turul, tootaja
toosoorituse/panuse organisatsiooni tulemustesse, isikliku todalase arengu jms.

18



Koikide tootajate teavitamine palgapoliitikast ja palgasiisteemi pShimotetest voib
toimuda seminari vormis. Lisaks tegeleb teavitamisega iga todtaja otsene juht.

Kuna juhtidel on viga oluline kandev roll todtajate informeerimisel, siis on oluline
koolitada ja toetada juhte selles osas, kuidas kommunikeerida tasustamist puudutavat
infot voimalikult motiveerival viisil.

Palgasiisteemi  kommunikatsioonis on kasulik l&htuda jirgnevatest iildise

sisekommunikatsiooni reeglitest:

1) Kui juhid ei iitle selgelt vdlja organisatsiooni strateegiat, siis tootajad tolgendavad
seda enamjaolt strateegia puudumisena.

2) Informatsiooni puudumisel usuvad inimesed tavaliselt halvimat voi asendavad
puuduolevad faktid védljamdeldistega.

3) Tavaliselt teavad to6tajad oma to6st rohkem, kui teie nende t60st.

4) Radkides inimestele midagi iiks kord, ei pruugi olla palju parem sellest, kui jétta
tildse rddkimata.

5) Ei tasu loota, et inimesed réddgivad teile midagi, mis vOib neile ebasoodsalt
mojuda.

6) Ara karda 6elda inimestele, et sa eksisid. See annab inimestele kindluse, et sa tead,
mida sa teed.

7) Abi palumine, ndu kiisimine, konsulteerimine ja teiste kuulamine on mérgid
suurest tugevusest.

8) Heade uudiste kommunikeerimine on tavaliselt kerge, aga tihti ei tee juhid seda
piisavalt, negatiivsed uudised jdetakse aga liiga tihti kuulujuttude meelevalda.
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2.4. Hindamissiisteemi haldamine

Kui ametikohad on organisatsioonis kord juba hinnatud, lepitakse kokku edasise
hindamise pohimdtted. Hindamist ldheb vaja, kui:

e tekib juurde uusi ametikohti;

e ametikoha iilesanded ja nduded on muutunud;

e celmisest hindamisest on moddas 2 aastat.

Ametikohtade jooksvaks hindamiseks méératakse selle eest vastutaja/todgrupi juht
(néiteks personaliosakonna tootaja, kes on ldbinud ametikohtade hindamise koolituse
ja osalenud varem ametikohtade hindamise projektis) ning piisiv 3—4  liikmeline
toogrupp. Kui tekib ametikoha jooksvalt hindamise vajadus, teatatakse sellest
toogrupi juhile, kes korraldab t66grupi kokkukutsumise. Toogrupp kutsutakse kokku
ka siis, kui on hinnata vaid iiks ametikoht. Hindamise eest vastutav totaja/toogrupi
juht peab arvestust ametikohtade hindamise aja kohta ning jélgib ka ametikohtade
lilesannete vdi nduete muutumist. Vajadusel teeb ta ise ettepaneku hindamisgrupi
kokkukutsumiseks.

Aeg-ajalt oleks to6grupi juhi jaoks oluline:

e Voitta osa ametikohtade hindamise koosolekutest teistes asutustes. Selline
kogemus annab vdimaluse vorrelda metoodika tdlgendamise harjumust ning
aitab dra hoida kaldumise viiriti tdlgendamisele. Lisaks annab see voimaluse
ndha enda organisatsiooni seoseid teistega ning seega ka selle ametikohti
laiemas kontekstis. Sellest voib abi olla organisatsioonisiseste kokkulepete
solmimisel, kriteeriumide tdlgendamisel voi tolgenduste lilevaatamisel.

e Kutsuda hindamiskoosolekute juurde organisatsiooniviline konsultant.
Konsultant, kes puutub kokku ametikohtade hindamisega erinevates avaliku
teenistuse asutustes, oskab ndha erinevate organisatsioonide eripdra iildises
kontekstis ning aitab tagada hindamistulemuste vorreldavuse ning
hindamismetoodika kasutamise jérjepidevuse.

Kirjeldatud tegevused aitavad édra hoida hindamismetoodika devalveerumist.
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2.5.  To66 analiiiis!

Ametikohtade hindamisele vOiks eelneda t66 analiiiisi 1abiviimine. Jargnevalt antakse
tilevaade t60 analiiiisi ldbiviimisest organisatsioonis.

1. T6o korraldamine ja selle dokumendid

Tavaliselt jaotatakse t60 organiseerimisel organisatsiooni tegevused:
e Asutuse pohiméidruses toodud tegevuseks: selline tegevus, mille jaoks
organisatsioon on loodud.
e Pohitegevust toetavaks tegevuseks, milleks on tavaliselt organisatsiooni
fiiisiline eksisteerimine ja olme (IT, haldustootajad jms).

To6 korraldamise (tavaliselt kohustuslikeks) dokumentideks on organisatsiooni
pohiméérus, struktuuriiiksuse pohiméédrus ja ametijuhend. Lisaks voib kasutada

toojaotuse maatrikseid, protsesside kirjeldusi jms.

2. Ametikohtade kavandamine ja t60 analiiiis

To06 analiitlisi ja ametikohtade kavandamise vahel pole vdimalik selget vahet teha, pea
alati on esindatud modlemad osad. T66 analiiis (job analysis) on iilekaalus sisse
tootatud ametikohtade puhul. Pidevakorda tuleb see tavaliselt vakantsi tekkimisel,
toolilesannete muutumisel palkade timbervaatamisel, ametikohtade hindamisel jms.
Ametikoha kavandamise (job design) aspektid on péevakorras organisatsioonide
loomisel, tehnoloogia voi tdokorralduse muutumisel, uute iilesannetega ametikoha
loomisel jms.

Ametikohtade kavandamine algab asutuse pdhi- ja tugiprotsessi(de) méadratlemisest,
millele jirgneb nende iilesanneteks jaotamine. Ulesanded jagatakse inimeste ja
masinate (sealhulgas arvutite) vahel ja riihmitatakse ametiteks, t66deks (job).
Maéiratletakse ithe tOdtaja optimaalne {iilesannete hulk ja vodimalusel ametid
standardiseeritakse asutuse piires struktuuriiiksuste ileselt. Vajadusel t66d
klassifitseeritakse kehtivate standardite (ISCO, riigitodde klassifikaator jms.) jérgi.

Ametikoha spetsialiseerumise ulatuse maéératlemisel otsitakse kompromissi
organisatsiooni efektiivsuse ja inimeste rahulolu vahel. Kitsalt spetsialiseeritud
ametikoha t06 on vidga tulemuslik tootaja vilumuse tottu. See on ka ajasdéstlik
timberliilitamise vajaduse puudumise tottu. Tavaliselt on ka véljadpe sama ameti
pidamiseks lihtne. Mdnikord on spetsialiseerumine maédratud juba tehnoloogiaga
(seadmetega). Spetsialiseerumise puudusteks on t66 on igavus ja mehhaanilisus, mis
ei motiveeri ja seetottu voib langeda t66 kvaliteet. Spetsialiseerumisest tulenevaid
probleeme saab leevendada t6dde rotatsiooni, t60 laiendamise, t60 rikastamise,
meeskonnatod jms kaudu.

