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1. SISSEJUHATUS

1.1.  Personaliplaneerimine kui tervikliku protsessi kavandamine

Personaliplaneerimise fookused on aja jooksul muutunud. Algsest ,,peade” arvutusest — Kui
palju tootajaid on lahkunud ja kui palju tulnud —, on praeguseks joutud kombinatsioonini,
milles on olulisel kohal nii kompetentside kui ka tootajate hulga planeerimine.
Personaliplaneerimise olemuse annab hésti edasi jargmine definitsioon:

» Personaliplaneerimine on protsess, mis ndeb ette ja kaardistab strateegiast tulenevad
tagajdrjed organisatsiooni inimressursi vajadusele. See peegeldub vajaminevate
oskuste ja kompetentside planeerimises ning ka tdotajaskonna koguarvu
planeerimises. Price (2004)

Praegu réadgitakse personaliplaneerimises aina enam lean- ja agiilse juhtimise pdhimotete
rakendamisest. Termin ‘lean-juhtimine’ on seni tuntud peamiselt tootmisvaldkonnast ning
selle keskmeks on kliendi véirtuse loomine samal ajal raiskamise vdhendamisega; agiilsus
tahistab krapsakust, viledust. Sellise personaliplaneerimise filosoofia  mérksdnaks on
timmitud paindlikkus. Kolm soovitust Rothwellilt jt (2012) kodlavad nii: 1. Keskendu korge

mojuga strateegilisele toole. 2. Ehita lles talendivaramu. 3. Kasuta alternatiivseid t66j0u
allikaid.

Personaliplaneerimise protsessi kavandades tuleb rangelt meeles pidada, et planeerimine
toimub organisatsiooni keskkonnas ning eesmérk sdltub organisatsiooni elukaare etapist.

Seega on planeerimise eesmargid erinevate organisatsioonide puhul erinevad ning neil voib
olla erinevaid rohuasetusi (nditeks kriitilise kompetentsi hoidmine volatiilsuse tingimustes).

Kui iildistada, siis votavad organisatsioonid siisteemse personaliplaneerimise késile kahel
eesmargil:

1) leida koige efektiivsemad personalilahendused;

2) tagada organisatsiooni eesmarkide elluviimine ja jatkusuutlikkus.

Organisatsioone vaadates on sagedasemate eesméarkidena nimetatud veel jargnevaid:
» Meelitada ligi ning hoida ndutav arv sobilike oskuste, kogemuste ja kompetentsidega
inimesi.
» Niha ette voimalikust inimeste liiasusest voi defitsiidist tulenevaid probleeme.

» Vihendada vilisest virbamisest soltumist, kui votmeoskuse osas on madal pakkumus.

» Parendada inimeste rakendamise voimalusi lébi paindlike to6vormide kasutamise.
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Pohimdtted, mida planeerimise kiigus endale acg-ajalt meelde tuletada:

Hoia protsess lihtne ja kasutajasdbralik.
Hoia fookuses strateegiast tulenevad valjakutsed, sh tuumkompetents.
Personaliplaanid on paindlikud ning neid vaadatakse regulaarselt iile.

Personaliplaanid on secotud organisatsiooni strateegiaga ja sellest ldhtuva
personalistrateegiaga.

Korralda/taga andmete korrektsus.

Viéidrtus tekib kogutud andmete analiilisist ja tolgendamisest, mitte statistika
kogumisest ja esitamisest. Nde numbrite taha ja muuda statistika infoks, mille pohjal
on voimalik langetada juhtimisotsuseid.

Alusta planeerimist votmeametikohtadest. Alati ei pea planeerima iile terve
organisatsiooni. Kdikehdlmavad plaanid on ideaal.

Vaata, et sa ei ,,kaaperda” protsessi. Planeerimise ,,omanikuks” on juhtkond. Vastutus
protsessi juurutamise eest liigub jirjest enam kesktasandi juhtidele (nagu niiteks on
toimunud juba eelarvestamise protsessiga). Personalitootaja vastutuseks on toetada ja
ndustada juhte personaliplaneerimise protsessis. Personalitdotaja teine oluline roll on
jalgida  protsessi  iiksuste  lilesest  perspektiivist.  Personalitdotajal  on
organisatsiooniiilene vaade, mida kesktasandi juhil ei ole.

Oluline on planeerida ldhtudes sellest, mis tagab organisatsooni edu / mis on Kriitiline
strateegia elluviimiseks ja konkurentsieelise tagamiseks. Selleks otsitakse vastust kahele
kiisimusele:

1.2.

Milliseid tootajaid (ja kui palju) selleks organisatsioon vajab?

Kuidas tagada nende inimeste leidmine, arendamine, hoidmine?

Personaliplaneerimise etapid

Strateegilise personaliplaneerimise etapid on jargmised:

1.
2.

Organisatsiooni strateegia ja sellest tulenevate viljakutsete moistmine
Viliskeskkonna (sh tegevuskeskkonna) analiiiis

Olemasoleva tootajaskonna voimekuse hindamine

Arusaama loomine tulevikus vajatavast todtajaskonnast — nii kompetentsid kui ka arv
Analiiisi ja hinda lahknevust olemasoleva ja vajatava tootajaskonna vahel

Koosta t66jouplaan



7. Hoia plaan elavana

Kui pikalt peaks personaliplaneerimine ette vaatama? Personaliplaneerimise ajaline vaade
soltub organisatsioonist, selle eesmérkidest ja tegevuskeskkonnast. Mida stabiilsem on
tegevuskeskkond, mida suuremat rahalist investeeringut voi ajalist ettevalmistust (niditeks
eeltingimuseks on regulatsiooni muutmine) kavandatav muudatus nduab, seda pikema vaatega
plaani voiks teha. Kiirelt muutuvas keskkonnas toimetav organisatsioon ei vaja pikka plaani,
kuid vajab plaani pidevat ajakohastamist. Esmatéhtis pole plaani pikkus kalendriaastates, vaid
oluline on plaani sisu. Mdnes organisatsioonis on 2-aastane plaan tdiesti adekvaatne lahendus,
kuid monel teisel on selleks 8-aastane plaan. Ka iihe ja sama ministeeriumi haldusalas olevate
organisatsioonide puhul v0ib osutuda otstarbekas koostada erineva ajavaatega plaane.
Personaliplaanide ajakohastamine peab olema seotud organisatsiooni strateegilise
planeerimise tstikliga.

Jargnevalt on toodud pdhjalikum personaliplaneerimist kirjeldav joonis ( vaata joonis 1).

Joonis 1. Personaliplaneerimise protsess Autor: Kristi Mikiver
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Pea planeerimise kdigus meeles, et igas etapis vOib tekkida infot, mis sunnib minema tagasi
protsessi mone eelmise etapi juurde ja selle uuesti teostama.

1.3. Kaasamine

Uks planeerimise dnnestumise faktoreid peitub kaasamises. Kui vihegi vdimalik, siis eelista
alati kohtumist ja vestlust e-kirja saatmisele.



Personaliplaneerimisega alustades kohtu nii tippjuhtkonna kui {ksuste juhtidega.
Tippjuhtkonnaga personaliplaneerimise eesmirgi kokkuleppimine on oluline edu eeldus.
Kohtumised on mbdistlik ajatada etappi, mil on olemas esmane iilevaade tdnasest
tootajaskonnast ning ees seisab vajadus saada tdpsemat infot eesseisvate véljakutsete osas.
Kohtumise eesmirgiks on selgitada vilja koige olulisemad personaliplaneerimise ja
mehitamise teemad ning nende mdju. Kohtumisel proovi keskenduda tuleviku vajadustele,
mitte teemadele, mis on pdletavad just praegu (kui juht {itleb: ,,me peame véirbama...”, siis
proovi ta panna pigem sOnastama probleemi, millele ta lahendust soovib).

Soovitused esimeseks kohtumiseks:

» Valmista ette osakonnapohised materjalid (ametikohtade arv, voolavus ja keskmine
vanus ametigruppides vms).

*» Anna iilevaade sellest, mida sa juba tead strateegiast/eesmirkidest. (Niita, et oled
teinud kodut6dd.)

» Raédgi, kuidas ja milleks kohtumisel kogutud infot kasutatakse ja kellega jagatakse.

» Palu juhil kirjeldada eelseisvaid muutusi. Tapsusta julgelt, sest on oluline, et sa tdesti
saaksid aru, mis &ris toimuma hakkab ja millist mdju see personali planeerimisele
avaldab.

» Madratle, milliseid valdkondi vdi ametigruppe eesseisvad muutused mdjutavad
- kdige esimesena,
- koige enam.

» Selgita vilja, milliseid véljakutseid ta ametikohtade tditmisel ette ndeb (mis vdib
osutuda koige raskemaks).

» Pea meeles, et olulised on nii numbrid (ametikohtade arv) kui ka kompetentsid. Kui
juht {tleb lihtsalt, et toGtajaid saab olema palju rohkem vd&i tunduvalt vihem, siis
tapsusta. Oluline pole siiski saada vastust, kas see tdhendab 72 voi 69 inimest rohkem
voi vihem. Oluline on suurusjiark ja see, et sa saad teada, millist ametigruppi see
muutus puudutab.

