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LUHIKOKKUVOTE

Kéesolevas magistritdos on uurimisprobleemina médratletud turismisektori VKE-de raskused
tootajate hoidmisel. T6O eesmérgiks on vilja selgitada, millised on to6tajate hoidmise praktikad
turismisektori viike —ja keskmise suurusega ettevotetes ning kas personalijuhtimine nendes on

korraldatud tootajate hoidmise praktikate tulemuslikkust toetavalt.

To6 esimeses, teoreetilises osas tutvustatakse strateegilise personalijuhtimise peamisi kisitlusi
ning antakse teoreetilisele materjalile ning maailmas varasemalt 1dbiviidud uurimustele tuginedes
iilevaade turismisektori viike —ja keskmise suurusega ettevotete personalijuhtimise ning todtajate

hoidmisega seotud eriparadest.

Magistritod eesmérgi saavutamiseks viiakse t00 teises osas ldbi empiiriline kvalitatiivuuring
Eesti turismisektori VKE-de seas. Andmeid kogutakse individuaalsete poolstruktureeritud
intervjuude kéigus ja uuringu kidigus kogutakse vastused 15-1t Eesti turismisektori VKE juhilt

ning personalijubhilt.

To6 kolmandas osas selgub uuringu tulemustest, et tootajate hoidmisega seotud praktikatest
rakendatakse kdige enam vdimalikult suurt paindlikkust toograafikute koostamisel, samuti
keskendutakse véirbamis -ning valikuprotsessis vihem varasemale to6kogemusele ning rohkem
tootaja sobivusele organisatsiooni ning meeskonnaga. Uuringu iihe oluliseima jireldusena
tuuakse vélja uuritavate ettevotete strateegilise personalijuhtimise véljakujunematus. Jérelduse
tegemisel tuginetakse uuringu tulemustest selgunule, et uuritavates ettevotetes puuduvad
personalijuhtimise eesmérkide saavutamiseks vajalikud mdddikud, mis on aga strateegilise
juhtimise iiks alustalasid. Seega ei ole ettevotete juhtidel vdimalik adekvaatselt hinnata tdotajate
hoidmise praktikate tulemuslikkust vdi personalijuhtimise praktikate iildisemat panust ettevotte
ariliste eesmirkide saavutamisel. Uuringus osalevad ettevotted on tuleviku suhtes &draootaval

seisukohal ning olulisi muudatusi to6tajate hoidmise praktikates ei planeerita.

Votmesdnad: strateegiline personalijuhtimine, tootajate hoidmine, VKE, turismisektor



SISSEJUHATUS

Viimastel aastatel on tulenevalt majanduslikest ning sotsiaalsetest faktoritest personalijuhtimise
olulisus organisatsioonides jirjepidevalt kasvanud. Kui paarkiimmend aastat tagasi tdhendas
personalijuhi roll peamiselt vdrbamist ning t66d erinevate dokumentidega, siis ténase
personalijuhi roll on oluliselt sisukam, mis muuhulgas tdhendab, et organisatsioonile tuleb tagada
parimad tootajad, neid tuleb oskuslikult hoida ning arendada. Eestis ldbiviidud
personalijuhtimise aastauuringust selgus, et iihed prioriteetsemad personalijuhtimise valdkonnad
aastal 2023 on todtajate Oppimine ja arendamine, tootajakogemus, virbamine ja valik ning
tootajate heaolu (Personalijuhtimise..., 2022). Ka globaalsemal tasandil on personalijuhid 2023.
aasta peamiste prioriteetidena médratlenud tootajakogemuse ning virbamise, samuti ka

tulevikustrateegia paikapanemise ning juhide efektiivsuse suurendamise (Gartner, 2022).

2021. — 2022. aastal viidi EAS-i tellimusel 14dbi uuring, millest vottis osa 496 juhti ja milles
kaardistati Eesti juhtimisvaldkonna hetkeolukorda ning arenguvdimalusi (EAS, 2021).
Kiisimusele, millised organisatsiooni vilised muutused mojutavad jargmise kolme kuni viie aasta
jooksul ettevotet enim, vastas 77% juhtidest, et kdige rohkem mdjutab neid t66joupuudus.
Muutuseid tootajate ootustes tdid sealhulgas mojutegurina vélja 53% kiisitletud juhtidest.
Eelmisel aastal ldbiviidud to6turu trendide uuringu pdhjal on Euroopa téotaja jaoks koige
olulisem, et tema t66 pakuks talle rahulolutunnet, tema panust hinnatakse, tal on vabadus
innovaatilisuseks ning eksperimenteerimiseks, talle on loodud vdimalus omavahel mugavalt

integreerida to0 -ja eraelu ning tal on otsustusvabadus (Mercer, 2022).

Et tagada organisatsiooni parem konkurentsivdime, on oluline, et personalijuhtimise protsessid
oleksid kujundatud organisatsiooni iildisest strateegiast ning drilistest eesmarkidest ldhtuvalt. See
tdhendab, et ka tootajate hoidmisele lihenetaks strateegiliselt — et vastavad praktikad oleksid
kujundatud tuginedes andmetele, eesmirgid oleksid tegevuskavadega toetatud ning eesmirkide
saavutamine oleks mdoddetav - just andmetel pohinevad otsused aitavad juhtida ettevotte digesse

suunda ja luua eelise konkurentide ees (Mandinach, 2012). Personalijuhtimise aastauuringust



(Personalijuhtimise..., 2022) aga selgus, et natuke alla poole vastajatest nigid personalijuhtimise

moddikute teemat oma tdodlauale tdusmas alles kdesoleval aastal.

Arvestades kiiresti muutuvat majanduskeskkonda ning tihedat konkurentsi tooturul, on oluline,
et toojoupuudusega toimetulekuks voetakse arvesse tootajate ootusi ning pdlvkondlikke muutusi.
Tahtis on, et organisatsiooni strateegiline juhtimine ning personalijuhtimine kiiksid sama jalga,
et ollakse uuendusmeelsed ning panustatakse siistemaatiliselt todtajate hoidmisse ning arengusse.
Eesti juhid ei ole aga vdga ambitsioonikad — paljud on rahul sellega, mis on juba olemas,
kardetakse langetada olulisi otsuseid ja riske votta. Juhid kiill teadvustavad mdju, mis uue
polvkonna tddtajatel organisatsioonile on, kuid samas ei ndhta voimalusi, kuidas nende

mdjudega toime tulla - ollakse pigem reaktiivsed kui proaktiivsed. (EAS, 2021)

Eriti haavatavad on praeguses todturu situatsioonis just vdike -ja keskmise suurusega ettevotted
(VKE-d), kes majanduslikust vaatest mingivad riigi majanduses kodige olulisemat rolli (Khalique
et al.,2011), kuid kellest iile poolte ldpetavad oma tegevuse esimese viie aasta jooksul (EuroStat,
2020). VKE-de ressursid erinevateks arendustegevusteks ja ootamatutes olukordades hakkama-
saamiseks on piiratud ning personalijuhi funktsiooni tdidab oma muude kohustuste korvalt tihti
hoopis kas organisatsiooni juht voi vahetud juhid (Storey et al., 2003). See voib aga tuua kaasa
jarjepidevuse puudumise personalijuhtimise tegevustes ning tublide tddtajate hooletusse jatmise

(Sheehan, 2014).

Tootajate hoidmise keerukusele VKE-des annab lisadimensiooni ka konkreetne valdkond, milles
ettevote tegutseb ning kus t60 iseloomust tulenevalt on té6tajate muutunud ootustele keeruline
vastu tulla. Uheks selliseks valdkonnaks on turism, kus suurim osa tddtajaskonnast on teenindus-
tootajad, kelle t60 iseloom on kiire ja stressirohke ning kellel on tulenevalt pikkadest
toovahetustest, sealhulgas Oistest vahetustest t00 -ja eraelu tasakaalu keeruline saavutada (Kuria

etal. 2012).