Hasti kavandatud ametikoha puhul on olemas:
- teave ametikoha eesmargist - to0 10petatuse méérast;
- teave ametikoha tdhtsusest - seostest teiste ametikohtadega;

1 Koostanud Villu Praks
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- autonoomsus - voimalus iseseisvalt plaanida ajakava ja iilesandeid;

- tagasiside andmise véimalus - t66 sooritusedukuse kriteeriumid;

- vilumuste ja oskuste kasutamisvoimaluste mitmekesisus.

T66 analiilis on todtaja tegevuste médratlemine, tdoiilesannete ja oodatavate tulemuste

fikseerimine; tegevuseks

vajalike toovahendite kirjeldamine;

tootingimuste

kirjeldamine; hinnangu andmine omadustele, oskustele ja teadmistele, mida t66 tegija

vajab.

To66 analiiisimisel peetakse tavaliselt silmas mitmeid eesmérke ja need on seotud
enamike personalitod valdkondadega: personali plaanimine, vérbamine ja valik,
tootulemuste hindamine, ametikohtade hindamine, koolitusvajaduse selgitamine, t66-
ja tervisekaitse nduete tditmine jms. (vt. joonis 5).

Tulemuste hindamine

Strateegia ja plaanid

|

Tootajaskond

ToO analtits
ja disain

Kompenseerimine

A

Teadmised, kompetentsid (koolitus)

Joonis 5. Téoanaliitisi koht personalit6os

Nagu teame, on Eestis praegu kasutusel valdavalt individuaalsed ametijuhendid.

Uldised ametijuhendid leiavad tavaliselt kasutamist mitte

enam kui tihe

struktuuritiksuse piires. Nagu eespool mainitud, oleks soovitatav rohkem kasutada

tildisemaid koondtddde ametikirjeldusi, kuigi on olukordi, kus endiselt sobib

individuaalne ldhenemine. Need on néiteks:
- tipptaseme/ strateegiliste t60d

- kui on viike arv tookohti

- enamik inimeste juhtimise toid
- kui on ndutud t66 pdhjalik tundmine tdotaja poolt

Individuaalsete ametijuhendite kasutamise eelised:
- tOotaja suur kaasatus individuaalse 1dhenemise tottu
- saavutatakse suur tépsus ja detailsus
- tOotaja tunneb kirjeldusest alati dra enda t60
- asjakohane lisa organisatsiooni tookorralduse infosse
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Individuaalsete ametijuhendite kasutamise puudused:
- viike seos teiste toodega
- véhene kontakt tootajate vahel
- koostamine on ajamahukas ja seega ka kallis

Kui toid tahetakse tildistada koondtoodeks iile organisatsiooni, tuleb neid Kirjeldada
mitmete to6tajate poolt vastavates tootubades, mida juhendab t66 analiiiitik.

Koondt6dde ametijuhendid sobivad kasutamiseks:
- kui on palju sisult sarnaseid toid, millel on ithesugused ametinduded
- kui soovitakse avatud ldhenemist ja paljude to6tajate kaasamist
- kui on kdimas tildisem t60 analiiiisi projekt

Koondtéode ametijuhendite kasutamise eelised
- Mmitmete tootajate kaasatus
- tootajad tunnevad kirjeldusest dra enda t66
- t6ode kriitiline analiilis ka teiste tootajate poolt
- tugevam seos teiste toode ja todtajatega
- kiirem ja efektiivsem kui individuaalne ldhenemine
- diskussioonide kdigus ka muude probleemide lahendamisvdimalus

Puudused
- tuleb kasutada projektitod vormi

3. To606 analiisi projekt

Kes peaks tegema tddanaliilisi, kas tootaja iiksi, tootajate grupp (ametikaaslased),
juht, personalitdotaja voi konsultant. Suurema projekti puhul ilmselt kdik loetletud.
Eriti peaks rdhutama konsultandi vajalikkust, kusjuures peamine ei ole tema t66 mabht,
vaid 0igel hetkel ndu saamise vdimalus ja korvalseisja vaate asjatundlik esindamine.
Seetottu voiks soovitada pigem iiksikkonsultandi teenuseid ja seda pikema aja
jooksul. Néiteks voib keskmise suurusega asutuse t00 analiiiisi projekt kesta isegi kuni
aasta.

Projekti ulatus:
- iks ametikoht — puudulikud tulemused
- kogu asutus — pikk ja raske projekt
- ks voi kaks struktuuriiiksust (valdkonda) korraga — kompromiss

4. Soovitusi t60 kirjeldamiseks

To6 eesmirk/otstarve peab vastama kiisimusele, millist panust oodatakse toolt
organisatsiooni eesmairkide tditmisele. Téhtsaimad vastutused koonda voimalikult
kompaktseks tervikuks.

Pohikohustuste koostamine:
- Koosta tegevuste nimekiri;
- Koonda need 6-8 tegevusvaldkonnaks
- Tegevuste tulemused peaks olema nii selged kui voimalik
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Ole kindel, et tulemused oleks mdddetavad ja tehtava todga otseselt seotud

Kohustused:

Tootaja kohustused, st see, mida ta ise vahetult teeb
Aruandlus delegeeritud ja hangitavate teenuste kohta
Sisemise ja vélimise suhtlemisega seotud kohustused
Erinevate tihtaegadega kohustused

Tegevusvaldkondade moodustamisel:

Piisav info kohustuste kohta, kuid mitte liiga detailne, mis voib segada olulise
véljatoomist

Kontrollida, et tegevused ka tegelikult to6taja poolt sooritatakse

Meeskonna juhtimine on iiks tegevusvaldkondadest

Kirja tuleb panna ka need tegevused, mida tehti tiikkk aega tagasi

Mitte unustada projektitood

Roll, alluvate kohustuste suhtes

Tulemuskriteeriumite moodustamisel:

Maiiratle peamine tulemus, mida t66lt oodatakse

Leia seos kiisimuse “mida?” ja “miks?” vahel. Selleks kirjuta tegevust tahistav
sona + tegevusvaldkond NII, ET oodatav tulemus oleks saavutatud. Tegevust
tahistavad sonad on néiteks: kontrollib, korraldab, jélgib, hangib, arendab jne.
Niide: Prioriteet Midateeb?  Mis valdkonnas? NII, ET Oodatav

tulemus:

Kontrollib eelarve tditmist NII, ET kulutused on eelarve piires

Uldised soovitused:

Kirjelda t66d, mitte tootajat
T66de mahud normi piires
Funktsioonid kirjeldamise hetkel
Faktid, mitte hinnangud
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5. KRITEERIUMID KOOS KOMMENTAARIDEGA
3.1 Haridus ja erialane kogemus

Enne ametikohtade hindamist ldbiviidava todanaliiiisi kédigus arutatakse ldbi ja vajadusel kaasajastatakse ametikohtadele esitatavad nduded.
Arvestatakse organisatsioonistruktuuri, todde loogilist karjddrimudelit asutuse voi valdkonna sees.