Moned kiisimused, millele voiks kohtumistel vastust otsida:
a) Millised on kdige teravamad t66jouprobleemid, mille ees me vdime seista?
b) Milliseid oskusi/ametikohti tuleb luua? Milliseid ametikohti ei ole enam vaja?
(NB! Moelda 3 (5) aasta perspektiivis)

c) Kui tuleks koikidest kone all olnud teemadest keskenduda vaid kahele, siis millised
need oleksid? Mis edasi saab?

d) Kuidas me teame, et meie todjouplaanide elluviimine on tohus?

Esimese kohtumise 10pus tuleks leppida kokku, millise regulaarsusega edaspidi kohtutakse.
Sellest esimesest iilevaatlikust kohtumisest peaks selguma, millistel teemadel ja millistes
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planeerimise etappides on vaja juhti edaspidi kaasata. Kas koos on vaja leida iiles osakonna
olulised kompetentsid vdi piisab sisemiste liilkumiste arutelust. Millise regulaarsusega antakse
iilevaateid ja kellele, see tuleks samuti paika panna esimesel kohtumisel tippjuhtkonnaga.

2. TOO ANALUUS JA TOOKS VAJALIKE KOMPETENTSIDE MAARATLEMINE

On moned eeldused, mis aitavad kaasa personaliplaneerimise kvaliteetsele 16pptulemusele.
Uheks eelduseks on o6 analiiiisi teostamine.

2.1. To6 analiiiis

T66 analiiiis seisneb t00 sisu tdpsemas méératlemises ja vajalike vahendite ning to6tingimuste
kirjeldamises. Tood analiilisides uuritakse, millistest tegevustest toOprotsess koosneb, kas
iilesanded on loogiliselt ametikohtadeks riihmitatud ning hinnatakse, kas iilesannete hulk
ametikoha kohta on optimaalne. ToO0 analiiiisi tulemus on sisendiks tookirjeldusele,
ametijuhendile.

Kuna t66 analiiiisi tulemusel kujundatakse organisatsiooni tdokorraldus sageli iimber, siis on
viga olulisel kohal kommunikatsioon kohe alguses. T66 analiilisi eesmérgi ja tulemuste
kasutamise selgitamine toodtajatele votab maha liigsed pinged, drevuse ja hirmu suurte
muudatuste ees. Selge kommunikatsiooniga hoiate dra kuuldused tookohtade ja/vdi toGtasu
vihendamisest.

T66 analiitisi kdigus voiks otsida vastust jargnevatele kiisimustele:
1. Milliste tulemuste pohjal hindame strateegia elluviimise edukust?

2. Millised on olulised, vajalikud iilesanded, tegevused, kéditumised, mis tagavad oodatud
tulemused?

3. Kas tilesanded/tegevused on erineva tdhtsusega? Millise sagedusega neid teostatakse?

4. Millised on vajalikud teadmised, oskused, vdimed ja teised kompetentsi tunnused, mis
voimaldavad iilesandeid tdita?

5. Kuidas tilesanded toddeks/ametiteks grupeerida? Millises iiksuses tehakse seda t6od
koige tdhusamalt ja saavutatakse suurim moju? Milliseid toosuhte litke kasutame ja
milliseid vdiksime/peaksime kasutama?

2.1.1. Toé analiiiisi meetodid

T66 analiitisi 1dbiviimisel tuleks kasutada mitut meetodit, et veenduda info objektiivsuses.
Selline ldhenemine vdimaldab leida iiles pohjused, miks todtajad iilesannet iihel vai teisel
viisil tdidavad.



To66 analiiiis ei ole vaid info kogumine ja analiilisimine, kuigi see moodustab suurema o0sa.
Viirtus tekib, kui analiilisi tulemuste pdhjal voetakse vastu otsused ja viiakse need ka ellu.
Sellisteks otsusteks vodivad olla todiilesannete limberjagamine iiksuste vahel, ametikoha
iileviimine teise iiksusesse, erinevate iiksuste ithendamine vms.

Tooaja kasutuse modtmisel mdddetakse aega, mis kulub tootajal erinevatele tegevustele.
Moota voib ka tsiiklit. Sellisel puhul mdddetakse konkreetsele korduvale tegevusele kuluvat
aega. Sellisel viisil on voimalik arvutada vélja t66 norm ehk kui palju peaks selle tegevuse
peale aega kuluma.

Kasutatakse ka vaatlust nditeks iga teatud aja tagant ehk intervalli tagant maérgitakse iiles,
millist operatsiooni td0taja teostab. Vaatlust voiks teostada selleks vastava koolituse saanud
isikud, kuid samas on levinud ka to6taja enesevaatlus. Viimase korral mdddab tootaja ise
erinevatele iilesannetele kulunud aega. Hilisema t60 hdlbustamiseks on mdistlik enne t66
analiiisiga alustamist médratleda, kuidas tegevusi kategoriseeritakse (nditeks kood kas
numbrina v3i nimetusena). See on oluline hilisema analiilisi ja erinevate toOtajate ajakasutuse
vordluseks. Soovituslik on koostada kindlas formaadis vaatlusleht, kuhu on hdlbus mérkida
tegevuse alguse aeg, 10pu aeg, kestus, tegevuse kood ning lisaks voiks olla ka tidiendava info
vili, et vajadusel tdhelepanekuid fikseerida.

Too analiiiisi kdigus on lisaks eelkirjeldatutele veel erinevaid votteid. Enamlevinud on
kiisimustikud, intervjuud, t66 andmebaasidega ja dokumentidega. Kui on otsustatud kasutada
kiisitlusi, siis kiisitletakse nii t60 tegijaid kui ka nende vahetuid juhte. T66 tegijate puhul ei
tohiks unustada ka neid, kellega t66 tegijal on ametialane kokkupuude — néiteks tema t66 on
sisendiks selle teise inimese tdidetavas tilesandes.

Tookorraldust kirjeldavate dokumentidega tutvumise peamine kasutegur seisneb taustainfo
saamises. Andmebaasides sisalduv info on hea vdimalus kontrollida muude meetoditega
(néiteks kiisitlus) kogutud andmete usaldusvairsust. Niiteks elektroonilise todaja arvestamise
korral on andmebaasist vOimalik kontrollida voi1 tidpsustada todajaga seotud véidete
usaldusvéadrsust.

Meeles tuleb pidada, et meetodi valikul tuleb alati arvesse votta ressursside kulu: aega, raha,
inimesi. Otsustamisel ei tohi seda tegurit dra unustada.

2.1.2. Protsess

To6 voetakse t00 analiilisi kdigus tegevusteks lahti sel méadral, et on voimalik aru saada, mida
peab tootaja teadma ja oskama ning kui kaua iiks vOi teine tegevus aega votab. Faktorid, mida
kaardistatakse, on jirgnevad: t66 eesmaérk, iilesanded, milliseid probleeme tuleb t66 kdigus
lahendada, oodatavad tulemused, vastutusalad, kellele antakse aru, kellele allutakse,
tooriistad, tookeskkond ja tervishoid, todtingimused, kontaktid ja suhtevorgustik, vajalikud
litsentsid/tunnistused, haridus, vajalikud teadmised ning vdimed, oskused ja kogemus.

Intellektuaalsete t66de puhul on sageli keeruline hinnata, kui kaua iihe vdi teise iilesande
taitmiseks aega kuluda voiks. ,,Péris elu” teeb lihtsamaks see, et tavapdraselt ei ole iihegi
ilesande lahendamiseks liiga palju aega — tdhtajad sunnivad tagant. Kuna enamik iilesandeid
ei ole unikaalsed, vaid nende tditmine on tuletatav varasema kogemuse pealt, siis vdib sama
mustrit kasutada ka tilesande tiitmiseks kuluva aja prognoosimisel.
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T66 analiitisi puhul on oluline ajastus. Kui t66 analiitisi viiakse lédbi lithikese perioodi jooksul,
siis ei pruugi koik tegevused pildile saada. Eriti oluline on see t66de puhul, mis on
mahutundlikud v6i mille intensiivsus varieerub. Liihiajaline modtmine voib anda valed
tulemused ning viia valede jarelduste ja otsusteni.

Kui analiilisida osakonna t66d tervikuna, siis ei ole sobivaim meetod analiiiisida iga tootaja
t00d eraldi. Analiilis tuleks teha osakonnas tehtavate t66de kui terviku kohta. Osakonna t66
analiiiisi puhul uuritakse, kuidas jagatakse omavahel teavet ja ressursse. Analiiiisi kdigus info
kogumise meetodid on samad mis individuaalse t60 analiiisimisel. Protsess ise v0ib ndha
vélja nditeks jargnev:

. Loetletakse funktsioonid.
" Funktsioonide alla reastatakse ametikohapohised iilesanded.
. Iga tilesannet hinnatakse kahest aspektist: iilesande keerukus ja tdhtsus. Ei tohi

unustada arvesse votta mahtu.
" Oluline on selgitada vilja, mille eest ametikohal vastutatakse ja milline on
erinevate vastutuste omavaheline jarjestus.

. Ulesanded grupeeritakse.

Tulemuse kirjeldamiseks sobiv viis on nditeks voodiagramm, mis toob histi esile seosed
osakonnas tehtavate toode ja selle kdigus tdidetavate iilesannete ja vahetatava info vahel.