Viimaste aastate kriisides on turismisektor tugevasti pihta saanud ning sellel on olnud tugev
negatiivne mdju turismiettevitete konkurentsivdimele. Turismil on Eesti riigi majanduses oluline
roll, mis tdhendab, et nende ettevdtete kiekdik mdjutab ka teisi majandussektoreid. Kuigi on
ammu teada, et turismitdotajate palgad on madalad, siis tulenevalt sektori suurest mojutatavusest
viliskeskkonnast, on selle maine todandjana viimasel ajal veelgi rohkem kannatada saanud

(Eesti Turismistrateegia 2022-2025).



Turismisektori ettevotete peamine fookus on pakkuda suurepdrast teenindust ning
kiilastajakogemust (Crick & Spencer, 2011). Kuna see on otseselt todtajate kohustus, siis peaksid
tootajad olema nende ettevotete kdige olulisem vara. Et turismisektori ettevotete todjouvajadus
oleks tdidetud ja et nad oleksid konkurentsivdimelised, on oluline, et kasutataks tdhusaid
tootajate hoidmise praktikaid ning et personalijuhtimine oleks nendes ettevotetes korraldatud

nende praktikate tulemuslikkust toetavalt.

Uurimisprobleemina on magistritod autor méératlenud turismisektori VKE-de raskused
tootajate hoidmisel. Teadaolevalt ei ole viimase kiimne aasta jooksul viidud Eestis ldbi {ihtegi
uuringut, kus oleks kisitletud tootajate hoidmise temaatikat meie turismiettevitetes. See oleks
aga kasulik sisend turismiettevotete juhtidele ning personalijuhtidele, et aidata tinases keerulises

tooturu -ning majandusolukorras tagada oma ettevotete konkurentsivoime.

Magistritoo eesmérgiks on vilja selgitada, millised on tdootajate hoidmise praktikad Eesti
turismisektori viike —ja keskmise suurusega ettevotetes ning kas personalijuhtimine nendes on

korraldatud too6tajate hoidmise praktikate tulemuslikkust toetavalt.

To66 eesmargist ldhtuvalt on piistitatud jairgmised uurimiskiisimused:
e Kuidas on korraldatud personalitoé Eesti turismisektori VKE-des strateegilise
personalijuhtimise vaatest?
e Millised tegurid soodustavad Eesti turismisektori VKE-de todtajate jdédmist ja lahkumist?
e Kuidas tootajate lahkumise ja jadmisega seotud poOhjuseid kogutakse ning todtajate
hoidmise praktikate kujundamisel kasutatakse?

e Milliseid praktikaid Eesti turismisektori VKE-d oma to6tajate hoidmiseks rakendavad?

Lisaks piistitati to6 eesmargist ldhtuvalt jirgmine uurimisiilesanne:
e Selgitada vidlja seos Eesti turismisektori VKE-de tootajate hoidmise praktikate

tulemuslikkuse ning strateegilise personalijuhtimise vahel.

Uuringu ldbiviimiseks koguti ja analiiiisiti andmeid kasutades kvalitatiivset uuringumeetodit ning
andmekogumismeetodiks valis autor individuaalsed pool-struktureeritud intervjuud Eesti
turismisektori VKE-de juhtide ning personalijuhtidega. Uuringu ldbiviimisel kasutati

mugavusvalimit ning 1dplik valimi suurus oli 15.



Magistritod on jaotatud kolmeks osaks. Esimeses osas tutvustab autor peamisi strateegilise
personalijuhtimise késitlusi ning selle olulisust ettevdtte driliste eesmirkide saavutamiseks.
Samuti antakse teoreetilisele materjalile ning maailmas varasemalt ldbiviidud uurimustele
tuginedes iilevaade personalijuhtimise ning tootajate hoidmisega seotud eripdradest VKE-des
ning turismisektori ettevotetes. TOO teises osas tutvustatakse ladbiviidud empiirilise uuringu
metoodikat ning magistritdd kolmandas osas tuuakse vilja uuringu tulemused, analiilis ning

tehakse jareldused.



1. TEOREETILINE ALUS

Kéesolevas peatiikis antakse teoreetilisele materjalile ning varasemalt ldbiviidud uuringutele
tuginedes tilevaade strateegilise personalijuhtimise pdhimdtetest, personalijuhtimise ning

tootajate hoidmisega seotud eriparadest VKE-des ning turismisektori ettevatetes.

1.1. Strateegiline personalijuhtimine

Esimeses alapeatiikis luuakse taust strateegilise ldhenemise olulisusele personalijuhtimises
ildisemalt ning samuti tootajate hoidmise praktikates, et tagada organisatsiooni parem
konkurentsivoime. Samuti tuuakse erinevate strateegilist personalijuhtimist kdsitlevate teooriate
abil vélja strateegia olemus ning tegurid selle edukuse tagamiseks. Eraldi késitletakse peatiikis ka
strateegilise  personalijuhtimise indikaatoreid, mis aitavad selgitada, kas ettevottes

praktiseeritakse strataeegilist personalijuhtimist.

Personalijuhtimine (HRM) hdlmab erinevaid tegevusi - inimeste juhtimine, teadmiste juhtimine,
ettevotte sotsiaalne vastutus, organisatsiooni arendamine, t66jou planeerimine, virbamine ja
valik, talendijuhtimine, Oppimine ja arendamine, tulemuslikkuse ja tasustamise juhtimine,

tootajate suhted, tootajate heaolu ja todtajatele teenuste osutamine. (Armstrong, 2013, 1k 4)

Et personalijuhtimise sisukamat fookust veelgi r6hutada, lisatakse sdonale personalijuhtimine tihti
omadussdna “strateegiline”. Strateegilise personalijuhtimise (SHRM) eesmdrk ei ole vaid
organisatsiooni sooritusvoime parandamine, vaid see peab olema ka tulevikku vaatav ning
konkurentsieelist loov (Holbeche, 2001 viidatud Chineye & Cross, 2020). Strateegilisus
tdhendab, et miératletakse organisatsiooni pikemaajalised eesmérgid, viiakse ldbi vastavad
tegevused ning eraldatakse ka ressursid nende eesmirkide saavutamiseks (Armstrong, 2013, 1k

16-17).

Enamikel ettevotetel on olemas mingisugune personalijuhtimise plaan, isegi kui selleks plaaniks

on vaid lihtne vérbamise -ja sisseelamise protsess. Edukamad ettevotted on aga oma persona-
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lijuhtimise tegevustes strateegilised. See tdhendab, et tegeletakse laiemate kiisimustega ning see
tdhendab tavaliselt ka valikute tegemist kiisimustes, millel on ettevotte edukusele

pikemaajalisem mdju (Storey et al., 2019).

SHRM-1 pdhieesmargiks on tagada organisatsiooni voimekus - kindlustada, et organisatsioonil on
kvalifitseeritud, kaasatud, pithendunud ja motiveeritud tootajad, kelle abil saavutatakse piisiv
konkurentsieelis (Armstrong, 2013, 1k 18). Néiteks on erinevate uuringute pdhjal hdsti teada

personalijuhtimise tegevuste ja innovatsiooni vaheline positiivne seos (Seeck & Diehl, 2016).

Nina Poloski Voki¢ ja Maja Vidovi¢ (2008) on oma uurimuses leidnud, et konkurentsieelise
saavutamiseks peavad todtajad olema teadlikud ning motiveeritud. Ettevotted peavad
jarjepidevalt investeerima tootajate teadmusesse, oskustesse, motivatsiooni ning kditumisse.
Samuti on kokurensieelise seisukohast oluline siilitada vajalik tootajate hulk ning struktuur

(Poloski Voki¢ & Vidovi¢, 2008).

Esimesena tutvustas personalitodtaja strateegilise partneri rolli Dave Ulrich (1998), kelle loodud
personalijuhi nelja rolli mudel — administratiiv-ekspert, todtajate tSempion, muutuste-agent,
strateegiline partner - viitab selgelt personalijuhtimise olulisusele ettevotte strateegilises
juhtimises. Moned aastad hiljem laiendati seda tiipoloogiat ning pakuti vélja personalijuhi viis
peamist rolli — tootajate eestkOneleja, inimressursi aredaja, funktsionaalne ekspert, strateegiline
partner ja liider. Personalijuht peab olema juhtkonna liige, kes tunneb kiill pdhjalikult t66tajaid
ning organisatsiooni, kuid kellel on ka piisavalt éarilist taipu (Ulrich ja Brockbank, 2005).
Strateegiliste partneritena keskenduvad personalijuhid ettevotte eesmérkide saavutamisele, viies

personalijuhtimise eesmirgid, strateegiad ja tavad vastavusse ettevotte driliste eesmirkidega

(Andersen et al., 2007).