Hariduse ja erialase kogemuse kriteeriumeid tuleb vaadata koos (nditeks sama ametikoha tditjaks voib sobida inimene, kelle haridus on kiill
tagasihoidlikum, kuid t66oskused on omandatud aastate jooksul koos kogemuse kasvuga ja samas ka inimene, kellel on kiill vdga hea haridus,
kuid tookogemust napib. Oluline on mdelda, kust peaksid parinema t66 ootuspéirasel tasemel tegemiseks vajalikud oskused ja teadmised — koolist
vOi praktilisest tegevusest).

Kui ametikoht nduab kirjeldatud taseme kdrgharidust, kuid puudub eelistus konkreetse eriala suhtes voi on sobivate erialade ring lai (iile kolme
eriala), siis sellisel juhul méaratakse keskpunktid. Maksimumpunktid méédratakse juhul, kui ametikoht nduab spetsiifilise kdrghariduse olemasolu
(2-3 alternatiivi, nditeks digusteadus voi drijuhtimine vms) voi kui lisaks ndutakse vihemalt 1-aastast erialast koolitust tdiend- voi tasemedppes.

Keeledpet arvestatakse eraldi tdiendkoolitusena juhul, kui ithe voi mitme keele korgtasemel (Euroopa keeledppe raamdokumendis toodud tase
C1) valdamise ndue on ametikoha tditmiseks vajalik eeltingimus (nditeks rahvusvahelise suhtlemisega seotud ametikohad jms). Keeleoskuse
taset kontrollitakse (rahvusvaheliselt tunnustatud tunnistuse olemasolu ndue). Keeleoskustaseme Kirjeldused on lisatud Ik 29.

Meeles tuleb pidada, et hinnatakse ametikohal tehtava t66 tegemiseks vajalikke ndudmisi, mitte inimeste vastavust ametikohale. Seetottu voib
esineda olukordi, kus vérbamisel tuleb turu olukorrast tulenevalt konkreetse ndude osas moondusi teha. Samuti voib esineda olukordi, kus
erialase hariduse puudumise kompenseerib lisaks praktikale ka vastava valdkonna mahukas ja teadmiste kontrolliga 16ppev tdiendkoolitus voi
1dpetamata tasemedpe.
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Tabel A.

Aste )

Pohikriteerium — HARIDUS
Pohiharidus + ametidope voi

Al
kursus

A2 | Uldkeskharidus

A3 | Kutsekeskharidus

A4 | Esimese astme kdrgharidus

Punktid

Mirkused

12

Avalikus teenistuses harva kasutatav tase.

21

[:Jldkeskharidust saab omandada keskkoolis, glimnaasiumis voi liitseumis.
Uldkeskhariduse 1dpetanu saab edasi Oppida kutsedppeasutuses, iilikoolis voi
rakenduskorgkoolis.

30

Omandatakse pohikooli voi keskkooli baasil. Kutsekeskhariduse puhul
omandatakse t60ks vajalikud oskused konkreetsel erialal. Peale 1dpetamist on
vOimalik minna to6le voi edasi 6ppida rakenduslikus korgkoolis voi iilikoolis.

43

Rakenduskorgharidus ja bakalaureusekraad.

Selle taseme alla kuulub rakenduskdrghariduse diplom (enne 1. juunit 2002 Eesti
Hariduse Infosiisteemi kantud 3-aastase nominaalkestvusega dppekava ldbimisel voi
pérast 1. juunit 2002 Eesti Hariduse Infosiisteemi kantud dppekava labimisel vélja
antud bakalaureusekraad, diplomidppe diplom, kutsekorghariduséppe diplom).

Rakenduskorgharidus on korghariduse esimese astme Ope, mille eesmérgiks on
kindlal kutsealal to6tamiseks voi magistridppes edasioppimiseks vajalike padevuste
omandamine. Rakenduskdrgharidus erineb nn akadeemilisest suunast suurema
praktiliste oskuste Gppe osakaalu poolest (viahemalt 30%). Samale tasemele kuulub
ka kutsekorgharidus. Pérast rakendusliku korghariduse omandamist asutakse
tavaliselt toole, samas on voimalus asuda magistridppesse.

Bakalaureusedpe on korghariduse esimese astme Ope, mille eesmirk on
tildhariduslike teadmiste siivendamine, eriala alusteadmiste ja -oskuste omandamine
opingute jitkamiseks magistriastmes ja to0 alustamiseks.
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A5 | Teise astme korgharidus -

A6 Doktori- ja magistrikraadi i
vahel olev kvalifikatsioon

A7 Dok‘Fo_nkra_ad voi sellele vastav 128
kvalifikatsioon

Lisa | .. .. . .

A* Fiiiisiline eriettevalmistus.

15

62

Magistrikraad vOi magistrikraadile vastav kvalifikatsioon.

3+2 magistrikraadiga loetakse vordseks ka néiteks NSVL haridussiisteemis saadud
spetsialisti diplom, iilikoolikraadita diplom, 4-aastase nominaalkestusega Oppe
labimisel viljaantud bakalaureusekraad jne (vt ldhemalt Vabariigi Valitsuse 6. juuni
2005. a madruse nr 120 ,,Eesti Vabariigi kvalifikatsioonide ja enne 20. augustit
1991. a antud endise NSV Liidu kvalifikatsioonide vastavus” § 5ja § 121g 1).

Korghariduse teiste astme Gppe kestel siivendatakse erialateadmisi ja -oskusi ning
omandatakse iseseisvaks t00ks ja doktorioppeks vajalikke teadmisi ja oskusi.
Peamine eesmirk on koolitada dppija eriala siivendatud teadmistega spetsialistiks.
Pérast 10petamist vOib asuda todle spetsialistina voi jatkata dpinguid doktorikraadi
omandamiseks.

107

Kaks teise astme korgharidust voi teise astme korgharidus + teine magistrikraad voi
magistrikraad (teadus- voi kutsekraad), mis on omandatud enne 1. juunit 2002. a
Eesti Hariduse Infosiisteemi kantud Sppekava ldbimisel.

185

Korghariduse korgeim aste, mille eesmérgiks on iseseisvaks teadus-, arendus- voi
kutsealaseks loometodks vajalike teadmiste ja oskuste omandamine. Oppe
nominaalkestus on 3-4 aastat. Lopetajale antakse doktorikraad.

Liidetakse juurde formaalsele haridusndudele intellektuaalsete toode
hindamisel. Hinnatakse erindudeid fiiiisilisele ja taktikalisele eriettevalmistusele.
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Keeleoskustasemete kirjeldused

Al

Moistab ja kasutab igapdevaseid véljendeid ja lihtsamaid fraase, et oma vajadusi rahuldada. Oskab ennast ja teisi tutvustada ning périda elukoha,
tuttavate inimeste ja asjade jarele ning vastata sama ringi kiisimustele. Suudab suhelda lihtsas keeles, kui vestluspartner radgib aeglaselt ja selgelt
ning on valmis aitama.