To6 analiiiisi kdigus kiputakse unustama, et t6dde {imberkujundamine mdjutab peale
konkreetset t60d tegeva inimese ka teisi tdid/inimesi/tegevusi. Uhe t66 {imberkujundamine
toob endaga kaasa ka moju teistele toddele, mis on iilesannete, ressursi voi eesmérgi kaudu
seotud.

Kui oled otsustanud osta t66 analiilisi teenust sisse, siis tuleb arvestada, et lisaks tavaparastele
t00 analiilisi sammudele kulub teenuse osutajal aega ka organisatsiooni tundmadppimiseks:
struktuur, eesmargid, viliskeskkond, sisekeskkond jmt.

T606 analiitisi kohta on mitmeid eestikeelseid materjale koostanud Riina Rohelaan.

2.2.  Kompetentsid ja kompetentsimudelid

Kompetentsimudeleid kasutatakse nii virbamisel, arendamisel kui ka hindamisel laiemalt.
Personaliplaneerimise kdigus on samuti tegu ldbiva teemaga. Tooks vajalike kompetentside
viljaselgitamine toimub t60 analiilisi kdigus ning planeerimise hilisemates etappides tdusetub
kompetentside teema uuesti nditeks sisemiste liikumiste kavandamisel.

Kompetentsidest on rddgitud juba ligi 40 aastat (alguseks loetakse David C. McClellandi

artikli ilmumist ajakirjas American Psychologist aastal 1973) ja selle aja jooksul on neid

mitmeti defineeritud. Kui definitsioone vorrelda, siis iithisosaks on see, et kompetentsid

sisaldavad nii teadmisi, oskusi, hoiakuid kui ka isiksuse omadusi, mis avalduvad kéitumises ja

on seetdttu paremini hinnatavad, moistetavad ja dpetatavad. Juhtimiskonsultant Paul C. Green
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(1999) defineerib kompetentse moddetavate tOOharjumuste vOi personaalsete oskuste
kirjeldustena, mis on vajalikud todeesmirkide tditmiseks. Oma késituses eristab ta
individuaalseid kompetentse ja tuumkompetentse. Greeni kasituse kohaselt on individuaalne
kompetents isiku moddetavate todalaste tegevuste ning t60 eesmérgi saavutamiseks
vajaminevate oskuste kirjeldus. Tuumkompetents on tema késituses tehniliste teadmiste ja
oskuste ainulaadne kogum, millel on mdju organisatsiooni erinevatele toodetele ja teenustele
ning mis annab organisatsioonile ainuomase konkurentsieelise turul.

Nullist kompetentsimudelit tehes on neli pdhisammu, mida soovitavad Antoinette D. Lucia ja
Richard Lepsinger (1999):

1) vali andmete kogumise meetod

2) valmista ette ja vii ldbi intervjuud ja fookusgrupid
3) il ldbi t00 vaatlus

4) analiiiisi andmeid ja loo kompetentsimudel

Vaadelda ja intervjueerida tasub isikut, kelle sooritus on ootustele vastav voi iiletab
tulemuslikkuse kriteeriumit. Vaatlemise asemel voib teha hoopis intervjuu. Oluline on, et
leiad iiles selle, mis eristab head keskpérasest. Kui suudad selle éra kirjeldada, on kompetents
kées.

Kiisimused, millele intervjuudel vastust otsida:
- Milliste teemade ja probleemidega tuleb iga pédev tegelda?
- Millised on peamised osakonnad, tootajad, kellega koos tuleb toGtada?

- Lase kirjeldada mond edukalt lahendatud probleemi. Uuri, mida ta tegi ja miks, mis oli
tema roll.

- Lase sama teha ka vastupidise néitega.
- Millised faktorid pérsivad edu ja millised viivad edule?

Seega on kompetentsimudelid suunatud pigem sellele, et selgitada vilja, kuidas eesmérgid on
saavutatud ning mitte sellele, mida on saavutatud. Kompetentsimudelite koostamisel otsitakse
iiles ja defineeritakse kompetentsid, mis on ametigrupile omased.

Kui kompetentsid leitud ja kirjeldatud, siis kontrolli neid vastutuste suhtes. Need peavad
omavahel haakuma. Kas kirjeldatud kompetents voimaldab isikul olla iilesannete korgusel ja
votta vastutuse? See on liks kontrolli koht, mis annab mérku, kas liigud diges suunas.

Mudelis kasutatavate kompetentside arv ei tohiks olla liiga suur. Kompetentse valides tuleb
ikka ja jélle kiisida, kas tegu on kriitilise ehk iiliolulise kompetentsiga. Liiga suure hulga
kompetentside puhul ei olda suutelised neid hindama ja selle pdhjal voib kergelt tekkida
jéreldus, et mudel ei toota. Tavapdraselt soovitatakse hoida kompetentside arvu vahemikus 6
— 9. Juhtide puhul siis pigem 9, sest mudel sisaldab ka juhtimiskompetentse.

Enne mudeli koostamist on &déretult oluline leppida kokku mudeli kasutamise eesmargis. Kui
kompetentsimudeli kasutamise eesmérk on seotud pigem arendusega, siis tuleks enam ldhtuda
missioonist, visioonist ja vairtustest ehk koigest, mis kirjeldavad tulevikus soovitud
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kéditumist. Kui kompetentsimudel aga on suunatud pigem hindamisele, siis tasub liikuda
kriitilisi edu tagavaid kéitumisi kirjeldades. Eeldatakse, et tuleviku tdodalase kéitumise
ennustajaks on mineviku kditumine sarnastes olukordades. Kui niiiid ajada segi ja kasutada
kriitiliste ehk seni edu taganud kéaitumiste Kirjeldamist olukorras, kus tegelikult vajatakse
arengut ja muutust, siis soovitud tulemust ei saavutata, vaid tsementeeritakse vana ja
viljakujunenud olukord.

Kompetentside defineerimisel kasuta oma organisatsiooni kompetentsisonastikku. Kui enda
oma ei ole, on iiheks alternatiiviks Riigikantselei ja Kutsekoja koostods 2014 valminud
dokument ,,Uldised kompetentsid. Kvalifikatsiooniga seotud terminid. Juhendmaterjal
kutsestandardi koostajale, tasemedppe ja tdienduskoolituse Oppekava koostajale ning
karjadrindustajale”.

Mitmeid eestikeelseid artikleid on kompetentside ja kompetentsimudelite teemal Kirjutanud
Mait Raava. Head praktikaga tutvumise vOimalus on Keskkonnainspektsiooni ndol, sest
nemad on kompetentsimudeleid kasutanud juba aastaid.

2.3. Voétmeametikohad

Selleks et saada teada, millised ametikohad on organisatsioonis need, mille panus
organisatsiooni koguvédrtusesse on suurem, voiks viia 1dbi ametikohtade segmenteerimise.
Eelduseks on, et organisatsioon teab, mis on tema pikaajalised strateegilised eesmirgid ja
tuumkompetents.

Sellise ametikohtade kaardistamise tulemusel on organisatsioonil info, millised on
votmeametikohad. On teadmine, millistesse ametikohtadesse tuleks enam panustada nii
inimeste leidmisel, arendamisel kui ka hoidmisel. Koigile kdige pakkumine on ebamdistlik.

Jaotuse pohjal on voimalik otsustada, millistele ametikohtadele on vaja arendada jarelkasvu ja
valmistada ette mantlipdrijaid ning milliste ametikohtade puhul saab rahulduda vilise
virbamisega.

Segmenteerimise aluseid on liiga palju, et piitida neid koiki loetleda. Lihtsustatult voib delda,
et segmenteerimisel tuleks otsida vastust kolmele kiisimusele:

1) Milliseid tuumkompetentse vajame ja milliseid enam ei vaja?
2) Kui keeruline ja kulukas on nende kompetentsidega inimeste hankimine?

3) Milline on optimaalne todsuhte liik ja vaartuspakkumine nende inimeste hoidmiseks?

Uks lihtsamaid segmenteerimise viise on jagada ametikohad viirust loovateks ja viirtuse
loomist toetavateks.

Teine lihtne ja praktiline moodus on kanda ametikohad ,,vdljakule” (vaata joonis 2). Sellisel
puhul kantakse telgedele olulised tegurid ning ametikohti hinnatakse nende mdlema teguri
suhtes/mdjus ning paigutatakse ilikshaaval ,,vdljakule®. Kasutatava skaala voib samuti ise
valida. Alljargneva ndite puhul on skaala 1-5 ning iga ametikohta kaalutud jargnevast kahest
tegurist ldhtuvalt:

12



1) Kui suur on moju pdhitegevusele (vdirtuse loomisele)? (1 tdhistab vdhest mdju ja 5
vaga olulist mdju)

2) Kui keerukas/kulukas on ametikohta tdita/asendada lahkumise korral? (1 tdhistab
véhest kulukust/keerukust ja 5 viga suurt kulu/keerukusastet)

Joonis 2. Ametikohtade kaardistamise viljak

w =

[

Asendamise kulukus

1 2 3 4 5
Maju pohitegevusele

Kui ametikohad on paigutatud ,,vdljakule”, siis iga ,ruudu® puhul on vdimalik pakkuda
konkreetseid lahendusi nende ametikohtade spetsiifikat silmas pidades. Kdesolevast skaalast
lahtudes on vdtmeametikohad need ametikohad, mis paiknevad iileval paremas kastis ehk
ametikohad, millel on oluline mdju pdhitegevusele ja mille asendamine on kulukas.