Peamised SHRM tegevused on seotud virbamise ja valikuga, td6tajate arendamisega, tootajate
hoidmisega. Schuler ja Jackson (2007) véitsid, et strateegiline personalijuhtimine tdhendab
pohimotteliselt inimeste silistemaatilist sidumist ettevottega. Tulenevalt intensiivsest
turukonkurentsist ning kogemuste ja oskustega tdotajate nappusest, on organisatsioonide jaoks
hédavajalik leida ning hoida haritud ja oskuslikke tootajad. Seega on vdrbamine, arendamine ja
hoidmine kdige vdimsamad ja usaldusvddrsemad faktorid, mis parandavad organisatsiooni

sooritusvoimet ja aitavad kriisiolukordades hakkama saada (Sepahvand & Razieh, 2021).
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Strateegilist personalijuhtimist toetab olulisel mééral ressursipdhine vaade juhtimisele (RBV ehk
resource based view), mille kohaselt organisatsiooni ressurssid, sealhulgas inimesed, loovad
eelise konkurentide ees (Armstrong, 2013, lk 20-21). Ressursipdhise vaate strateegiline eesmirk
on luua konkurentidest intelligentsem ja paindlikum ettevote, palgates ja arendades andekaid
tootajaid ning nende oskusi pidevalt arendades (Hamel and Prahalad, 1993 viidatud Boxall,
1996, 1k 65). Strateegiline sobivus ressursside ja vOimaluste vahel, samuti strateegiliselt moelda

ja planeerida suutvate juhtide arendamine vdimaldab ettevottel oma drilisi eesmirke saavutada

(Armstrong, 2013, Ik 20-21).

Erinevate autorite poolt on siiski tOstatatud kiisimus, kas ettevottel tegelikult on tildse vaja
strateegiat luua? Mdne ettevotte puhul toimib ka see, et otsused tehakse vastavalt vajadusele ning
see toimib. Néiteks Storey et al. (2019) sdnul on de facto strateegia see, mis on jark-jargult ehk
nd katse-eksituse meetodil iilesehitatud, kiill aga ei saa selline strateegia olla tulevikku vaatav

ning voib organisatsiooni jaoks vdga kulukaks osutuda.

Strateegia ei ole nimekiri koikidest asjadest, mida ettevote soovib dra teha, vaid see peab
sisaldama ka seda, kuidas nende eesmérkideni joutakse. Efektiivse personalistrateegia
kriteeriumiks on Armstrongi (2013, lk 28-29) sonul see, et see rahuldaks drivajadusi, pohineks
analiitisil ja andmetel, oleks sidus ja integreeritud, arvestaks koikide organisatsiooni

sidusriihmade vajadusi.

Strateegias madratletakse organisatsiooni eesmargid ning ka selle saavutamise viis ja ressursid.
Mondy ja Martocchio (2016, Ik 101-102) sonul on strateegia sonastamiseks neli sammu:
1) missiooni defineerimine - see nditab, mis on organisatsiooni iildine eesmérk;
2) keskkonnamdjude hindamine - see puudutab kodike, keskkonna sisemiste tugevuste ja
ndrkuste hindamisest kuni viliste voimaluste ja ohtude prognoosimiseni;
3) olulisemate eesmarkide méadratlemine;
4) strateegia seadmine ehk igale eesmadrgile eraldi strateegia méédratlemine ning selle

saavutamise tdpsustamine.
Eesmarkide puhul on kdige olulisem, et need oleksid kirja pandud, et nende saavutamine oleks

realistlik, ajaliselt piiritletud ning modddetav. (Mondy & Martocchio, 2016, lk 104). Just

moddikutega saab tdestada personalitegevuste ja otsuste mdju organisatsiooni eesmirkide
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taitmisel ning tdestada ka toOtajatesse tehtavate investeeringute kasumlikkust (Sirpath &

Madhavaiah, 2018).

Varasemates uuringutes on kisitletud ka indikaatoreid, mille abil hinnata, kas konkreetse
organisatsiooni personalijuhtimist v3ib pidada strateegiliseks personalijuhtimiseks. Nditeks Nina
Poloski Voki¢ kasutas oma uurimistoos (Poloski Voki¢, 2016) konkreetset SHRM indikaatorite
komplekti, mis oli kokku pandud CRANET (2017) meetodi pohjal ning mille abil hinnati
Horvaatia ettevotete personaliosakondade arenemist uude, strateegilisse rolli. Peamised SHRM-
indikaatorid, mida hidamisel kasutati olid niiteks personaliosakonna olemasolu ettevdttes,
personalijuhi kuulumine organisatsiooni juhtkonda, personaliosakonna osalemine organisatsiooni
strateegilise planeerimise protsessis, personalistrateegia olemasolu, personalito6 mooddikute
olemasolu jne. Seda kiisimuste komplekti on kasutatud ka kdesoleva magistritdd empiirilises
uurimuses, selgitamaks vilja, kas uuritavate organisatsioonide puhul ldhenetakse

personalijuhtimisele strateegiliselt.

Eelpooltoodud kirjeldatud strateegia loomise ning elluviimise protsess kehtib ka
personalistrateegia puhul, mis on tdhusate personalijuhtimise praktikate, sealhulgas tdotajate
hoidmise praktikate aluseks. Strateegia loomise protsess ei ole kuigi keerukas, kiill aga on seda
tulemuslik strateegia elluviimise protsess kui organisatsioonil puuduvad kindlad tegevuskavad ja
moddikud. Téna, mil toSturul valitseb ettevotete vahel tihe konkurents, to6tajaid on raske leida
ning hoida, on oluline, et ettevitete tootajate hoidmise praktikad oleksid kujundatud viisil, mis
tootajate ootusi arvesse votavad, mis soodustavad todtajate organisatsiooni jadmise pikemaks
ajaks ning tidnu sellele aitavad kaasa organisatsiooni konkurentsivdime tagamisele. Sealjuures on
oluliseks teguriks ka ettevOtte rahalised ressursid erinevateks arendustegevusteks ning

personalijuhtide ja juhtide roll nende tegevuste elluviimisel.

1.2. Viike —ja keskmise suurusega ettevotete personalijuhtimise eriparad

Kéesolevas alapeatiikis kirjeldatakse vdike —ja keskmise suurusega ettevotete personalijuhtimise
eripdrasid vorreldes suurte organisatsioonidega, kus erinevateks strateegilisteks tegevusteks on
rohkem ressursse. Peatiikk sisaldab ldbitodtatud teooria pohjal koostatud SWOT analiitisi VKE-

de personalijuhtimise tugevustest, ndrkustest, voimalustest ning ohtudest.
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VKE-dena on Euroopa Komisjon defineeritud ettevotted, kus todtab kuni 249 todtajat; mille
kédive ei tlileta 50 miljonit eurot vdi bilansi maht 43 miljonit eurot (EAS, 2008). Eestis oli
Statistikaameti (Eesti Statistikaamet, tabel ER025) andmetel 2021. aasta seisuga kokku 7406
vike -ning keskmise suurusega ettevotet, nendest 6284 ettevottes tootas 10-49 inimest ning 1122

ettevottes tootas 50-249 todtajat.

Kuigi VKE-d on iihiskonna arenguks véga olulised, nad mangivad diinaamilist rolli tdokohtade
pakkumisel ning innovatsioonis, on neil siiski oma suurusest tulenevad piirangud, peamiselt
nende ressursside piiratus (Storey et al., 2003). Tdnases majandusolukorras on VKE-de peamine
véljakutse seotud jirjest suureneva hinnasurvega, kuid védljakutseid on neil oma suurusest ning
paljude puhul ka noorest vanusest tulenevalt veelgi. Niiteks Majanduskoost6d ja Arengu
Organisatsioon OECD (2017) on toonud vélja VKE-de piiratud rahalised ressursid ning
investeeringute tegemise voimekuse, samuti oskusliku t66j0u puuduse ja digitaliseerituse norga

taseme.