A2

Maistab lauseid ja sageli kasutatavaid viljendeid, mis seostuvad talle oluliste valdkondadega néiteks nagu info enda ja pere kohta, sisseostude
tegemine, kodukoht ja t66. Tuleb toime igapdevastes suhtlusolukordades, mis nduavad otsest ja lihtsat infovahetust tuttavatel teemadel. Oskab
lihtsate fraaside ja lausete abil kirjeldada oma perekonda, teisi inimesi ja elutingimusi ning viljendada oma vajadusi.

Bl

Moistab koike olulist endale tuttavatel teemadel nditeks nagu t606, kool ja vaba aeg. Saab enamasti hakkama valisriigis, kus vastavat keelt
radgitakse. Oskab koostada lihtsat teksti tuttaval vdi enda jaoks huvipakkuval teemal. Oskab kirjeldada kogemusi, siindmusi, unistusi ja eesmérke
ning lihidalt pShjendada ja selgitada oma seisukohti ja plaane.

B2

Moistab keerukate abstraktsel voi konkreetsel teemal tekstide ning erialase mottevahetuse tuuma. Suudab spontaanselt ja ladusalt vestelda sama
keele emakeelse kdnelejaga. Oskab paljudel teemadel luua selget, iiksikasjalikku teksti ning selgitada oma vaatenurka, kaaluda konealuste
seisukohtade tugevaid ja norku kiilgi.

C1

Maistab pikki ja keerukaid tekste, tabab ka varjatud tdhendust. Oskab end spontaanselt ja ladusalt mdistetavaks teha véljendeid eriti otsimata.
Oskab kasutada keelt paindlikult ja tulemuslikult nii avalikes, opi- kui ka tdooludes. Oskab luua selget, loogilist, iiksikasjalikku teksti keerukatel
teemadel.

C2

Moistab vaevata kdike kuuldut ja loetut. Oskab resiimeerida eri tiiiipi suuliste ja kirjalike allikate teavet ja sGnastada neis esitatud pohjendusi ja
arutlusi. Oskab end spontaanselt, ladusalt ja tépselt vdljendada, eristades ka keerukamate situatsioonide peenemaid tdhendusvarjundeid.
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3.2 Haridus ja erialane kogemus: erialane kogemus

ESIMESENA >
) Bl B2 B3 B4
. Erialane kogemus
E o NI Kuni 1 aasta | Vahemalt 1 kuni 3 aastat | Vihemalt 3 kuni 5 - el s
Juhtimis- kogemus e g .1 | Ule5 aasta sarnasel t601 voi

I e sarnasel t00l1 sarnasel t60] voi1 aastat sarnasel t60l T
S kogemus S voi erialal valdkonnas voi valdkonnas
E vajalik
N .
A B7 Kuni 1 aasta 17 25 36 43 62 74 89 107

B8 1 kuni 3 aastat - - - 52 62 89 89 107 128

B9 3 kuni 5 aastat - - - - - - 107 | 107 QWS 154

B10 Ule 5 aasta - - - - - - - - - 185 222

v

B1 — B2 varasema tookogemuse noue kas puudub vai jadb alla aasta, ndutav on kuni aastane kokkupuude konkreetse valdkonna vai tooga.

B3 — B5 noutav on eelnev tookogemus sarnasel t661 voi valdkonnas. Asutusel on voimalik iga konkreetse t60 puhul valida 1dhtuvalt ametikoha nduetest, t66

eripérast

ning organisatsiooni

sisemisest karjaariloogikast

sobiv ajaperiood, mis

on kogemusena vajalik t00 ootusparaseks

sooritamiseks.
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Kommentaarid. Kriteeriumit hinnatakse kahest aspektist:

1. Esimesena hinnatakse erialast kogemust (horisontaalteljel B1-B5), mille all vdetakse arvesse:
o Erialast tookogemust (nt personalispetsialist, pressiesindaja, revident).
o Valdkondlikku vdi konkreetse asutuse kogemust (nt keskkonnakaitse valdkond, finantssektor, konkreetse ministeeriumi haldusala, konkreetne
ametiasutus jne).
Valdkonna ndue voib esineda nii kombinatsioonis erialase tookogemusega (sellisel juhul hinnatakse t66kogemust) kui ka ametikohal, kus on raske
méidratleda eelneva kogemuse vajadust konkreetsel t661 (nt juhul, kui tegu on unikaalse ametikohaga, mistdttu sarnast t66d polegi eelnevalt vdimalik
kusagil mujal teha).

B1 Varasem kogemus ei ole vajalik — tehnilised toetavad t66d. Avalikus teenistuses on neid t6id vihe. Peale katseaja edukat ldbimist ootuspérasel tasemel
t60 tegemine.

B2; Kuni 1 aasta sarnasel tool voi valdkonnas.
Aeg, mis kulub koolist tulnud v&i varasema valdkondliku kogemuseta inimesel t60 iseseisva nduetekohase sooritamise oppimiseks.

Siia alla ei arvestata Opingute kdigus ldbitud praktikat juhul, kui seda on vGetud arvesse juba hariduse hindamisel.

2. Teisena hinnatakse, kas lisaks erialasele kogemusele on antud ametikohal vaja ka juhtimiskogemust (vertikaalteljel B7-B10), mille puhul

arvestatakse:

o Inimeste juhtimise kogemust — eelnev struktuuriiiksuse voi organisatsiooni juhtimise kogemus.

e  Projektide juhtimise kogemust. Viimane tuleb kdne alla t66de puhul, mille peamine roll on suuremahuliste projektide juhtimine.
Ametikoha ndudena voetakse arvesse eelnevat kogemust, mis on sisaldanud nii inimeste kui aja ja muude ressursside juhtimist (néiteks ka rahalist
planeerimist). Projektijuhtimise kogemust, kus puudub to6rithma juhtimine, eraldi ei hinnata.

e NB! Juhtimiskogemus noudena algab vertikaalteljel BS.

e Noudena on juhtimiskogemus lithem kui erialane/valdkondlik kogemus.

Naiteks: kui lisaks erialasele kogemusele on ndutud juhtimiskogemust — erialast kogemust viahemalt 3 aastat ja 2 aastat juhtimiskogemust, siis on tulemus B4-
B8 ehk 62 punkti.
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3.3 Tooprotsessi iseloomustajad: t66 reguleeritus

Tabel C. TOO REGULEERITUS (KOMPLEKSSUS)