Milliseid hindamise/segmenteerimise aluseid ise planeerides telgedel kasutada, soltub
organisatsiooni véljakutsetest.

Votmeametikohti médratledes tuleks hoida lahus inimene, kes sellel ametikohal praegu
tootab, ja ametikoha sisu. Kui aga minnakse juba personaliplaneerimise faasi, kus ametikohad
on médratletud ja vaadatakse, kes on isikud, kes ametikohtadel to6tavad, siis sel hetkel toimub
tileminek persooni tasandile. Persoonide puhul vaadatakse, mis on nende haridustase, kaua
nad on tdotanud, kas on oht, et and hakkavad lahkuma, mida saame teha nende hoidmiseks
jne. Meeles tuleb pidada, et nii praegust kui samas ka tulevast sooritust voivad mojutada viga
paljud asjaolud. Kas voi nditeks juhi muutus, muutused tasustamises, isiklikud olud.

Meeles peaks pidama ka seda, et keskendumine vaid tipptegijatele on samuti ohtlik. See voib
tuua kaasa tugevaid tagasilooke. Ebadiglaselt kohelduna voivad end tunda tootajad, kes on
oma to0s tdpselt nii head kui ametikohal vaja. Nendest soltub tegelikult viga palju ning kui
organisatsiooni tdhelepanu on liialt suunatud ,,tdhtedele”, voivad nad otsustada panustada alla
oma tegelike voimete. Kuna nende to6tajate osakaal tootajaskonnast on suur, siis on sel iithene
moju organisatsiooni tulemusele.

Personaliplaneerimise juures on votmeametikohtadel oluline roll just seetottu, et need on
ametikohad, millest planeerimist tuleks alustada — loovad nad ju kdige enam védrtust.
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Personaliplaan peab kindlustama, et nendel ametikohtadel vajatav kompetents majast vilja ei
voolaks. Personaliplaneerimine vdtmeametikohtade grupis on miinimum, mida iga
organisatsioon peaks tegema.

3. VALISKESKKOND
3.1.  Viliskeskkond — STEEPLED-analiiiis ja konkurentide kaardistus
Viliskeskkond avaldab mdoju nii t66jou vélisele kui ka sisemisele pakkumisele.

Vilise to6jou pakkumise teadasaamiseks tuleb koguda infot iimbritsevast tegevus-
keskkonnast. Eelkdige pakuvad personaliplaneerimise kontekstis huvi viliskeskkonna
faktorid ja konkurentide tegevus.

Levinum ja kasutussobralik meetod véliskeskkonna analiitisiks on STEEPLED-analiiiis.

Analiitisi kdigus vaagitakse 14bi erinevad tegurid (vaata joonis 3) ja hinnatakse nende moju
organisatsioonile ning seeldbi ilmneb mdju personaliplaneerimisele.

Joonis 3. STEEPLED-analiitisi tegurid

- = poliitilised tegurid
= majanduslikud tegurid
= sotsiaalsed tegurid

STEEPLED- = gkoloogilised tegurid
analiiis | = tehnoloogilised tegurid
= juriidika
= eetika

_ = demograafia

Enne kui asud analiiiisi teostama, otsusta, kui pika ajalise perspektiiviga sa arvestad ehk kui
kaugele sa ette mdtled. Kas planeerimise horisont on 3 aastat, 5 aastat voi 10 aastat?

Mida tegurite all 1dhemalt vurida?

a) poliitilised tegurid: maksupoliitika, poliitiline stabiilsus, erinevate parteide
fookusteemad, poliitilised kokkulepped, muutused poliitikamaastikul jne;

b) majanduslikud tegurid: majanduse areng, intressimédrad, inflatsiooniméadr,
sissetulekute kasv jne:

c) sotsiaalsed tegurid: kultuuri aspektid, rahvastiku juurdekasv, vanusejaotus,
karjadrieelised, tarbimisharjumused, muutused elustiilis, tervis, haridustase jne:

d) okoloogilised tegurid: kliima, kliimamuutused, sééstliku arengu mdtteviis,
loodusressursid, taastuvenergia jne;

e) tehnoloogilised tegurid: teadus- ja arendustegevuse aktiivsus, tehnoloogiliste muutuste
kiirus, tehnoloogiatoetused jne;

f) juriidika — voimalikud muudatused seadusandluses;
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g) eetika: viddrtused, maine, tegevuseetika, konfidentsiaalsus, altkdemaksu andmine/
vOtmine jne;

h) demograafia: rahvastiku statistika, elanike jaotus soo ja vanuse jdrgi, keeleline
jagunemine jne.

Kuidas otsustada, kas tegur on oluline? Vaagides niiteks poliitiliste faktorite moju, motle nii:
Kuidas mdjutab Eesti Euroopa Liidu eesistujaks olemine 2018. aastal organisatsiooni
personalivajadust? Kas aastaks 2015 vdetakse vastu moni seadus/direktiiv, mis avaldab olulist
moju meie organisatsiooni personalikiisimustele? Kui jah, siis peaksid kirjeldama, kuidas see
mojutab tdotajate arvu ja vajaminevaid kompetentse. Kas on vaja inimesi iimber paigutada,
uusi vérvata, tdienduskoolitusi ldbida vms? Kui ei, siis pole see organisatsioonile praegu
oluline faktor ning keskendu monele teisele faktorile.

Viliskeskkonna analiitisi puhul vdib mdne faktori osas tunduda, et mdju on ithekorraga nii
positiivne kui ka negatiivne. Sellisel juhul tuleb minna analiilisiga sligavamale ja veenduda,
kumb moju realiseerub tdendolisemalt.

Konkurentide moju viljaselgitamine algab konkurentide hulga kindlakstegemisega. Esmalt
tuleks vélja uurida, kes on organisatsiooni konkurendid. Siinkohal peaks vaata laiemalt kui
ainult organisatsiooni tegevusvaldkonna pinnalt. Konkurentide kaardistamise eesmirk on
kaardistada piirkonna ettevotted ja muud organisatsioonid, kellega t66jou pérast voideldakse.
Samuti uuritakse, kuidas konkurentidel 1dheb (kuidas kasum ja kédive on viimastel aastatel
muutunud, kas nad pigem laienevad voi tdmbuvad koomale, liituvad vms). Kindlasti on
oluline saada teada, milline on iga konkurendi maine t66turul ning kuidas on muutunud nende
tootajate arv. Kogutud info analiilisitakse ning selle tulemusel on teada, millist moju avaldab
konkurentide tegevus sinu personaliplaanile.

STEEPLED-analiiiisi ja konkurentide kaardistuse tulemused vdib kanda SWOT-analiiiisi
formaati ja leida iiles nii ohud kui ka vdimalused. Voi kasutada alljargnevat kaardistust (vaata
joonis 4), kus iga viliskeskkonnast tuleneva viljakutse vastu pannakse kirja, kuidas
organisatsioon sellele reageerib ehk mida ette votab.

Joonis 4. Keskkonnast tulenev viljakutse ja organisatsiooni reageering

| e .

Villiskeskkonnast tulenev viljaloutse Organisatsiooni reageering
Sissetulekute kasv piirkonnas 1) Tobtasude analiofis, kas oleme mediaanil
Kindlustada vitmeametikohtade paiknemine

illemise 10%: seas.

2) Osa ametikohtade iileviimine teise piirkonda.

Viliskeskkonna indikaatorid, mida koguda ja mille trende jdlgida — niitajad, mida vdiks
jooksvalt jdlgida:

= To606j0u sisse- ja viljavool tooturule (lildine ja meile olulised sektorid)

» Votmeoskustega koolilopetajate arv (piirkondlikult)
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» Vanuseline jaotus (soo 1dikes ja piirkondlikult)

»  Too6tuse maar (soo ja vanusegrupi 1dikes piirkondlikult)
» HOoive méér (soo ja vanusegrupi 10ikes ja piirkondlikult)
» Rénne (sh pendelrdnne)

= Sissetulekute muutus (piirkondlikult)

» Konkurentide ja voimalike sisenejate tegevus

» Investeeringud piirkonda

4. SISEMINE TOOJOU PAKKUMINE

Sisekeskkonna analiilisis prognoositakse eelkdige, kuidas muutub organisatsiooni ténane
tootajaskond planeerimisperioodi viltel. Indikaatorid, mida koguda ja mille trende jalgitakse,
on rahandusministeeriumi eestvedamisel méiératletud. Neidsamu, mida kogutakse, tuleb
rakendada oma todjdouvajaduse prognooside koostamisel. Siin leiavad véljundi praktikasse
voolavus, vanusegrupid, staazid jne ning nende nditajate erinevad kombinatsioonid (nt
voolavus viiendal tddaastal naiste seas X ametigrupis).