Eelmises peatiikis kirjeldatud ressursipdhisest vaatest tulenevalt voivad inimressursid vdiksemate
ettevotete jaoks olla veelgi olulisemad - konkurentsis piisimiseks tuleb neil sageli vihemate
ressurssidega rohkem dra teha. Lisaks on personalijuhtimisega seotud otsuste moju sellistes
ettevotetes vorreldes suuremate organisatsioonidega tdendoliselt oluliselt suurem (Sheehan,

2014).

Peamine pdhjus, miks VKE-de personalijuhtimise arendamise teooriale on vihem keskendutud
on nende informaalne struktuur, mida on keerukas jilgida ja mddta (Sheehan, 2014).
Informaalsel struktuuril voivad aga olla ka omad plussid, nditeks Ulvenblat et al. (2021)
hinnangul vdib VKE-de viiksem keerukuse aste muuta personalijuhtimise protsesside
arendamise hoopis lihtsamaks. Samas aga nduab see juhtimisoskusi, et tulla toime iileminekuga
professionaalsemale organisatsioonile strateegilisel tasandil ja samal ajal jitkata igapdevaste

rutiinidega operatiivsel tasandil (/bid, 2021).

VKE-des langeb personalijuhtimise eest vastutamine sageli organisatsiooni juhtidele ja
vahetutele juhtidele. See voib iihest kiiljest viia suurema vertikaalse integratsioonini ettevotte
strateegia ja personalijuhtimise tegevuste vahel, kuid samas vdib see pdhjustada ka tootajate
hooletusse jiatmise ja ndrga juhtimise (Sheehan, 2014). Ka Barrett ja Mayson (2008) leidsid, et

personalijuhtimise valdkonnas on VKE-de peamised norgad kiiljed seotud inimeste juhtimisega -
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viiksemates ettevOtetes iseloomustab juhtimispraktikaid mitteametlikkus ning jirjepidevuse
puudumine. Ametlikult voib olla neis kehtestatud personalipraktika, kuid selle joudmine
tootajateni on puudulik, eriti kui kohaletoimetamine on iile antud otsestele juhtidele ja ei

rakendata jarjepidevalt koigi todtajate suhtes (Bowen & Ostroff, 2004; Guest & Conway, 2011).

Kuna VKE-de ressursid on piiratud, niiteks kui personalitegevusi veab juht voi 1iks
personalispetsialist, siis on Balau ef al. (2020) sonul oluline moelda "viljaspool kasti" ja nende
kiisimustega tohusaks tegelemiseks kasutada vahendina koosloomet. Ka Amalou-Ddpke ja Sif3
(2014) vaidavad, et konkreetsele organisatsioonile sobivate edukate personalijuhtimise praktikate
viljaselgitamiseks ja arendamiseks tuleks arendusprotsessi kaasata erinevaid sidusriihmi.
Prahaladi ja Ramaswamy (2004) sonul on dialoog ja ldbipaistvus koosloomeprotsessi
edenemiseks vdga olulised, kuna eeldavad interaktiivsust, kaasatust ja piihendumist, samas aga

ka voimet ja tahet muutuda ning kohaneda.

Alljargnevalt on autor koostanud ldbitootatud teoreetilise materjali pdhjal SWOT analiiis VKE-

de personalijuhtimise eriparade kohta.

Tabel 1. VKE-de personalijuhtimine: SWOT

Tugevused Norkused
personaliprotsesside arendamine lihtsam piiratud ressursid (rahalised ja inimressursid)
tugevam vertikaalne integratsioon madal digitaliseerituse tase
informaalne struktuur personalijuhtimise eest vastutavad vahetud juhid

- informaalne struktuur, mida raskem jélgida

Voimalused Ohud
personalijuhtimise otsustel suurem moju personalijuhtimise otsustel suurem mdju
ndrk juhtimise tase ei lase personalipraktikaid
kaasamine ja koosloome oskuslikult juurutada
vahetutel juhtidel ei ole ajalist ressurssi
info ldbipaistvus ja kéttesaadavus personalijuhtimisega tegeleda
juhtide juhtimisoskuste arendamine tootajate hooletusse jatmine

Allikas: autori koostatud

Seega voib delda, et VKE-del on oma suurusest tulenevalt erinevaid tugevaid ja norku kiilgi,

samas ka mitmeid voimalusi, et personalijuhtimise praktikaid edukamalt ellu viia.
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1.3. Tootajate hoidmine

Selles alapeatiikis kirjeldatakse tootajate hoidmise mdistet ja olulisust organisatsiooni parema
konkurentsivoime vaatest, samuti tootajate tdnaseid ootuseid todandjatele. Peatiikis avatakse
strateegilise 1dhenemise olulisust todtajate paremale hoidmisele ning juhitakse tahelepanu sellele,
et mitte koiki tootajaid ei ole vaja ilmtingimata organisatsioonis hoida. Pohjalikult tuuakse
peatiikis vélja ka erinevate teadustéode tulemused, kus on uuritud tdotajate parema hoidmisega

seotud tegureid.

Tootajate hoidmine viitab organisatsiooni tegevustele, mis on seotud tootajate organisatsioonist
lahkumise drahoidmisega ning organisatsiooni produktiivsuse suurendamisega, samuti todtajate
ithtsustunde ning juhtide juhtimisvoimekuse suurendamisega (Rakhra, 2018; Hausknecht et al.,
2009). Seda voib nimetada ka organisatsiooni suutlikkuseks hoida konkurentidest kauem kinni
vadrtuslikest tootajatest (Johnson, 2000) voO1 protsessiks, ldbi mille julgustatakse tootajaid
organisatsiooni jaddma voimalikult pikaks ajaks, kuna see on kasulik mdlemale osapoolele —
tootaja saab seda, mida ta té0andjalt ootab ning todandjal jddvad dra uue tOGtaja varbamise,

valiku ja koolitamisega seotud rahalised ning ajalised kulutused (Holtbrugge et al., 2010).

Tootajate voolavust voib nimetada {iheks peamiseks kiisimuseks, millega iga ettevotte juhtkond
tegelema peaks. To6jouvoolavus on madratletud kui teatud ajavahemikul asendatavate tootajate
arvu ja tootajate keskmise arvu suhe ning seda numbrit on moddikuna organisatsiooni

tulemuslikkuse hindamisel vorlemisi lihtne kasutada. (Glebbeek & Bax, 2004)

Hausknecht ef al. (2009) sonul pole siiski motet iiritada kdiki tootajaid meeleheitlikult
organisatsiooni kiiljes kinni hoida — tddtajate voolavust vdib pidada positiivseks kui lahkuvad
madalama tulemuslikkusega to6tajad, kuid talendid jéddvad. Talendina on niiteks Hayashi ja
Dolan (2013) madratlenud td6taja, kes aitab libi oma kompetenside, pithendumise ning panuse
oluliselt kaasa organisatsiooni edule. Seda kinnitavad ka Holtbrugge et al (2010), kelle
hinnangul on organisatsiooni parema konkurentsivdime vaatest oluline, et pliiieldakse talentide
hoidmise ning mittetulemuslike tddtajate asendatamise poole nende tdodtajatega, kellel on
mitmekiilgsemad ja tugevamad oskused ning voimed. Kui aga lahkuvad kdrge produktiivsuse ja
tugeva teadmistepagasiga tootajad, votavad nad endaga tihti kaasa teadmised, mida on vdimatu
asendada ning samuti jitab nende minek ukse lahkumiseks lahti ka teistele tootajatele — sellel

aga voib olla organisatsioonile hdvitav mdju (Mattox et al., 2005).
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Selleks, et todjoupuuduse kui téoturu peamise trendiga edukalt hakkama saada, on oluline, et
organisatsioonid votaksid todtajate ootused selgesse fookusesse. Kui 2000-ndate aastate alguses
olid tootajate ootused ning vajadused seotud saavutamise, t60 tdhenduse ja kuuluvustundega
ning Covid-pandeemia tdi fookusesse heaoluga seotud vajadused, siis hetkel on tdotajate ootused
seotud eneseteostusega, mirksdnadeks valikud, seotus ja panustamine, to6tajad ootavad
todandjalt paindlikkust ning partnerlust (Mercer, 2022). Eelmisel aastal ldbiviidud tooturu
trendide uuringu pohjal on Euroopa tootaja jaoks kdige olulisem, et t66 pakuks rahulolu tunnet,
et tema panust hinnatakse, et tal on vabadus innovaatilisuseks ning eksperimenteerimiseks,

voimalus omavahel edukalt integreerida t66 -ja eraelu ning otsustusvabadus (Mercer, 2022).