Aste
(Puudutab eelkoige tegevuskeskkonna reglementeeritust ehk mis piirab antud ametikoha tood.)
To66d tehakse vastavalt ettekirjutustele ja/voi korraldustele.
Tegemist on to0ga, kus antakse (nditeks juhendaja, juhi poolt) tdpsed suunised selle kohta, mida tuleb
Cl teha ja/voi kuidas mingit todiilesannet (vOi osa sellest) tédita. Kirjaliku instruktsiooni vms vajadus )
Tehniline tugi | tavaliselt puudub.
Nditeks raamatupidamisarvete sisestaja, kes tdidab raamatupidaja poolt delegeeritud konkreetseid
tilesandeid.
T66d reguleerivad lihtsamad instruktsioonid iihe protsessi raames.
c2 Tegemist on t66ga, kus suhteliselt lihtsas instruktsioonis on kirjas, kuidas midagi teha. Tootaja ei osale
o ise instruktsiooni viljatdotamisel, kuid annab tagasisidet ja teeb muutusettepanekuid. Lihtsaks loetakse 14
Spetsialist instruktsiooni, millest aru saamiseks pole tingimata vaja vastavat eriharidust.
Nditeks teostavat rolli tditvad ametikohad (klienditeenindajad vms).
To66d reguleerib keerukas instruktsioon iihe protsessi raames voi lihtsamad instruktsioonid mitme (alates
o 2-st) protsessi raames.
o Keerukamateks instruktsioonideks peetakse selliseid, mille mdistmiseks on vajalik erihariduse 25
Peaspetsialist | glemasolu.
Siia kuuluvad valdkonna spetsialistid, kes on teostavas ja korraldavas rollis.
C4 T66d reguleerivad keerulised instruktsioonid mitme protsessi raames.
Tippspetsialist, | Vdib osaleda ise instruktsiooni véljatodtamise ja muutmise protsessis. 36
talituse juht Siia kuuluvad tippspetsialistid ja juhid.
C5 T66s puuduvad instruktsioonid, t66d reguleerivad iildised pohimdtted, mis annavad viiteid voimalikele
. probleemidele ja lahendustele.
Nounik, 52
osakonna/valdk | Siia kuuluvad tippspetsialistid ja juhid (nditeks ndunikud, tugiosakondade juhatajad, ilma alluvateta
onna juht valdkonnajuhid).

Punktid

12

21

36

52

74
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C6
Juht

T66d reguleerivad organisatsiooni strateegia ja eesmargid

Eesmirgid vodivad olla dra toodud organisatsiooni, konkreetse valdkonna ja iiksuse strateegilistes
arengukavades, asutuste pohimééruses, tegevuskavades ja asutuse toOplaanides (ei eeldata ilmtingimata
sama nimetusega ja kinnitatud/vastuvoetud dokumentide olemasolu).

See on eelkdige juhtkonna tasand. Juht osaleb strateegia ja eesmirkide kokkupanekul oma valdkonda
esindades ning vastutab nende tditmise eest oma iiksuses, valdkonnas v4i haldusalas.

Maksimumpunkte kasutada juhtide puhul, kes ise osalevad kogu organisatsiooni (mitte ainult oma
iiksuse) strateegia valjatotamisel.

Siia kuuluvad asekantslerid, juhtkonda kuuluvad osakonnajuhatajad, kes osalevad organisatsiooni
strateegilise arengukava koostamises ning asutuse kindla tegevusvaldkonna juhid (nditeks arengu- ja
planeerimisvaldkonna juht).

74

c7
Tippjuht

T66d reguleerib organisatsiooni iildine eesmérk (miks asutus on loodud), mis tuleneb seadustest,
koalitsioonilepingutest, valitsuse ja riigikogu tasandi arengukavadest (nt Lissaboni siseriiklik
tegevuskava, Sadstev Eesti, EL arengukavad jne).

See on eelkdige tippjuhi tasand, kelle roll on kujundada asutuse strateegilist arengukava ja pohimaérust.
Eristamaks ministeeriumide kantslereid ja valitsusasutuste tippjuhte voib kasutada min ja max punkte.

128

107

185

32




Kommentaarid

Ettekirjutus/korraldus — suuline suunis (konkreetne késk, korraldus) konkreetse todiilesande tditmiseks. Korraldusest arusaamine ei eelda spetsiifilist
haridust.

Instruktsioon — kiitumisjuhis, mis miiratleb t66 tegemise viisi. Nditeks korrad, juhendid, éigusaktid, normatiivaktid, asjaajamisjuhend. Uldjuhul on
instruktsioon kirjalik, aga vahel vdivad ka juhi korraldused olla késitletavad suuliste instruktsioonidena.
e Lihtsam instruktsioon — lihtsama instruktsiooni mdistmine ei eelda spetsiifilist haridust ja on mdistetav peale moningast dpet kohapeal.
Nditeks asjaajamise juhend, sisekorraeeskiri, avalduste ja taotluste vastuvotmise ja menetlemise kord, tarkvarasse andmete sisestamise kord jmt).
o Keerulisem instruktsioon — keerulisema instruktsiooni mdistmine eeldab erialast ettevalmistust (spetsiifilist haridust).
Niiteks hooldajatoetuse mddramise ja maksmise kord; raamatupidamise sise-eeskiri jmt.

Uldised pohimétted — Kirjeldavad, MIDA tuleb teha, tavasid ja praktikat. Ei médra, kuidas tipselt tuleb probleemi lahendada, vaid niitab tegevuse soovitud
16pptulemuse ning tildised olulised pdhimdtted, millest tuleb ldhtuda. Kirjeldab menetlusviisi, toimimisviisi, {ildisi pohimotteid.
Nditeks valiku ja virbamise péhimétted, vastavusauditite ldbiviimise pohimotted, koolitus-ja arendustegevuse pohimatted jpm.

Protsess — ametikoha t66 protsesse kirjeldatakse 1ibi ametikoha pdhieesmirgi. Uhe protsessi tditmiseks tehakse tavaliselt erinevaid tegevusi ja tiidetakse
erinevaid iilesandeid, mis vdivad vahel olla seotud ka sisuliselt erinevate teemadega. Uhel ametikohal on tavapiraselt 1-4 protsessi. Kdige enam levinud
protsesse voib kirjeldada l4bi jargnevate tegusdnade:
e teostamine (sh nt rakendamine, konsulteerimine);
e arendamine (sh nt vdljatootamine, koolitamine);
e korraldamine (sh nt koost66 koordineerimine, projekti juhtimine);
e juhtimine (sh nt inimeste juhtimine, iiksuse t66 planeerimine ja korraldamine).
Uks protsess — nt sekretdri t66, raamatupidaja t66.
Mitu protsessi — nt sekretdr, kellel on lisaks personalitéé funktsioon — 1. protsess on sekretdiritoo, 2. protsess on personalitoo.
C1-C2 mittespetsialistid, ISCO 2008 jérgi 4.-9. peagrupp
C3 keskastme spetsialistid
C4-C5 tippspetsialistid ja juhid. Tippspetsialistidena késitletakse selles paigutuses eksperte ja ndunikke, kes tegelevad strateegia viljato6tamisega jms
C6-C7 juhtide tase

ISCO Kklassifikaatori kirjeldus on kéttesaadav aadressilt http://metaweb.stat.ee/view xml.htm?id=2789059&siteL anguage=et EE

Maksimum- miinimumpunktidega saab organisatsioonisiseselt eristada valdkondade jagunemist tugi- ja pdhitoodeks, pohitodde vahelist prioriteetsust vms.
Moningate liksikute ametikohtade puhul ei pruugi sobida konkreetse alakriteeriumi sonastus, kuna osa ametikoha t6dst jadb iihele tasemele (nt C4) ja osa to0st
paar astet korgemale tasemele (nt C6). Sellisel juhul tuleks kasutada vahepealset astet (nt C5) hoolimata sellest, et selle kirjeldus ei pruugi sobida hinnatavale
ametikohale.
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3.4 Tooprotsessi iseloomustajad: motlemisiilesande keerukus

Aste

Tabel D. MOTLEMISULESANDE KEERUKUS
(Puudutab eelkoige probleemide lahendamist.)