4.1. Pakkumuse prognoosimise tehnikad
1) Trendide analiilis

Sisemise pakkumuse prognoosimise lihtsaim moodus. Eeldab eelnevale perioodile sarnast
olukorda. Andmed peaksid olema kogutud pikema perioodi jooksul (tavapéaraselt loetakse
trendide vdljatoomise minimaalseks ajaliseks vaateks viis aastat).

Naiide: osakonnas on aastane keskmine voolavus (viljendatuna inimeste arvus) 5 inimest,
pensionile siirdub 3 inimest, 2 inimest koondatakse. Sisemine pakkumus véheneb
keskmiselt 10 inimest aastas.

2) Kompetentsimudelid

Organisatsioonis olemasolevaid kompetentse vorreldakse tulevikus vajatavatega. Néiteks
vOib organisatsioonil olla ees uue digilahenduse kasutusele votmine ning see eeldab
digikompetentsi koigilt ametnikelt. Kui hakata olemasolevate inimeste kompetentsi
analiiiisima, vO0ib selguda, et selles osas on mahajdéimus, sest digikompetentsi pole
varasemalt vaja olnud. Vai ndide lennundusvaldkonnast, kus tehnika ja tehnoloogia kiire
areng toid tooviljale mehitamata dhusdidukid, mis omakorda pani ametkonna viljakuste
ette luua organisatsiooni vastav kompetents.

3) Mantlipérijate kaardistus (vt nédide)

Votmepositsioonid kindlustatakse voimalike ametisse sisenejatega. Sisenejad valitakse
talendisalvest ja  valmistatakse ette uuteks véljakutseteks 1dbi jarelkasvu
arenguprogrammide.
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Niitena (joonis 5) on toodud iiks v&imalik viis kaardistuse kokkuvotteks. Niites on
mantliparijad kaardistatud kolme tunnuse alusel: praegune tulemuslikkus, edutamise
potentsiaal, haridustase. Iga organisatsioon saab valida kaardistamise aluseks endale
vajalikud tunnused, mis aitavad eristada tipptegijaid teistest.

Joonis 5. Mantlipérijate kaardistuse néide

asekantsler

MMares s/2/M

Mantliparijate kaardistus KKuus 5/2/D

Praegune tulemuslikkus:
S-suurepdrane

O- ootustele vastav

P- vajab parendamist

Edutamise potentsiaal: S.Kand O/1/M
;- Ua'"’gsk | M. Kukk S/1/8
- vajab koolitust .
3 - kiisitav ELily O,:‘2,"M|
Haridustase: | |
D- doktor

M- magister
B- bakalaureus
R —rak.kbrg

V. Laine O/2/R
0. llm S/2/B
E.Laev O/1/M

A.Kuul O/1/8
L.Loit O/2/M
P.Oos S/1/M

4) Talendisalv

Talendisalv on andmebaas inimestest, kes on valmis astuma ametist lahkunud isiku
positsioonile. Talendisalve {iiheks kasuteguriks on vdimalus vdhendada vérbamisele
kuluvat aega ja raha. Salves hoitakse teadupdrast vaid vaért kraami ning seetdttu tuleb
hoolikalt selekteerida nii salve arvamisel kui sellest véljaarvamisel. Organisatsiooni
kontekstis tuleks talendisalve arvata vaid oma organisatsiooni tipptegijad — inimesed, kes
suudavad luua vajaliku muutuse. See ei tihenda, et teisi tootajaid ei arendataks.
Arendatakse ikka, aga sellesse investeeritakse vdhem. Mantlipdrijad tulevad reeglina
organisatsiooni talentide hulgast ning talentide hulka arvatakse tootajad, kes on
jarjepidevalt ndidanud suurepdraseid tootulemusi ja kes kannavad endas organisatsiooni
védrtusi.

5) Markovi analiiiisid

Markovi analiiiisid on abiks sisemiste liikkumiste prognoosimisel. Vdimaldab prognoosida,
kui palju inimesi jitkab pracgusel ametikohal, palju edutatakse, palju lahkub, palju viiakse
mujale iile jne. Kasuteguriks on vdimalus votta suur hulk litkumistega seotud infot iihele
valjale kokku.

Muidugi tuleb arvestada ka piirangutega. Markovi analiiiisi kasutamisel on kaks olulist
piirangut:

1) Organisatsioon peab olema piisavalt suur, et tekiks andmestik.

2) Ei sobi kiiresti muutuvates oludes.

17



Tabel 1. Markovi analiiiisi naide

7%

osak.juh 6%

3in 0in Oin
Talituse juht 7% 76% 12% 5%

15in 1lin 11in 2in 1lin
peaspets 3% 75% 9% 13%

60 in 2in 45 in Sin Zin
spetsialist 15% 48% 12% 25%

102 in 15in 49 in 12 in 26in
arvestaia 10% 67% 23%

306 in 3lin— 205in—  70in
eeldatav

pakkumus 4in ~ 13in - 62in ___——85in 217 in 105 in

Kokkuvdte  +lin —  2in  +2in 17in 89in
Selgitus tabelijuurde. ——
10% arvestajaid on edutamise valmiduses

P A

67% arvestajatest jatkab oma ametis

e
/estajatest

23% Tahkub (k8ik lahkumised kokku)

Tabelist (tabel 1) on néha, et monel ametikohal on iilepakkumus ja teisel puudujadk. Jargmise
sammuna tuleks vaadata lébi, kas nditeks talituse juhataja ametikoha ithe vakantsi saab tiita
peaspetsialistiga (seal on prognoosi kohaselt iilepakkumine). Niimoodi samm-sammult
kéiakse tulemus ldbi ja selgub, kui palju on tegelikult tootajaskonda puudu voi ile. Siit edasi
liikudes oleks otstarbekas uurida lahkumiste pohjusi. Markovi tabelis pole lahkumisi pohjuste
16ikes liigitatud. Kui lahkumised on probleem, siis tuleks seda kindlasti teha, et hiljem
suunata oma tegevuskavad just konkreetse teema lahendamiseks, mitte tegeleda lahkumistega
iildiselt. Tdiendavaid tooriistu on toodud ndidetena punktis 4.2.

4.2. Tiiendavad tooriistad

Sisemise pakkumise tdpsustamiseks saab vajadusel kasutada tdpsemat sissevaadet
vOimaldavat instrumenti.

Kui lahkumised on probleem, siis iitheks voimaluseks on kasutada analoogset tabelit (tabel 2)
nagu alljirgnev, mis annab lahkumistest detailsema iilevaate ning vdimaldab {ihtlasi
prognoosida tdiendavaid lahkumisi.

Tabel 2. Lahkumiste pohjuste kaardistus
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prognaositay
prognositay prognoositay (lahkujate
prognoositay (hinnanguling (lahkujate  {hinnanguline |lahkujate  [koguary
Keskrine  {lahkujate arv koguany (1, |lahkujate arv [koguary (2. |perioodil
lahkurise pohjus % tidtajate anv |lahkujate an [(1, aastal) [aastal (2 aastal) Jaastal)  [kokku
Iipetaming todtaja alyatusel 0 12 12 1 22 2 32 54
Iipetamine téoandja alyatusel
edutamised
madalamale ametikohale viimised
{lpviimised
muud likumised
kokku

Selgitus tabeli juurde: prognoositav keskmine lahkujate arv tuleb statistikast. Néites on
voolavus 10% ja todtajaid 12. Seega prognoos on 1,2 lahkujat aastas. Sellele lisandub
hinnanguline lahkujate arv, mis tuleneb muutunud keskkonna oludest.

Hinnangulise mdotme juurdevotmine on oluline juhul, kui kasutatakse varasemate perioodide
statistikat, kuid statistika vordlusbaas ei ole sarnasest keskkonnast (nt majandustousu
statistikat kasutatakse majanduslanguse perioodil).

Lisaks juba eelnevalt toodud lahkumiste detailsema iilevaate tabelile voib oma t60
holbustamiseks kasutada niiteks ka eeldatavat pensionile siirdumise prognoosimist (tabel 3).
Vananev to6tajaskond on mitmetele organisatsioonidele viljakutseks. Lihtudes aga siinkohal
iiksnes vaatest, et jidlgime pensioniealiste arvu voi todtajate arvu, kes viie aasta pérast on
pensioniealised, vOib tulemusena anda suuresti ebatépse tulemuse. Oluline on tdpsem vaade
juhul, kui tegu on suure organisatsiooniga, mille toGtajate vanuseline jaotus ei ole tasakaalus.
Pensioniea saabudes ei ldhe koik sellesse ikka joudnud pensionile. Prognoosi ebatdpsuse
vihendamiseks tuleks vaadata oma tootajaskonna kéitumist ehk mida néitab organisatsiooni
andmestik, mitmendal pensionidiguslikul aastal lahkutakse t60lt.