Organisatsiooni sisemist potentsiaali mdjutab koige tugevamalt todtajate potentsiaal ja
piihendumus, mida saab personalijuhtimise tegevustega otseselt mdjutada (Stachova et al,
2019). Rozsa et al. (2019) vididab isegi, et organisatsiooni vOimekus ennustada toGtajate
kavatsust jddda voi lahkuda toob endaga kaasa jatkusuutliku konkurentsieelise. Seega on viga
oluline, et organisatsioonide juhid vOi personalitodtajad mdistaksid faktoreid, mis aitavad
tootajaid hoida just nende konkreetses organisatsioonis - tootajate hoidmise strateegia, mis tootab
edukalt iihes ettevottes, ei pruugi ilmtingimata teises ettevottes sama eesmirki saavutada

(Mutsuddi & Sinha, 2017).

Tootajate hoidmise strateegia loomisel on oluline mdista, mis on tootajate lahkumise pdhjused —
sellesse aitavad selgust tuua lahkumisvestlused voi -kiisitlused. Sama oluline vo1 olulisemgi on
aga saada aru, miks need tootajad, kes ettevottes juba pikemalt on tédtanud, sinna pidama on
jddnud, miks nad on lojaalsed ja miks nad konkurendi juurde ei ldhe, mida nad organisatsiooni
juures véértustavad (Bussin, 2018). Ka Hughes ja Rog (2008) toovad vélja, et organisatsioonid
keskenduvad tihti liialt just rahulolematutele todtajatele ning nende vdimaliku lahkumise
pohjustele, tegeletakse tulekahju kustutamisega ning samal ajal jietakse rahulolevad ja kdrge
tulemuslikkusega todtajad tdhelepanuta Selle tulemuseks voib olla aga just talentide
rahulolematus, pithendumuse vidhenemine ning organisatsioonist lahkumine (Hughes & Rog,

2008).

Avaldatud on palju teadustdid, mis uurivad erinevaid tdodtajate eduka hoidmisega seotud
tegureid. Néiteks Arasanmi ja Krishna (2019) leidsid, et tajutav ettevottepoolne toetus mdjutab

tootajate plihendumust olulisel mééral ning ennustab seega ette todtaja jaamist voi lahkumist
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organisatsioonist. Mutsuddi ja Sinha (2017) leidsid aga, et tO6tajate plaani jadda mdjutasid viga
suurel miiral sotsiaalsed faktorid — suhted kolleegidega ning usalduse ja kontrolli vaheline
tasakaal. Alzyoud et al. (2019) leidis enda uurimuses, et juhtide emotsionaalne intelligentsus
tekitab tootajates tugevama kuuluvustunde, tuues endaga kaasa tdorahulolu ning soovi
organisatsiooni jddda. Joubert et al. (2017) tdi oma uurimuses vélja konkurentsivdimeliste
tootasude ning hiivede olulisuse tootajate edukal hoidmisel. Rodrigo et al. (2019) viitis, et kui
organisatsioonidel Onnestub viia sotsiaalsed tegevused vastavusse organisatsiooni strateegiaga,
parandavad nad tOOtajate organisatsioonilist piihendumust. Samuti on uuringutes leitud, et
tootajapoolne omanditunne ettevotte suhtes, eriti nditeks aktsiate omamine, loob organisatsiooni
ja todtaja vahel vastasikku kasuliku suhte ning toob kaasa tootaja vihemtdendolisema lahkumise

organisatsioonist (Degbey et al., 2021).

Tublide tootajate hoidmine ettevottes on organisatsiooni konkurentsivoime vaatest seega votme-
tdhtsusega ning tohusa tootajate hoidmise strateegia eelduseks on tépselt mdista tegureid, mis
tootajaid jddma voi lahkuma ajendavad. Need tegurid soltuvad konkreetsest organisatsioonist,

aga iildisemalt ka valdkonnast, milles ettevote tegutseb.

1.4. Tootajate hoidmine turismisektori VKE-des

Kéesolevas alapeatiikis tuuakse erinevatele kirjandusallikatele ning empiirilistele uuringutele
tuginedes vélja peamised VKE-de ja turismiettvotete tootajate hoidmisega seotud eripdrad,

vdjakutsed ning ka voimalused olukorra parandamiseks.

Organisatsioonid on itha enam mures vdime pérast hoida oma votme-td6tajaid, kes annavad
olulise panuse ettevotte konkurentsivoime tugevdamisesse. Kui aga kasutatakse valesid tootajate
hoidmise strateegiaid, peab ettevOte silmitsi seisma suurenenud tddtajate voolavusega, mis
omakorda viib tulemuslikkuse vdhenemise ja konkurentivdime ndrgenemiseni. Iga
organisatsioon tegeleb tdotajate hoidmisega erinevalt, see soltub tootajate hoidmiseks moeldud
finantsidest, kasutatavate praktikate tulemuslikkusest, organisatsiooni suurusest ja tooturust.

(Davis, 2013)

Rédkides viike —ja keskmise suurusega ettevotetest, siis on neil kolm suurt eesmarki - meelitada

ligi oskuslikku t66joudu, arendada t66joudu selle tédieliku potentsiaali saavutamiseks ja sdilitada
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see to0joud ka pikas perspektiivis. Kuigi ka VKE-d keskenduvad varasemast enam parema
tootajakogemuse viljaarendamisele, on puuduseks endiselt see, et need protsessid ei ole veel
tdiesti véljaarenenud, manuaalselt implementeeritud ning omavahel integreerimata. (Eisenberger

etal.,2001)

Cardon ja Stevens (2004) sonul seisavad VKE-de juhid silmitsi paljude personalijuhtimise
véljakutsetega, nagu niiteks raskused andekate tootajate ligimeelitamisel ja hoidmisel. Selle
pOhjuseks voib olla asjaolu, et VKE-del puuduvad nende hoidmiseks vajalikud rahalised
vahendid. Todtajad aga soovivad hiivitussiisteemi, mida nad tajuvad diglasena ja vastavauses

oma panusega (Abdullah ef al., 2013).

On véidetud, et VKE-d on head teadmiste loojad, kuid teadmiste hoidmisel norgad - teadmised ja
oskused on aga VKE-de edukuse peamised nurgakivid. VKE-dele iseloomuliku piiratud
kasvuvoimaluste tottu lahkub enamik hiid oskustodlisi VKE-dest ning tootajad ndevad VKE-sid
tihti oma karjdari hiippelauana, kasutades dra voimalust teadmiste ja kogemuste omandamiseks
kuni avaneb parem voimalus (Levy et al., 2003). Ka Williamsoni (2000) viitel on VKE-del
keerulisem tootajaid hoida, kuna neid ettevotteid ndhakse vihem tdendolisemalt kui

thaldusvédrseid todandjaid.

VKE-del on mitmeid ainulaadseid omadusi, millel on todtajatele selge mdju, nditeks nende
haavatavus viliskeskkonna mojude suhtes ning lame struktuur, mis tdhendab tihedaid suhteid
juhtkonna ja todtajate vahel, samuti iseloomustab neid ettevotteid suures osas mitteformaalsete
praktikate kasutamine (Dundon et al., 2001). Watson et al. (2010) leidsid, et vorreldes suurte
ettevotetega on VKE-del kiill to6tajate arendamise protsessid puudlikumad — ei pakuta koolitusi,
puudub ametlik t66 tulemuslikkuse hindamine, kuid suuremate ettevotetega vorreldes on neil
lihtsam tootajaid otsustamisse kaasata - see aga aitab kaasa tdotajate paremale hoidmisele
organisatsioonis. On leitud, et kuigi todtajate suhtes kohaldatakse VKE-des iildiselt vihem
keerukaid personalijuhtimise praktikaid, madalamat palka ja kehvemaid t66tingimusi, on nende
usalduse ja kaasatuse ja rahulolutunne vorreldes suuremate ettevotete kolleegidega korgem

(Forth et al., 2006).