D1

Tooprotsessi kdigus ei pea valima alternatiivide vahel, lahendused on selgelt defineeritud. Sellele
tasemele kuuluvad lihtsad, reglementeeritud t66d (nditeks andmesisestaja t60).

D2

To6 kdigus kerkivad probleemid on sarnased ja korduva iseloomuga ning probleemilahendus eeldab
olemasoleva oskusteabe rakendamist. Lahenduste m&ju on kerge prognoosida. Alternatiivsete
lahendusvariantide hulk puudub voi on véike.

14

D3

To6 kéigus iiles kerkivad probleemid on komplekssed ning lahenduste leidmine nduab lisainformatsiooni
otsimist ja iga lahendustee analiiisimist. Probleemile on v&imalik leida mitu lahendust. ning sobiva
lahendustee valik eeldab pohjus — tagajarg seoste analiiiisi.

30

D4

To66 kéigus kerkivad probleemid nduavad suurtes mahtudes informatsiooni otsimist, erinevatest allikatest
parineva mittestruktureeritud informatsiooni analiiiisi ning seostamist. Todkohustused sisaldavad
pidevalt ja olulises mahus arendustodd. Arendust6d all mdeldakse nii metoodika, regulatsioonide kui
struktuuri arendamist.

Probleemid on keerukad ning mittestandardsed. Pohjus-tagajirg seosed voivad esineda mitmel tasandil ja
ithele probleemile on vGimalik leida mitu erinevalt sobivat lahendust. Alternatiivide hulk on suur. Parima
lahenduse valimiseks tuleb analiiiisida iga lahendustee mojusid.

52

D5

Tooprotsessi kdigus 1liles kerkivad probleemid nduavad olemasolevate meetodite ning lahenduste
edasiarendust. Luuakse uusi ldhenemisi voi meetodeid, mis ei baseeru varasemal valdkondlikul praktikal.

Sellel tasemel peab t60 poOhisisu seisnema loovas arenduses vOi vdga keerukate probleemide
lahendamises.

89

Lisakriteerium

Liidetakse juurde Métlemisiilesande keerukuse Kkriteeriumile teenistuskohtade hindamisel, mille puhul

Punktid

12

21

43

74

128

D**

omab riigisaladusele juurdepdédsu digust ja to6tlemisluba.

D* tod toimub pideva konspiratsiooni tingimustes. Ametnik rakendab meetmeid oma tegevuste 15
legendeerimiseks kasutades ja rakendades ebakonventsionaalseid meetodeid, vahendeid ja taktikat.
Lisakriteerium | | jidetakse juurde Matlemisiilesande keerukuse kriteeriumile teenistuskohtade hindamisel, mille tiitja 10
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Kommentaarid

Selle kriteeriumi hindamisel peaks véltima organisatsiooni hierarhilisest struktuurist ldhtumist (juhid ei pea ja {ildjuhul ei saagi kdrgemaid punkte kui
tippspetsialistid). Seadusloomega tegelejate puhul tuleks arvestada reguleeritava valdkonna keerukust ja seda, kas tegemist on olemasolevate digusaktide
tdiendamisega (vdikeste voi oluliste parenduste sisseviimisega) voi tdiesti uute digusaktide/kontseptsioonide viljatootamisega.

D* lisakriteeriumi punktid liidetakse juurde valitud punktidele. Lisapunktide antakse teenistuskohtade hindamisel, mille tditja toStab pideva konspiratsiooni

tingimustes. Teenistuja peab oma tegemisi legendeerima ja kulutama ressursse legendi elluviimiseks. Antud lisakriteerium ei oma laia kastutust, kuna selline
tookohustuste tditmise viis on omane piiratud hulgale sisejulgeoleku ja riigikaitse valdkonna toddele.

D** lisakriteeriumi punktid liidetakse juurde valitud punktidele. Lisapunkte antakse teenistuskohtade hindamisel, mille téitja omab riigisaladusele juurdepaéasu
digust ja tootlemisluba. Ametnik on ldbinud vastava viljadppe ja talle on véljastatud sellekohane toend.
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3.5 Tooprotsesside iseloomustajad: juhtimine ja/voi koostoo

ESIMESENA

v

Tabel E. JUHTIMINE JA/VOI KOOSTOO

>Zzmoun=—m-H

Moju iseloom

Tegevuste ulatus

El

E2

E3

E4

TG66 el ndua
teistega
koostood

Koostoo
T606 nduab teistega koostood
ja/voi too sisaldab
infovahetust..

ES

Uhe struktuuriiiksuse raames.

(nt alliiksusteta
talitus).

osakond,

Koordineerimine

To0s peab teiste tood/
protsessi koordineerima.

12

E6

Funktsioonis (mitu
struktuuritiksust). (nt
alliiksustega osakond,
konkreetse teema Vol
valdkonna raames kindlate
ametikohtade ulatuses enda
organisatsioonis)

Juhtimine
Pohifunktsiooniks juhtimine

17 25

12 17

E7

Uhes organisatsioonis/iihes
tegevusvaldkonnas mitme
organisatsiooni ulatuses.

(nt valdkonna juht, kes tegeleb
teemaga haldusala ulatuses,
inspektor, kes to6tab oma
valdkonna raames erinevate
organisatsioonidega).

36 52

25 36

17 25

52 74

36 52

74 107

36




E8

Mitmes organisatsioonis laias
tegevusvaldkonnas  (erinevad
ametikohad).

25

36

52

74

107

154

37




Kommentaarid

o Esimesena tuleb alustada tabeli horisontaalsest iilaosast ja otsustada, kas t66 pohisisuks on koost60, koordineerimine vdi juhtimine (E2-E4). Juhtimise
ja koordineerimise vahel valiku tegemisel tuleks juhtimine valida juhul, kui ametikoha téitjal on digus kaasa réékida tdorithma liikmete valikul/téole
votmisel ning teenistusest vabastamisel ja tema iilesandeks on arenguvestluste ldbiviimine. Eeltoodud {ilesanded peavad olema ka ametijuhendis
kirjeldatud. Koordineerimine tuleks valida juhul, kui ametikoha pShieesmaérk sisaldab endas pidevat ja suuremahulist toorithmade t66 koordineerimist,
kuid eespool Kirjeldatud volitusi ametikohal ei ole. Seejérel siirduda vertikaalse vasakpoolse osa juurde ja hinnata koost6d, koordineerimise voi
juhtimise ulatust (E5-E8). Ulatuse hindamisel tuleb ldhtuda eelnevast valikust (mddta koosto6 ulatust, koordineerimise ulatust voi juhtimise ulatust).
(vt selgitusi allpool).
Juhte hinnatakse E4 juhtimise alt.

e Keskpunkte kasutatakse nende juhtide puhul, kes juhivad ainult oma iiksust.

e Maksimumpunktid saavad juhid, kellel on arvukalt kontakte viljaspool oma struktuuriiksust ja/vdi kes koordineerivad oluliselt viljapoole. Samuti
juhul, kui tegemist on véga suure tiksusega (nt E4-E5 kriteeriumi puhul).

e  Miinimumpunkte voib kasutada juhul, kui iiksus on véga viike.