Eeldatav pensionile jddmise arvutamine voib niha vélja nii:

Tabel 3. Eeldatav pensionile jadmise arvutamine

pensionile jaamise aeg %
pensioniealiseks saades j33b pensionile kohe 1. aastal _ZD
pensioniealiseks saades j88b pensionile 2. aastal 73]:)
pensicniealiseks saades jaab pensionile 3. aastal 35
pensioniealiseks saades j38b pensionile 4. aastal 10
pensicniealiseks saades jd8b pensionile 5. aastal 5
20% 65st 30% 65st
20% 54st
pensioni 30% S4ast
ealiste
aasta anv 2004 2015 2016 2017 2018
2014| (&4 10,8 16,2 18,9 5,4 2.7
2015 55 13 »19,5 22,75 6.5
2016 50 10 15 17.7
2017 48 9.60 14.4
kokku: 10,8 29,2 48,4 52,75 41,1
11in 29in 48 in 53in 41in

Sarnaselt vOib prognoosida ka nditeks siis, kui ldhemalt on vaja analiiiisida
lapsehoolduspuhkuse teemat.
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Lisaks tavaparasele voolavuse on hea kasutada kdrvale ka ellujaamismaéra (tabel 4). Mainitud
infot edastavad organisatsioonid keskseks planeerimiseks rahandusministeeriumile ning oleks
otstarbekas kasutada seda ka oma personaliplaneerimise t60s. Ellujddmismiir néitab, kui
palju teatud perioodil liitunud todtajatest on ettevottesse todle jadnud. See aitab selgitada
vélja, millised on ,,ohu aastad“ ehk peale mitmendat td0aastat kdige enam lahkutakse.
Ametikohtade 10ikes seda ,,ohu aastat™ teades on voimalik kavandada lahkumist ennetavaid
tegevusi (nditeks pakkuda voimalust sisemiseks liikumiseks vai lihtsalt t66d veidi iilesannete
iimberjagamisega rikastada vms). Kui voolavus on probleemiks, siis v0ib ajalise vaata votta
ka oluliselt liihemaks ja nditeks mitme aastase perioodi asemel vaadata lahkumisi iihe aasta
jooksul. See annab vdimaluse ndha kui palju on lahkumisi niditeks katseajal v6i koguni
esimese kuu jooksul.

Tabel 4. Ellujaédmismééra arvutamine

grupp algarv 1. aasta |2. aasta |3 aasta
A 40 35 28 26

B 32 25 24 19

C 42 36 30 26
kokku 112 96 82 71
el 1100% 86% 73% 63%

Selgitus: tabelis on tdhis grupp moeldud ametikoha grupina ja A, B, C asemel on
organisatsioonis kasutamisel selles lahtris kirjas vastav ametikoht voi ametikoha grupp.

5. TOOJOU NOUDLUSE (VAJADUSE) PROGNOOSIMINE

Olemasoleva tootajaskonna analiilis annab sisendi t66jou ndudluse prognoosimisse. Selle
pohjal (kdrvutades viliskeskkonna analiiiisi tulemustega, organisatsiooni strateegiast
lahtuvate viljakutsetega) prognoositakse, kui palju uusi to6tajaid tdendoliselt vaja ldheb ja
milliseid kompetentse vaja ldheb.

5.1. Kvantitatiivsed tehnikad
1) Trendide analiiiis

Sobib lisaks pakkumise prognoosimisele ka ndudluse prognoosimiseks. Vaja oleks
vaadata vihemalt 5 aasta andmeid.

Niide. Tohusa teavitustegevusel on positilvne mdju elanikkonna teadlikkuse tdusule.
Viimase seitsme andmed néitavad, et sellest tulenevalt kasvas esimesel viiel aastal
poordumiste arv, viimasel kahel aastal on podérdumiste arv stabiliseerunud. Kuna
lahiaastatel ei ole teenustes (sh ei ole kavas olulisi muudatusi ennetustegevuse mahus) ja
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tegevuskeskkonnas oodata suuremaid muutuseid, siis ei prognoosita jargneva kahe aasta
vaates personali arvu kasvu.

2) Suhtarvude ja koefitsientide kasutamine

Ei eelda ,,ajaloolisi” andmeid. Prognoosi alusena kasutatakse hetkel olemas olevaid
andmeid. Levinud on nditeks juhtide ja tdotajate suhtarv, teenuste mahu kasvu %
kasutamine.

Nidide. Andmed néitavad, et iihe juhi kohta on dokumendihalduses 15 tdotajat. Samas
juhtide ja tooOtajate suhtarv peaspetsialistide korral on samas iiksuses kaheksa
peaspetsialisti ithe juhi kohta. Suuremaid muudatusi tooprotsessis kavandatud ei ole, aga
ees seisab tugiteenuste konsolideerimine. Sellest tulenevalt vdetakse samad suhtarvud
prognoosi tegemisel aluseks.

3) Regressioonanaliiiis

Kirjeldab tunnustevahelisi seoseid (personali arvu ja teine muutuja) tuginedes
varasematele andmetele. Varasemaid andmeid on vaja molema tunnuse osas.Tunnuste
vahel peab olema lineaarne suhe, muudel juhtudel personaliplaneerimises ei toimi.
Kasutada saab néiteks prognoosides, millise personalivajaduse kasvu menetlejate osas
toob kaasa laekuvate avalduste mahu kasv.

5.2. Kvalitatiivsed tehnikad
1) Delphi tehnika

Ekspertarvamusel pohinev tehnika. Eksperdid (véhemalt 5-6 inimest) saavad
lahteiilesande. Léhteiilesandeks vOib nditeks olla kiisimus viliskeskkonna mdjust
personali arvule/kompetentsidele. Eksperdid annavad oma ekspertarvamuse. Eksperdid ei
kohtu omavahel silmast silma. Kogutakse kokku ekspertide prognoosid ja planeerimise
grupp arutab 1dbi, teeb tidpsustusi, esitab tdiendavaid kiisimusi. Viib tulemuse eksperdile
tagasi hinnata ja nii vajadusel mitmeid kordi, kuni saavutatakse tulemus.

Miinustena saab vilja tuua, et tehnika on subjektiivne ja keeruline on hoida eksperte infot
vahetamast, kui eksperdid on tihedalt seotud, to6tades samas organisatsioonis v3i samas
valdkonnas.

2) Nominaalgrupi tehnika

Selle tehnika puhul kohtuvad eksperdid omavahel. Esmalt panevad nad kirja oma
individuaalse lahenduse, secjarel esitlevad oma lahendust. Kui koik on esitlenud,
esitatakse tdpsustavaid kiisimusi. Viiakse ldbi salajane hindamine ja korgeim tulemus
voidab. Lisaks subjektiivsusele on ohuks ka asjaolu, et riihmas vdib olla moni isik, kes
domineerib ning keda on vaja eraldi ohjata.

3) Stsenaariumid

Stsenaariumid sobivad kasutamiseks, kui on oodata suuri muutusi vdi kui minevikule ei
saa toetuda (keskkond teine). Alternatiiv perfektsetele ,,ajaloolistele” andmetele.
Stsenaariumide loomine voimaldab detailsete plaanide asemel strateegidel tootada lédbi
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5.3.

tagajarjed ressurssidele ja maksumusele erinevate kulgude realiseerumise korral.
Stsenaarium ei ole midagi, mis saab kindlasti teoks, vaid iiks voimalikest tulevikest. Igal
stsenaariumil on erinev tdendosus rakenduda ning iga stsenaariumi rakendumise korral on
organisatsioonil vaja erinevat arvu to6tajaid ning ka kompetentsivajadus voib varieeruda.

Tavapéraselt koostatakse kolm stsenaariumi:
1) nullstsenaarium — kui ldheb nii nagu pragu
2) positiivne
3) negatiivne

Nagu eelpool 6eldud, siis igal stsenaariumil on erinev mdju ametikohtade arvule. Selle
asemel et valida iiks stsenaarium ja kavandada todjouvajaduse prognoos selle alusel,
tuleks vaadata, mis on erinevate stsenaariumide pohjal kdige viiksem vajaminev t66jou
arv ning keskenduda sellele. Sellisel puhul pole vahet, milline stsenaarium rakendub, sest
miinimumarv tootajaid on olemas. Teise vOi kolmanda stsenaariumi rakendumiseks saab
valmistuda, moeldes ldbi, millisest kanalist ja kuidas leida lisavajaduse tekkides Kiirelt
vajaminevad inimesed. Selline 1&henemine sobib eelkdige mone uue iiksuse loomisel. Kui
aga on tegu juba toimiva liksusega, siis oleks mdistlik luua personaliplaan stsenaariumile,
millel on kdige korgem tdendosus realiseeruda ning selle kdrval mdelda ldbi teise ja
kolmanda stsenaariumi modjud ja kavandada tegevused tegutsemiseks nende
realiseerumise korral.

Ebakindlates oludes t66j0udu planeerides ei tohiks lasta end segada teadmisest, et mingi
osa infost on puudu, vaid tuleks maksimaalselt dra kasutada olemasolev info.

Stsenaariumipohisest ldhenemist rohkem huvitatud leiavad niiteid, tutvudes ,,Energeetika
t66jou uuringu” (2011) vastava peatiikiga. Materjali 10pus esitatud lugemismaterjali loetelus on
toodud link uuringule.

Milliseid niitajaid voiks veel jilgida?
= Juhtide ametikohtade % mantlipirijate plaanis, mis on kindlustatud ,,talentidega“
= Kelle talentidest voime kaotada — tdendosus ja pohjus.