Kui lisada VKE-de tdotajate hoidmise viljakutsetele ka valdkonna-spetsiifilised eridrasused,
voib tootajate hoidmine veelgi keerulisemaks osutuda. Néiteks turismisektori ettevotted on viga

haavatavad majanduslike ning sotsiaalsete mojude suhtes - seda on ndidanud varasemad
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majanduslanguse perioodid ning ka hiljutine tervisekriis. Reisipiirangute ja ndudluse suure
languse tottu vihenes Maailma Turismiorganisatsiooni (UNWTO, 2021) baromeetri andmetel
rahvusvaheline turism 2020. aastal vorreldes 2019. aastaga maailmas keskmiselt 73%, Eestis
langesid vilisturistide 06bimised ligi 70%. Samas on turismisektor Eestile oluline
majandusvaldkond - selle osakaal sisemajanduse kogutoodangust oli kriisi eel ligi 8%, omades
olulist mdju ka teistele sektoritele. Turismi olulisus peitub selles, et see aitab kujundada Eesti
kuvandit vélismaal ja aitab hoida transpordiiihendusi teiste riikidega, see tasakaalustab
regionaalset arengut ja pakub tookohti (Eesti Turismistrateegia 2022-2025). Viljakutsetena on

antud strateegias mainitud ka sektori kehva siseriiklikku mainet ning t66jou puudust.

Turismiettevotetel on keeruline tootajaid hoida, kuna tootajate ootusi — head t66 -ja eraelu
tasakaalu, diglast tootasu, hiivesid, koolitusi ning arenguvoimalusi ei ole tihti lihtne pakkuda.
Need tegurid aga mdjutavad tootajate lahkumist voi jadmist oluliselt (Tiwari, 2015). Kuria et al.
(2012) leidsid oma uurimuses, et peamised pdhjused, miks turismitdotajad lahkuvad, on madal
palk, mitterahuldavad to6tingimused, vdhene kaasatus otsuste tegemisel, tooga seotud stress,

vihe koolitusi ning ka halvad suhted vahetu juhiga.

Tootajate voolavuse méadr turismisektoris on védga kdrge - rahvusvahelised uuringud viitavad, et
aastane tootajate voolavuse mdar ulatub turismisektoris umbes 50 protsendini (Paddit, 2021)
ning seetottu on nendel ettevotetel keeruline tagada ka korget teenindustaset. Turismisektori
ettevotete peamine fookus on aga justnimelt pakkuda suurepdrast teenindust ning
kiilastajakogemust (Crick & Spencer, 2011). Seega peaks tootajad olema nende ettevotete koige
olulisem vara — suurepdrast klienditeenindust pakkuda on otseselt tootajate kohustus (Connolly
& McGing, 2007). Turismiettevotete jaoks on tddtajate voolavuse médra oluline moodta, kuna
sellel on védga otsene moju ettevotte eelarvele — ulatudes viidetavalt lausa 90-st kuni 200

protsendini asendatava to0taja aastasest sissetulekust (Xu et al., 2022).

Turismitootajate hoidmist mdjutab negatiivselt nende tookoormus — pikad todvahetused,
sealhulgas 66t60 ja tihti kiirest tootempost ning keeruliste klientidega tegelemisest tingitud
stress. Tootajate hoidmisele lisab keerukust ka see, et turismisektoris todtavad inimesed on iisna
universaalsete oskustega — nditeks hea suhtlemis -ja vodrkeeleoskus, boonuseks hea pingetaluvus
ning hakkamasaamine kiire to6tempoga, mis tdhendab, et nad on hinnatud t66joud nii

konkurentide juures kui ka teistes majandussektorites. Turism tdmbab ligi peamiselt (iili)opilasi
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ja teisi osakoormusega todtada soovivaid inimesi, kelle jaoks on atraktiivne vdimalus téotada

graafikujirgselt, teenida tulemustasu, jootraha ning kohtuda uute inimestega. (Deery, 2008)

Turismitdotajad, eriti teenindav personal, on jirjest enam vdga noored, nd Z-generatsiooni
tootajad, kelle suhtumine to0sse ning tookohta on vorreldes varasemate generatsioonidega
erinev. Néiteks Goh ja Okumus (2020) on oma uurimistdds toonud vilja, et Z-generatsiooni
tootajad (slindinud aastatel 1995-2010) on enesekindlamad, hindavad head meeskonnat6o
diinaamikat, ootavad selget karjdédriteeckonda, mdnusat téokeskkonda, tahavad olla iseseisvad
ning ei salli mikrotasandi-juhtimist. Ka Paddit (2021) leidis oma uurimustdds, et nooremad
tootajad on ambitsioonikamad ja rohkem saavutamsiele orienteeritud, neil on oma tédandjatele
korged ootused, soovides, et t60 pakuks viljakutseid ning samuti ei karda nad oma juhtide
autoriteeti kahtluse alla seada. Valdkonna-spetsiifilised véljakutsed nagu madalad palgad,
ebaregulaarne té0aeg ja intensiivne t00 on piisivad ndhtused ning aina enam Z-generatsiooni
tootajaid vahetab vélja varasemate pdlvkondade tootajad, mis tdhendab, et juhtidel tuleb erilist
tdhelepanu podrata just noorte todtajate varbamis —ning hoidmisstrateegiate viljaarendamisse

(Goh & Okumus, 2020).

Deloitte (2022) uuringust, kus uuriti Y ja Z-generatsiooni todtajate tookoha vahetamise peamisi
pOhjusi, selgus, et tegelikult need pohjused generatsioonide 10ikes vdga palju ei erinenud —
peamiselt lahkuti kehva palga pérast ning uue téokoha valikul olid kdige midravamaks teguriks

parem t60 —ja eraelu tasakaal ning Oppimis -ja arenemisvdimaluste olemasolu.

Poonomi (2012) uurimusest selgus, et majutus -ja teenindussektori todtajate hoidmist positiivselt
mdjuvad tegurid on erinevad hiived, erisoodustused, tookeskkond, fikseeritud t66aeg, moraal ja
austus, kasvu ja voimaluste dhkkond. Samuti leidis ta oma uurimuses, et head suhted juhiga
vihendasid kavatsust organisatsioonist lahkuda. Rahulolematus t66ga ja vihene piihendumuse
tunne olid tookoha vahetuse peamisteks teguriteks. Ka Crick ja Spenceri (2011) poolt ldbiviidud
uuringust selgus, et turismisektori toGtajate, kellel on oma juhtide ning kolleegidega head suhted,
tootulemused ja tookvaliteet on oluliselt paremad ning see omakorda toob endaga kaasa suurema
toorahulolu ning organisatsiooni pikemaks ajaks pidama jiimise. Samas Govaerts et al. (2011)
véidab, et sellised aspektid nagu suhted kolleegidega ning tookeskkond ei miéngi tdotajate
hoidmisel miéravat rolli ning vati on siiski dppimis —ning arenguvdimaluste pakkumises. Ka
VKE-de puhul peetakse tdhusate koolitusprogrammide olemasolu {iha olulisemaks - neil peavad

olema piddevused ning eelkdige pohiteadmised ja -oskused, mis annavad konkurentide ees eelise
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ning ainus viis selleni jdudmiseks on koolitusprogrammide kaudu (Patton, 2005). Samal ajal on
uuringud jérjekindlalt ndidanud, et VKE-d pakuvad oluliselt vihem oma todtajatele koolitusi kui

suuremad ettevotted (Zbid, 2005).

Ishani Tiwari (2015) keskendus oma uurimistd0s faktoritele, mis mojutavad tootajate hoidmist
lirimaa hotellides. Kiisitluses osalenud hotellitootajate vastustest selgus, et enamus on valinud
selle tookoha just t66 iseloomu ning paindliku td0aja parast. Enamus vastajaid iitlesid, et neile
meeldib tookeskkond ning paindlik tédaeg ning kohtumine paljude uute inimestega. Voimalusi
karjaériredelil edasiareneda hindasid nad aeglaseks ja keeruliseks protsessiks ning seetottu olid
paljud valmis ettevottest ka lahkuma. Kiisimusele todtajate hoidmise strateegiate kohta, arvas
enamus vastajaid, et kdige ndrgem koht on juhtimine, to6tasud ja tunnustus ning vihesed

koolitus —ja areguvoimalused.