Koostoo (E2) — informatsiooni ja teadmiste vahetus. Teiste osakondade ja t66de tundmine on vajalik seetSttu, et oma tegevused kas mojutavad teisi voi on
teiste poolt mojutatud. Ei tdhenda lihtsalt suhtlemist, vaid peab olema t66 eesmarkidest 1dhtuvalt pohjendatud (iiksi ei ole voimalik to6tulemust saavutada).
Siia kuulub enamik spetsialiste, kelle t66 mojutab teiste oma ning kelle t66 on mdjutatud teiste to0st, samuti ndustamine (infovahetus, kiisimustele vastaming),
toogruppides osalemine ja sisuline koostdo teenuste tellimiseks partneritelt.

Ndited: E2/ES5 iihte iiksust teenindav sekretdr.

E2/E6 mitut tiksust/iihte funktsiooni teenindav sekretdr, kes sh voib teha koostood kindlate ametikohtadega teistest iiksustest.

E2/E7 koiki organisatsiooni téotajaid toetav-teenindav sekretdr, oma kitsas tegevusvaldkonnas viliste organisatsioonidega koostoéd tegev jdrelevalve
inspektor.

E2/ES laia tegevusvaldkonna koostooorganeid teenindav spetsialist. Siia kuulub véga vihe ametikohti.

Koordineerimine (E3) — protsess, kus vastutatakse nii tdhtaegade kui sisu eest (enamasti ka inimeste to6tulemuste eest, kui protsessi on kaasatud rohkem
inimesi), kuid puudub otsene kontroll koikide ressursside iile (nditeks ei saa votta inimesi alaliselt todle voi nendega téosuhet 16petada vims). Koordineerimine
sisaldab koost6dd.

Siin peaks jélgima, et enamuse t60 mahust moodustab teiste t60 koordineerimine (iilesannete andmine, kontrollimine, info vahendamine vms). Kui on
tegemist ainuisikulise projektiga ja teistel on passiivne funktsioon, siis see ei kuulu siia. Miinimumpunkte saab kasutada juhul, kui niiteks t66 on kiill
koordineeriva iseloomuga, kuid sisaldab olulises mahus ka teistsuguseid iilesandeid (nditeks individuaalseid). Siia vdivad kuuluda ka néiteks ministeeriumide
tippspetsialistid, kellel ei ole otseseid alluvaid, aga on valdkond/asutused (nditeks amet v3i inspektsioon), keda koordineerivad.

Ndited: E3/E5 projektijuht voi téoriihma(de) juht, kes pidevalt juhib erinevaid projekte, kus osalevad oma iiksuse tootajad.
E3/E6 projektijuht voi téoriihma(de) juht, kes koordineerib inimesi mitmest tiksusest véi funktsioonist oma organisatsioonis.
E3/E7 kogu organisatsiooni strateegia koostamist koordineeriv-juhtiv ametikoht, viikese organisatsiooni tugifunktsiooni eest vastutav ametikoht,
kellel ei ole alluvaid, kes koordineerib antud teemal kogu organisatsiooni puudutavate lahenduste vdiljatéétamist kasutades selleks téoriihmade abi,
korraldab rakendamise ja koolitab inimesed; konkreetse valdkonna koordineerimine sh pidev téoriihmade juhtimine, kuhu kuulub inimesi erinevatest
organisatsioonidest.
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Juhtimine(E4) — protsess, kus vastutatakse nii ressursside (nt to6tajad) kui téhtaegade ja sisu eest, on olemas alalised alluvad. Juhtimine sisaldab ka koost6od
ja koordineerimist. Ei tohiks léhtuda ainult formaalsest struktuurist, vaid arvestada ka juhitavate valdkondade hulka.

Ndited: E4/ES selliste struktuuriiiksuste juhid, kellel ei ole tildjuhul enam omakorda alluvaid iiksuseid voi kes juhib iihte valdkonda.
talituse juhataja; vdiiksema osakonna juhataja, kellel puuduvad alluvad talitused.
E4/E6 selliste tiksuste juhid, kellel on iildjuhul omakorda alluvad iiksused voi kes juhib mitut erinevat valdkonda.
E4/E7 iihe asutuse juht.

E4/ES riigisekretdr, suure valitsemisalaga ministeeriumi kantsler.

39



3.6 Vastutus: administratiivne vastutus (vastutus tooprotsesside eest)
Antud kriteeriumis arvestatakse eelkdige administratiivset vastutust 1dbi alluvate arvu ehk méiirav on see, kui palju on neid inimesi, kelle t60 ja tootulemuste
eest antud ametikoht vastutab.

Aste Tabel F. VASTUTUS TOOPROTSESSIDE EEST Punktid

F1 Vastutus ainult oma t606 ja tootulemuste eest. 8 12
Vastutus véikese struktuuritiksuse (kuni 10 t66tajat) voi piisiva toogrupi

F2 e 14 21
too eest.

F3 Vastutus keskmise struktuuriiiksuse (11 kuni 30 tootajat) voi vdikese o5 36
funktsiooni (iiks tervikvaldkond) t66 eest.
Vastutus suure struktuuritiksuse (31+ to6tajat) to6 voi keskmise suurusega

4 funktsiooni (mitu struktuuriiiksust) t66 eest 43 62
Vastutus viga viikese organisatsiooni (kuni 10 td6tajat) t66 eest.
Vastutus viikese organisatsiooni (11 — 50 tootajat) voi suure/strateegiliselt

F5 . A 74 107
olulise funktsiooni t66 eest.

F6 Vastutus keskmise suurusega organisatsiooni (51 — 500 t66tajat) o0 eest. 128 185

F7 Vastutus suure organisatsiooni (+501 tootajat) tdo eest. 222 319

F8 Vastutus mitme organisatsiooni t60 eest. 383 552

Kommentaarid

Struktuuriiiksusena mdeldakse siinkohal struktuuriiiksust Vabariigi Valitsuse seaduse mottes, milleks on osakond, talitus, biiroo (konkreetsel juhul tuleb
lahtuda asutuse pohiméaarusest). Iga asutus peaks lihenema F-Kkriteeriumile oma organisatsiooni suurusest ning hierarhiast lihtuvalt.

Kui organisatsioon on védga suur ja hierarhilise juhtimisstruktuuriga, siis ei tule l&htuda mitte alakriteeriumi sOnastusest ning nditena toodud alluvate
ametikohtade arvust, vaid oluline on paigutada koik juhtimistasandid tabelisse, alustades organisatsiooni tippjuhist.

Miinimumpunkte kasutada juhul, kui tegemist on toodud vahemiku alumise piiriga. Maksimumpunkte kasutada juhul, kui tegemist on antud vahemiku
iilemise piiriga. Keskpunktid tulevad kasutusekeskmise ndude puhul.
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3.7 Vastutus: otsuste moju

Aste

Tabel G. OTSUSTE MOJU

Punktid

Gl

To6 sisaldab teiste otsuste elluviimist, t60 tegija ei ole seotud otsustusprotsessiga (jargib instruktsioone).