= Missioonikriitiliste  funktsioonide %, mis on tdidetud konsultantidega/
kdsunduslepingulistega

= Uute tootajate %, kes lahkusid vabatahtlikult aasta jooksul (virbamisest arvates)
= Uute tootajate %, kes iiletasid juhi ootusi

» Vaba ametikoha tditmisele kuluv keskmine pdevade arv

= Edutamiste hulk

» Koolituskulud segmentide 16ikes

= Lepinguliste ja professionaalsete teenistujate/toGtajate palga suhe

= Soovitusindeks
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= P{thendumusindeks

» Voolavuse maksumus (vdrbamiskulu, koolituskulu, vihenenud produktiivsuse kulu,
kaotatud teenuste osutamise hulga kulu, uue td6taja sisseelamise kulu jne)

6. PERSONALIPROGNOOS, PERSONALIPLAAN JA TEGEVUSKAVAD

Personaliplaneerimise protsessis on iihel hetkel kées etapp, kus on voimalik erinevad sisendid
panna iihte mudelisse.

6.1.  Prognoosi iiks voimalikest mudelitest

Jargnevalt on toodud raamistik/mudel (tabel 5), mis voimaldab samm-sammult 1dbides jouda
teadmiseni, kas t66joudu on iile vOi puudu. Raamistiku vasakus tulbas ei ole mitte
ametikohad, vaid ametikoha n-6 asjatundlikkuse tase. Algajate all on moeldud ametis
alustajaid, iseseisvad panustajad on ametikohal oodatud sooritust teostavad todtajad.
Eksperdid on ametikoha korgeim kompetentsitase. Sellist 1dhenemist on otstarbekas kasutada
nditeks votmeametikohtade 15ikes personaliplaani koostamisel. Sama raamistikku on vdimalik
kasutada ka asendades niites olevad asjatundlikkuse tasemed ametikohtadega ning kasutada
prognoosi alusega iile organisatsiooni planeerides.
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Tabel 5. Prognoosi raamistik

(néites on andmed iihe aasta vaates ehk mis juhtub aasta jooksul)

Olemasolevad tootajad / Pakkumus praegu

INGunik Spetsialist
eksperdid 4 4
iseseisvad panustajad 6 4
algajad 2 7
kokku 12 15
Omal soovil lahkuvad (inimeste arvuna statistika pohjal)

INOunik Spetsialist
eksperdid 1 1
iseseisvad panustajad 3 1
algajad 0 2
kokku 4 a4
Pension

INOunik Spetsialist
eksperdid 0 1
iseseisvad panustajad 0 0
algajad 0 0
kokku 0 1
Ajutiselt eemal (néit. lapsehooldus, kaitsevagi)

INSunik Spetsialist
eksperdid 0 0
iseseisvad panustajad 0 0
algajad 0 0
kokku 0 0
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Pakkumuse prognoos, kui palju on aasta pirast inimesi
alles

INGunik Spetsialist
eksperdid 3 2
iseseisvad panustajad 3 3
algajad 2 5
kokku 8 10
Noudluse prognoos ehk palju vaja liheb (sisend on
strateegiast)

INOunik Spetsialist
eksperdid 3 4
iseseisvad panustajad 8 5
algajad 4 3
kokku 5 12
Esmane liiasus voi puudujiik

INOunik Spetsialist
eksperdid 0 -2
iseseisvad panustajad -5 -2
algajad -2 +2
kokku -7 -2

Prognoosi kohaselt on nduniku ametikohal puudu viis isikut iseseisva panustaja positsioonis
ja kaks isikut algaja positsioonis. Spetsialistide osas on puudu kaks isikut nii eksperdi
positsioonis kui ka iseseisva panustaja positsioonis ning kaks isikut on liiast algajate

positsioonil.

Jéirgnevalt tuleb hakata kaaluma erinevaid lahendusi.

1) Kas ameti sees on voimalik litkuda? Naiteks kaks spetsialisti ametikohal tootavatest
algajatest on kompetentsilt kiipsed iseseisvaks panustajaks ning iiks iseseisva panustaja
positsioonil olev isik liigub eksperdiks. Kirjeldatu tulemus on toodud jargnevas sisemiste
liilkumiste tabelis. Uks nduniku ametikohal algaja positsioonis tootav isik on kompetentsilt

kiips liikkuma iseseisva panustaja positsiooni.

Sisemised liikumised osakonnas 1
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Nounik Spetsialist

eksperdid 0 -1
-1 (-2 ja+2 =0 ning 1
iseseisvad panustajad -4 eksperdiks)
algajad -3 0
kokku -7 2

2) Jargmiseks tuleks vaadata, kas on vdimalik liigutada inimesi nduniku ja spetsialisti
ametikohtade vahel. Ndites liigub {iks ekspert (spetsialisti ametikohalt) nduniku ametikohale
algaja positsiooni. Teisi imberpaiknemisi ei toimu.

Sisemised liikumised osakonnas 2

INOunik Spetsialist
eksperdid 0 -2
iseseisvad panustajad -4 -1
algajad -2 0
kokku -6 -3

3) Jargmise sammuna kaalutakse, kas teistest osakondadest on vdimalik kedagi nendele
positsioonidele tuua.

Naites tuleb teistest osakondadest kaks isikut nduniku ametikohale iseseisva panustaja
positsiooni ja iiks spetsialisti ametikohale eksperdi positsiooni. Rohkem sisemisi liikumisi
teistest osakondadest sellesse osakonda ei toimu. Kui nédites oleks monel ametikohal monel
tasandil liiasus, siis tuleks kaaluda, kas inimest on vdimalik paigutada mdnele vakantsele
ametikohale monda teise osakonda.

Liikumised teistesse osakondadesse

INOunik Spetsialist
eksperdid 0 -1
iseseisvad panustajad -2 -1
algajad -2 0
kokku -4 [

4) Tuleb hakata vaatama viliseid lahendusi. Kuna niites on puudujddk, siis tuleb see
lahendada virbamise nédol. Kui oleks tilejddk, siis tuleks see lahendada suunatud lahkumise
vottega (nditeks koondamisega).
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Niites varvatakse tiks inimene cksperdi tasemele spetsialisti ametikohal, {iks inimene
iseseisva panustaja tasemele spetsialisti ametikohal, nouniku ametikohale vérvatakse kaks
isikut iseseisva panustaja positsioonile ja kaks algaja positsioonile.

Viljast sisse liikumised

INOunik Spetsialist
eksperdid 0 0
iseseisvad panustajad 0 0
algajad 0 0
kokku 0 0
Loplik puudujaik/liiasus
Viljast sisse liikumised

INOunik Spetsialist
eksperdid 0 0
iseseisvad panustajad 0 0
algajad 0 0
kokku 0 0

Eeltooduga sarnast mudelit on oma t66 lihtsustamiseks moistlik pidada Excelis.

Mida veel voiks meeles pidada? Liikumise algatamiseks ei ole eeldus alati see, et on tekkinud
vaba ametikoht. Kui on tekkinud n-6 sisemine pakkumus organisatsioonile olulise
kompetentsi néol, siis selle realiseerimiseks voidakse liigutada inimesi ametikohtade vahel ja
tekitada ametikoht kompetentsi realiseerimiseks. Piltlikult 6eldes liigutakse alt iiles, tougates
vabaks moni teine ametikoht. Tavapdrasem on siiski, et kellegi litkumisel organisatsioonist
vélja on tekkinud vakants ning seda asutakse tditma.

= Tea, millised on kriitilised aastad organisatsioonis ehk millal kiputakse kdige enam
lahkuma.

» Organisatsiooni keskmine on statistika, millest planeerimisel on vdhe kasu. Kasuta
keskmiste nditajate asemel ametigrupi voi osakonna vms pohiseid niitajaid.

* Ei tohi unustada uurida, miks inimesed lahkuvad voi milliste kriteeriumide alusel
edutatakse. Seega tuleks sisekeskkonna analiiiisi puhul analiiiisida nii lahkumisi kui ka
sisemisi litkumisi.

= Ka sisemiste litkumiste analiiiisimisel ja nende kavandamisel tuleb meeles pidada, et
t60d muutuvad kiiremini kui minevikus.
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= Vabatahtliku lahkumise korval on olulised lahkumise pohjused veel pensionile voi
lapsehoolduspuhkusele siirdumine. Kui siin votta aluseks organisatsiooni tddtajate

keskmine vanus, siis ei ole sellest planeerimisel eriti abi.

=  Muutuste prognoosil tuginetakse sageli varasemate siindmuste analiitisile. See on suur
ohu koht. Oluline on, et prognoosi aluseks olev andmestik on pirit sarnasest

keskkonnast.

6.2.

Planeerimise protsessis oled joudnud etappi, kus on véimalik oma prognoos kokku voétta ja

Personaliplaani koond

esmased kavandatavad tegevused kirja panna.

Alljargnevalt on esitatud iiks vdimalik koondtabel, mida on mugav endale kasutamiseks luua
Excelis. Koondtabel on selgituste lisamise tottu esitatud neljas osas. Erinevatele viljadele on
koondatud peamine planeerimisel vajatav info. Viljade hulk ja sisu soltub sellest, mis on

organisatsiooni jaoks personaliteemadel oluline véljakutse.