Uks turismisektori personalijuhtimise suurimatest viljakutsetest ja ka vdimalustest on diged
viarbamise -ning valikustrateegiad. Sektori eripdra seisneb selles, et vajalik on virvata
sirasilmseid ja oskustega tootajad, sealjuures viga liihikese ajaga (Nickson, 2007). Oige
varbamisstrateegia mingib aga tootajate hoidmisel vdga suurt rolli ning sellel on viga oluline
mdju ettevotte kuvandile. Deery (2018) vdidab aga, et kahjuks on védrbamisstrateegiad enamasti
puudulikud, suuremat rohku pannakse kvantiteedile kui kvaliteedile. On huvitav, et kuigi enamus
turismiettevotteid ldhtuvad tavaliselt virbamisel pohimdttest, et koolitavad oma todtajad ise

vilja, on sektori kuvand siiski selline, et koolitusvoimalused on puudulikud.

Uhe olulise vdimalusena turismisektori tddtajate hoidmisel on viljatoodud ka mitterahalise
tunnustuse ja kiitmise olulisus. Personalijuhid ning vahetud juhid peavad tunnustama tdotajate
oskusi ning tédsooritust (Connolly & McGing, 2007) — olgu selleks kuu parima td6taja valimine,
kirjalik kiitus, avalik tunnustus kollektiivi ees, miks mitte pakkuda tunnustusena ka koolitusi.
Tredget (2002) iitleb, et tunnustus on pea sama oluline kui rahalised initsatiivid — tddtaja on

motiveeritum andma endast rohkem ning jaib tdendolisemalt organisatsiooni.

Nii VKE-del kui turismisektori ettevitetel on mitmeid tootajate hoidmisega seotud eeliseid ja
voimalusi, mida juhid vastavate praktikate kujundamisel arvesse votma peaksid. Selleks aga, et
kasutatavad praktikad saaksid olla tulemuslikud ning et oleks vOimalik Jigustada rahaliste
investeeringute tegemist todtajatesse, on oluline, et turismisektori VKE-de personalijuhtimine

oleks korraldatud strateegilise juhtimise pohimotteid silmaspidades.
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Magistritod raames labitootatud teoreetiline materjal ning varasemalt ldbividud uuringute
tulemused annavad selge indikatsiooni, et Eesti turismisektori VKE-de tdotajate hoidmise
praktikad ning eeldused nende praktikate tulemuslikuks elluviimiseks vajavad ténases keerulises

tooturu —ning majandusolukorras pdhjalikumat uurimist.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS

Viimaste aastate kriisides on turismisektor tugevasti kannatada saanud ning sellest on omakorda
mdjutatud kogu Eesti majandus laiemalt. Kuigi on ammu teada, et turismitootajate palgad on
ithed madalaimad, siis tulenevalt sektori suurest mdjutatavusest véliskeskkonnast, on selle maine
tooandjana viimasel ajal veelgi rohkem kannatada saanud (Eesti Turismistrateegia 2022-2025).
Uks tootajate peamisi ootusi oma tddandjatele on tina seotud parema t66 —ja eraelu tasakaalu
saavutamisega (Mercer, 2022) - turismiettevotetes ei ole seda aga tdnu t60 iseloomule enamasti
voimalik pakkuda ning samuti ei ole alust arvata, et see ldhitulevikus muutuks. Et téita
turismiettevotete todjouvajadus ning tagada konkurentisvdoime, on oluline, et nende personalit6o
oleks korraldatud tootajate hoidmisega seotud protsesside tulemuslikkust toetavalt ning

kasutataks efektiivseid todtajate hoidmise praktikaid.

Uurimisprobleemina on kéiesoleva magistritd autor maddratlenud turismisektori VKE-de
raskused tootajate hoidmisel. Teadaolevalt ei ole viimase kiimne aasta jooksul Eestis viidud 1dbi
ithtegi uuringut, kus oleks kisitletud personalijuhtimist voi tootajate hoidmise temaatikat meie
turismiettevotetes. See oleks aga kasulik sisend turismiettevitete juhtidele ning
personalijuhtidele, et aidata tagada ténases keerulises tod0turu -ning majandusolukorras oma

ettevotete konkurentsivoime.

Magistritod eesmiirgiks on vélja selgitada, millised on tddtajate hoidmise praktikad Eesti
turismisektori vdike —ja keskmise suurusega ettevotetes ning kas personalijuhtimine nendes on

korraldatud to6tajate hoidmise praktikate tulemuslikkust toetavalt.

T606 eesmirgist lahtuvalt on piistitatud jargmised uurimiskiisimused:
e Kuidas on korraldatud personalitod Eesti turismisektori VKE-des strateegilise
personalijuhtimise vaatest?

e Millised tegurid soodustavad Eesti turismisektori VKE-de tootajate jaamist ja lahkumist?
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e Kuidas tootajate lahkumise ja jadmisega seotud pohjuseid kogutakse ning tdotajate
hoidmise praktikate kujundamisel kasutatakse?

e Milliseid praktikaid Eesti turismisektori VKE-d oma td6tajate hoidmiseks rakendavad?

Lisaks piistitati t06 eesmargist ldhtuvalt jirgmine uurimisiilesanne:
o Seclgitada vilja seos Eesti turismisektori VKE-de tdo6tajate hoidmise praktikate

tulemuslikkuse ning strateegilise personalijuhtimise vahel.

Alljargnevates  alapeatiikkides  kirjeldatakse ja  pohjendatakse uurimuses kasutatud
uurimismeetodit, andmete kogumise meetodit, andmeanaliiiisi meetodit ning tutvustatakse valimi
moodustamise aluseid. Peatiiki viimane osa keskendub uuringu ettevalmistamise ning intervjuu

kava koostamise detailsele kirjeldamisele.

2.1. Metoodika

Kéesolevas magistritods on uurimismeetodina kasutatud empiirilist kvalitatitvuuringut. Uuringu
kdigus sooviti koguda sisulist infot ning mdista sealjuures ka uuritavate hoiakuid, mistottu leidis
autor, et kvalitatiivne uurimismeetod, mis keskendub rohkem sonadele ja sisule ning mitte

andmete kvantiteedile (Ounapuu, 2014) on kdige sobivam.

Andmekogumismeetodina kasutati magistritdos individuaalseid poolstruktureeritud intervjuusid.
Intervjuude peamised kiisimused olid uurimiskiisimuste pohjal eelnevalt ette valmistatud, kuid
intervjuude tdpsem kulg soltus saadud vastustest ning vajadusel esitati ka tédpsustavaid
lisakiisimusi. Kdik intervjuude kdigus saadud vastused dokumenteeriti autori poolt kirjalikult.
Toetava meetodina kasutati ka dokumendi-analiiisi, kus uuringus osalevate ettevotete

taustandmed koguti kokku ning kontrolliti kasutades Krediidiinfo-portaali.

Intervjuude kdigus kogutud suulised vastused lihtsustati ning teisendati. Protsessi tulemusena
saadi organiseeritud informatsioonikogum, mis voimaldas autoril kogutud andmeid analiitisida.
Andmete analiilisimisel kasutati kvalitatiivset sisuanaliilisi, tdpsemalt juhtumiiilest ehk
horisontaalset analiilisi, kus koikidest ldbiviidud intervjuudest koguti kokku konkreetse

teemaploki kohta kéivad tekstiosad, eesmirgiga leida ldbivaid tunnused, vorrelda omavahel
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juhtumite sarnasusi ning erinevusi ning teha iildistavaid jireldusi (Kalmus et al., 2015) Eesti

turismisektri VKE-de personalitd6 korralduse ning to6tajate hoidmisega seotud praktikate kohta.