G2

Ei vastuta otsuste tegemise eest, t00 tegijal on toetav roll protsessis, kus otsuseid teevad ja nende eest
vastutavad teised. Valmistab ette informatsiooni otsuste langetamiseks vastavalt instruktsioonidele.

Toetavad ja assisteerivad to6d, mille to6d reguleerivad instruktsioonid ja tdpsemad todkirjeldused.

14

G3

Vastutab ainult nende otsuste eest, mis mdjutavad oma t66d.

Sellele tasemele kuulub enamus spetsialiste s.h. jdrelevalve valdkonna spetsialist. Vt. kommentaare.

25

G4

Vastutab nende otsuste eest, mis mdjutavad iihte struktuuriiiksust. Koordineerib, konsulteerib
organisatsiooni ja/voi valdkonda puudutavate otsuste vastuvotmist.

Siia kuuluvad nduniku voi spetsialisti ametikohad, kellel on ndustav roll kogu organisatsiooni, iilest
valdkonda v&i mitut iiksust puudutavate otsuste tegemisel. Kui on tegemist asutuse vdi haldusala mdttes
strateegilise valdkonna arengut koordineeriva ametikohaga, kes t66tab vélja valdkondlikud arengukavad
jmt ning allub asutuse tippjuhile, siis voib talle madrata G4 maksimumpunktid voi G5 miinimumpunktid.

43

G5

Vastutab otsuste eest, mis mojutavad mitme struktuuriiiksuse t60d ja ressursse (erinevad funktsioonide
juhid, strateegilise mojuga funktsioonide puhul kasutada maksimum punkte).

Vastutab kogu organisatsiooni puudutavate kriitiliste otsuste vastuvotmist (nt peadirektori ndunik).

74

G6

Vastutab kogu organisatsiooni puudutavate otsuste vastuvdtmise eest. See on eelkdige organisatsiooni
tippjuhtkonna tasand. Siia kuuluvad asutuste juhid ja asekantslerid. Noustab riigi majandust ja sotsiaalset
tegevust mojutavate otsuste vastuvotmisel riigi tippjuhtkonda.

128

G7

Vastutab otsuste eest, mis mojutavad riigi majandust ja sotsiaalset tegevust.

222

G8

Vastutab otsuste eest, mis mojutavad rahvusvahelist tegevust.

383

12

21

36

62

107

185

319

552
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Kommentaarid:

Antud kriteeriumi puhul hinnatakse seda, kas ja milliseid otsuseid antud ametikoha téitja teeb ning kui laiaulatuslikku mdju need otsused omavad.
Lisaks on voimalik antud kriteeriumis arvestada loppotsust otseselt mdjutavate/ndustavate ametikohtade moju, milleks on sisse toodud ndustamise
mdiste astmetel G4-G6.

Jagatud vastutuse korral kasutatakse vastava taseme min hinnet. See kiib astmete G4—G8 kohta.

G3 tasemele tuleb paigutada enamik spetsialiste. Siia kuuluvad ka ametikohad, mis tegelevad auditeerimise ja inspekteerimisega. Naiteks jarelevalve
valdkonna ametikohtade tilesanne on hinnata kellegi/millegi t66 vastavust mingitele vilja tootatud kriteeriumitele/kehtestatud reglemendile.
Hindamise tulemusel tuleb teha otsus, mis vdib puudutata kellegi/millegi t66 jatkamist/seiskamist. Samas, ametikoha vastutust késitletakse ikkagi oma
tooga piirnevalt, kuna otsuse/ettekirjutuse tegemine on méératud etteantud kriteeriumitega. Ametikoha iilesanne pole otsustada, kas reeglistikuga
arvestada voi mitte.

Kui on tegemist oma valdkonna arengut koordineeriva spetsialisti ametikohaga, kes tootab vilja valdkondlikud arengukavad jmt ning allub
strateegilise pdhivaldkonna juhile, v4ib talle médrata G3 maksimumpunktid v6i G4 miinimumpunktid.
G3 maksimumpunktid vdib méérata ka nende ametikohtade puhul, keda on volitatud asutuse nimel véljastama rahalisi ndudeid vms. ning kui sellise

dokumendi koostamine ei piirdu kitsalt vastavusanaliilisiga (nt menetlustoiming).

Oluline on eristada antud t66koha olulisust ja moju ning selle ametikoha padevuses olevate otsuste mdju ulatust. Siin hindame otsuste moju. Otsuste
moju on seotud otsustuspidevusega. Reeglina peab ametniku paigutama sellele tasemele, millisele vastab tema otsustuspadevus.

Oluline on hindamisel mitte 1dhtuda vdimalikest vigadest tuleneva kahju suurusest va lisakriteerium.
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3.8 Tooprotsesside iseloomustajad: Too tervise- ja eluohtlikkus

Punktid

Aste Tabel F. TOO TERVISE- JA ELUOHTLIKKUS

H1l Tooiilesannete tiitmisel puudub otsene ohuvdimalus.

H2 Uksikute tooiilesannete tiitmisel vdib esineda fiiiisilise trauma ohu ja/vdi
tookeskkonnast tuleneva bakteriaalse/keemilise ohu vdimalus.

H3 Teatud to6iilesannete tditmisel (pole igapdevane) vaib esineda fiilisilise trauma ohu
ja/voi tookeskkonnast tuleneva bakteriaalse/keemilise ohu vdimalus.

Ha Todtilesannete tditmisel on fiiiisilise trauma ja/voi tdokeskkonnast tuleneva
bakteriaalse/keemilise ohu vdimalus igapédevane.

Kommentaarid:

T66 tervise- ja eluohtlikkus kitkeb endas nii nakkusohtu, ohtu tervisele kui ka riinnet elule, mis vdib kaasa tuua kehavigastusi v6i surma. T66 tervise- ja
eluohtlikkuse all hinnatakse toGiilesannete tditmisest ldhtuvaid ohte, mitte t60l ette tulla vdivaid Onnetusi. Teenistujad voivad olla kohustatud teatud
todiilesannete tditmise tottu sekkuma/olema olukordades, kus nad paratamatult seavad oma tervise ja elu ohtu. See tdhendab, et kuigi olles ettevalmistatud neid
ilesandeid tditma, on riskiaste siiski piisivalt korge (politsei- ja piirivalve t66d, kaitsevigi, padstetood jne).
To66 eluohtlikkus viljendub ka vigastuste ohu kaudu — fiilisilise vigivalla oht, oht vigastada end teatud toimingute ldbiviimisel, oht sattuda liiklusdnnetusse
tehes alarmsoite, mille kdigus voetakse ohu torjumiseks voi korrarikkumise kdrvaldamiseks teadlikult riske, tookeskkonnast tulenevad ohud (keemilised,
bakteriaalsed jne). Kriteerium hindab nii ohu suurust kui ohu esinemise tdeniosust/sagedust.
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