1) Uldinfo viljad vdtavad kokku nd sissejuhatava info. Tuuakse vilja struktuuriiiksuse
nimetused, ametikohtade nimetused ning mairgitakse, kas tegu on vdtmeametikohaga voi

mitte.
ULDINFO
struktuuri-|ametikoha  |vtmeametikoht|;
iksus  |nimetus vii mitte |

2) Muutuse vili koondab info ametikohtade arvus ja inimeste arvus toimuvatest muutustest
ametinimetuste (ametikoha nimetuste) 16ikes. Siin leiab sisendi taaskord statistika. Lisaks
statistikale vOiks siia mérkida ka, kas tegu on sisemiselt tdidetava ametikohaga voi mitte.

Seda viimast on vaja selleks, et saada teada vélise virbamise maht.

MUUTUSED inimeste ja ametikohtade arvus

LHP
pensionile [siirdujate
taitmata prognoositav prognoositav voolavus  |siirdumine |anv sisemiselt
ametikohtade ametikohtade |ametikohtade |ametikohatde arvu [(inimeste |(inimeste |(inimeste [tdietavate
koguarv anv avu kasv kahanemine arvuna)  |anuna)  |arnvuna)  [ametikohtade arv
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3) Tulemuse viljadele voetakse kokku eelnevate véljade info. Joonistub vilja ametikohtade
arv ja muutus ametikohtade arvus. Siia v4ib lisada ka muutused inimeste arvus.

TULEMUS

muutus
ametikohtade arv ametikohad
pericodi |Gpul anvus

4) Kompetentsi ja jarelkasvu lahtritesse numbrilist infot mérkida ei ole (kui just ei kasutata
kokkuleppelisi koode). Kirja pannakse oluline muutus ametikoha kompetentsis (kui seda on)
ning mirgitakse, kas tegu on sisemise jarelkasvu ametikohaga v4i pigem vilise jarelkasvuga.
Lahendi lahtrisse sisestatakse tee, kuidas viljakutse lahendatakse. Naiteks kui tegu
ametikohaga, kus on ees oluline kahanemine, siis mairgitakse kas ametikohale enam ei
vérvata, koondatakse vms valik.

KOMPETENMTS JA JARELKASVY LAHEND MARKUS
oluline muutus Mis ette vitad? Mis

kometentsis sisemine vdi valine [tegevusega valjakutse
(kirjeldusena) |jarelkasv lahendad?

Kui kogu organisatsiooni peale selline tabel koostada, siis pohimétteliselt ongi olemas esimene
versioon personaliplaanist. Esimene versioon selles mottes, et tabeli koostamise ja hilisema
kasutamise kéigus tuvastad infot, mida sooviksid tabelisse lisada. Pidev tdiendamine ja
parendamine on personaliplaneerimise miarksonad!

6.3.  Tegevuskavade koostamine

Vaata saadud prognoosi tulemus iile. On oht, et planeerimise kdigus suunad tulemust soovitud
suunas. Igalithel meist on oma lemmikteemad. Seetdttu on oluline hinnata, kas tulemused on
toepadrased.

Kui tulemused ndivad tdepérased, siis lugeda vilja olulised signaalid. Kas on vaja kavandada
suur viarbamiskampaania voi korraldada timberdpe monele ametirithmale voi hoopis muuta
oma senist personalistrateegiat.

Lahenduste valik on lai. Lahenduseks vodivad olla nii vdrbamine, edutamine, madalama
ametikoha pakkumine, koondamine, teadlik otsus vakantset ametikohta mitte tdita, uuele
ametikohale viimine koos tdiend- voi timberdppega vms. Peamiselt taandub otsustamine
sellele, kas vajaminev osta sisse vOi kasvatada ise ning mis see maksab. Kindlasti tuleks
endalt kiisida: kas alternatiivsed viarbamislahendusi on kaalutud? Optimeerimise juures tuleb
taas kiisida: mis on organisatsiooni tuumkompetents — mis on suurim strateegiline tugevus?
Sellele vastamisel peab olema viga aus. Muidu hoiad ja arendad majas vale asja.
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Lahendusi on alati mitu ja kdik lahendused tasuks ldbi arutada ning ka 14dbi arvutada. Iga
lahenduse juurde tuleks koostada tegevuskava koos eelarvega. Tegevuskavas peaks peale
labiviidavate tegevuste, tdhtaegade (1oppkuupidev) ja oodatavate tulemuste olema kirjas ka
vastutaja. Vastutajaid saab iga tegevuse puhul olla vaid iiks. Tegevusse voib kaasatud olla
mitmeid tditjaid, kuid vastutajaid on iiks, muidu ei vastuta keegi.

Kuigi lahendusi on mitu, saab neid liigitada viide suurde riithma:
1) Vajalike kompetentsidega to6tajate hoidmine.
2) Vajalike kompetentsidega tootajate varbamine.

3) Tootajate arendamine, organisatsiooni teadmuse sdilitamine ja tOotajate oskuste
tilesehitus.

Niiteks mantliparijate programmid, t66varjuks olemine, protsesside dokumenteerimine,
mentorlus, vanemaealiste puhul osalisele to6ajale iileminek

4) Liigse t66jouga toimetuleku programmid.
Niiteks vabatahtlik lahkumine, ,.kuldne kdepigistus”, koondamine jne.
5) Kulude optimeerimine.

Vaata lile juhtide ja toGtajate suhtarv, selgita vilja vahem vaartuslikud t66d / ametikohad,
regionaalne iimberpaigutus vdiksema to6joukuluga piirkonda.

6.4. Tegevuskavade elluviimine ja hindamine

Vaiks ju arvata, et planeerimine 15peb plaani ehk tegevuskava koostamisega. Nii see pole.
Elluviimine voib osutuda kogu planeerimise kdige keerukamaks iilesandeks. Selleks et plaani
elluviimise I0ppetapis ei avastataks, et sellest plaanist ei saa asja, tuleks teatud intervalli
tagant kontrollida, kas tehakse Giget t60d ja kas t66d tehakse Gigesti. Teisisdnu — protsessi
puhul on vaja modta nii selle mdju kui ka tdhusust.

Mojususe modtmine on keerukam. Moju ei pruugi avalduda kohe. Personali planeerimise
kontekstis on mdju hindamiseks see, mil méédral on personali liiasust vd1 puudujddki 1dbi
tegevuskavade leevendatud. Protsess on mojus, kui kriitilised liiasused/puudujidgid on
korvaldatud (vG1 médrgatavalt vahenenud).

Ainult 16pptulemuse modtmisest ei ole eriti kasu, sest siis ei saa enam midagi muuta. Modta
tuleks tulemust iga teatud perioodi jérel voi perioodi viltel, siis saad veel edasist kulgu
mdjutada.

Tooj0uplaneerimise strateegiate hindamise pohjal ja keskkonna analiilisi toel peaks saama
teha otsuse, kas katkestada olemasolevad programmid ja arendada uued voi jétkata.
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7. ALLIKAD TOOJOUTURU SUUNDUMUSTEGA KURSISOLEKUKS
OSKA-slisteem

Valitsus kiitis 2014. aasta veebruaris heaks to0turu seire ja prognoosi ning oskuste
arendamise koordinatsioonisiisteemi loomise todturu vajaduste ja koolituspakkumise
paremaks haakumiseks. Seda on lithidalt hakatud kutsuma OSKA-siisteemiks. OSKA-siisteem
koondab majandus- ja kommunikatsiooniministeeriumi, statistikaameti, sotsiaalministeeriumi
ja todtukassa valduses olevad andmestikud ning koostab selle pdhjal tegevusala ekspertidele
asjakohase alusmaterjali. Valdkondlikud ekspertkogud hakkavad médratlema tegevusala
votmeameteid ja nende vajadust 3—6 aasta jooksul, dppe ja koolituse vastavust todturu
vajadustele, Oppeasutuste voimekust, aga ka tootajate oskuste taset ning tdienduskoolituse
vajadust. Valdkondlikesse ekspertkogudesse kutsutakse tegevusala asjatundjad nii to6andjate
poolelt kui ka kutse- ja korgkoolidest. Valitsuse tasandil vastutab OSKA-siisteemi
tulemusliku rakendamise eest haridusminister. Valitsuse otsuse kohaselt viib ta kord aastas
valitsuskabinetti iilevaate OSKA-siisteemi tegevusest ning teemad, mis vajavad poliitilist
otsustamist.

Koordinatsioonikogu OSKA-siisteemi strateegilisi otsuseid ja nn t66turu koolitustellimuse
ettepanekuid teeb koordinatsioonikogu.

Selle kogu iilesanne on levitada ka erapooletut ja iihiskonna huvidest 1dhtuvat té6turuinfot.
Koordinatsioonikogusse kuuluvad juhtivad ametnikud t60- ja t06jou eest vastutavatest
riigiametitest ning iihiskonna huvirithmade keskorganisatsioonid. Eestis hakkab OSKA-
stisteemi tegevust korraldama Kutsekoda. Uue lahenduse loomiseks ja rakendamiseks on
kavas alates 2015. aastast leida tuge ka Euroopa Sotsiaalfondist. Valminud on mahukas
iilevaade Eesti tooturust ja toojouvajadusest, valmimas on ka metoodika, mille toel saab
Kutsekojas hakata 2014. aasta siigisest samm-sammult iiles ehitama uut siisteemi.
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