2.2. Valimi moodustamise alused

Eestis oli 2021. aasta seisuga kokku 7406 vike -ning keskmise suurusega ettevotet, nendest 6284
ettevottes tootas 10-49 inimest ning 1122 ettevottes tootas 50-249 todtajat. Rohkem kui 250
tootajaga ettevotteid oli Eestis vaid 177 (Eesti Statistikaamet, tabel ER025). Statistikaameti
(Eesti Statistikaamet, tabel ER033) andmetel oli Eestis eelmise aasta IV. kvartali seisuga
registreeritud 53 majutusasutust, 105 toitlustusettevotet ning 21 reisibiirood voi reisikorraldajat.
Tagamaks, et kdik uuringus osalevad ettevotted oleksid VKE-suuruses, kontrolliti vastavaid

taustandmed Krediidiinfo portaalis.

Kéesoleva magistritod tildkogumi ehk populatsiooni moodustavad kdik Eesti vdike -ja keskmise
suurusega turismisektori ettevotted, kus pakutakse majutus, toitlustus -voi reisikorraldusteenust.

Uuringu valimiks on valitud mugavusvalim. Uuringu ldbiviija tegi esmalt personalijuhte
iihendavas sotsiaalmeediagrupis vastavasisulise iileskutse uuringus osalemiseks ning samuti
kasutas oma isiklikke kontakte leidmaks sihtriihma kirjeldusele vastavate ettevotete juhte voi
personalijuhte, kes on ndus uuringus osalema. Uuringus ndustus osalema 18 turismiettevdtet,

16plikuks valimi suuruseks kujunes 15.

2.3. Uuringu ettevalmistus

Kéesolev alapeatiikk annab iilevaate uuringu ettevalmistusest ning intervjuu kava koostamisest.

Uuringu ettevalmistamist alustati 2022. aasta novembris ning uuringu ldbiviimise protsess
koosnes kuuest etapist:
1) kirjanduse ldbitoGtamine ning uurimusele teoreetilise tausta loomine;
2) intervjuu kava koostamine, mille kdigus méddratleti 1abitootatud teoreetilisele materjalile
ning varasematele uuringutele tuginedes tdpsemad kiisimused;
3) intervjuu kutse koostamine, kutse jagamine sotsiaalmeedias ning isiklikke kontakte

kasutades sihtriihmale vastavate ettevotetega lihenduse votmine;
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4) intervjuude kokkuleppimine ning uuringus osalevate ettevotete taustandmete
labitdotamine intervjuu parema kvaliteedi tagamiseks;
5) intervjuude ldbiviimine sihtgrupiga;

6) intervjuude kdigus kogutud andmete to6tlemine, analiiiis ning jarelduste tegemine.

Intervjuu kava {ilesehitamisel maiédratleti esmalt dra kogumist vajavad taustandmed
intervjueeritava isiku ning ettevotte kohta selleks, et intervjuude kéigus saadud vastuseid hiljem
analiilisida:

1) intervjueeritava ametinimetus

2) intervjueeritava toostaaz antud ettevottes

3) ettevotte tegevusala

4) ettevotte vanus

5) ettevotte tootajate arv

Jargmiseks madratleti dra peamised intervjuukiisimused saamaks vastused esimesele
uurimiskiisimusele:
e kuidas on personalito6 Eesti turismisektori VKE-des korraldatud strateegilise

personalijuhtimise vaatest?

Selle intervjuu osa kiisimuste koostamisel tugineti Poloski Voki¢ (2016) uuringus kasutatud
SHRM indikaatorite komplektile, mille pdhjal hinnati Horvaatia ettevotete personaliosakondade
arengut strateegilise partnerluse vaatest. Nimetatud uuringus kasutatud indikaatorite komplekti
valjatootamisel lahtuti Merceri metoodikast (Mercer, 2017). Magistritdo autor sonastas jargmised
kiisimused:

1) Kas ettevdttel on olemas personaliosakond?

2) Mitu inimest personaliosakonnas t6otab?

3) Kas personalijuhtimise eest vastutav isik kuulub ettevotte juhtkonda?

4) Kuidas panustab personaliosakond ettevotte strateegilise planeerimise protsessi?

5) Kas ettevottel on loodud kirjalik personalistrateegia?

6) Kuidas personalijuhtimise tulemuslikkust mdoddetakse?

Léahtuvalt magistritdo teoreetilises osas kirjeldatud strateegilise personalijuhtimise pdhimdtetest
ning teguritest, mis personalistrateegiate ning praktikate edukat elluviimist takistavad, pidas t66

autor vajalikuks lisada sellesse intervjuu osasse moned tdpsustavad kiisimused:
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7)

8)

9)

Kui palju kulub (personali)juhil proportsionaalselt aega administratiiviilesannete
taitmiseks ning kui palju sisuliste personalijuhtimise tegevustega tegelemiseks? Selle
kiisimusega sooviti selgitada vélja, kas turismiettevotte personalijuhil on téna viarbamise
ja paberimajandusega tegelemise korvalt aega todtajate hoidmise praktikate kujundamise
ja elluviimisega tegeleda.

Milliseid andmeid personalistrateegia loomisel kasutatakse ning kes on protsessi
kaasatud? See kiisimus esitati ainult nendele intervjueeritavatele, kes kinnitasid
personalistrateegia olemasolu ettevottes. Kiisimusega sooviti saada iilevaade tootajatega
seotud andmetest, mida strateegilise planeerimise protsessi kaasatakse. Kuna koosloomet
on véiksemate ettevotete puhul personalistrateegia ja praktikate loomise ning elluviimise
puhul heaks vahendiks hinnatud (Balau et al., 2020; Amalou-Débke & Sii, 2014), siis
sooviti vélja selgitada, kas uuritavad ettevotted kaasavad ka teisi osapooli nagu nditeks
vahetud juhid.

Kuidas tagatakse personalijuhtimise eesmérkide elluviimine ja kuidas seda mdddetakse?
Selle kiisimusega sooviti hinnata Mondy ja Martocchio (2016, 1k 104) poolt defineeritud
personalijuhtimise eesmérkide saavutamiseks oluliste kriteeriumite tditmist uuritavates
ettevotetes - kas loodud on tegevuskavad, midratud vastutajad ja tdhtajad eesmairkide

saavutamiseks ning kas tegevuste tulemuslikkust hinnatakse.

Intervjuu teise osa kiisimustega soovitakse leida vastused kolmele viimasele uurimiskiisimusele:

Millised tegurid soodustavad Eesti turismisektori VKE-de tootajate jadmist ja lahkumist?
Kuidas todtajate lahkumise ja jddmisega seotud pohjuseid kogutakse ning tootajate
hoidmise praktikate kujundamisel kasutatakse?

Milliseid praktikaid Eesti turismisektori VKE-d oma todtajate hoidmiseks rakendavad?

Kiisimuste koostamisel ldhtuti sellest, et tootajate tulemuslikumaks hoidmiseks on ettevdtete

jaoks oluline teada mitte ainult seda, miks to6tajad lahkuvad vaid ka seda, miks to6tajad jadvad

(Mutsuddi & Sinha, 2017). Lisaks, kuna t66tajad on otseselt need, kellest soltub turismiettevotte

peamine fookus ehk suurepirase klienditeeninduskogemuse pakkumine (Crick & Spencer, 2011),

kuid majandussektorile on omane vdga suur todtajate voolavus tulenevalt madalast

palgatasemest, stressirikkast to0st, kuid samas ka koolitus —ja arenguvdimaluste puudusest

(Tiwari, 2015), kiisiti intervjueeritavatelt jirgmised kiisimused:
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1) Mis on pdhjused, miks tdotajad ettevottest lahkuvad?
2) Mis on pohjused, miks to6tajad jadvad?

3) Kas ja kuidas seda infot kogutakse ning kasutatakse?

Kuna turismivaldkonna-spetsiifilised véljakutsed nagu madalad palgad, ebaregulaarne todaeg ja
intensiivne t66 on piisivad ndhtused (Goh & Okumus, 2020), siis on oluline, et ettevotete
tootajate hoidmisega seotud praktikate kujundamisel voetakse arvesse todtajate muutunud ootusi,
mis Merceri uuringu (2022) jargi on hetkel seotud peamiselt eneseteostusega - méarksonadeks
valikud, seotus ja panustamine, todandja poolne paindlikkus ning partnerlus. Kuigi erinevates
teadustoodes on palju kéistletud turismitdotajate hoidmisega seotud temaatikat, on toodud vélja
ka seda, et tootajate hoidmise praktikad, mis toimivad iihes ettevottes, el pruugi sugugi toimida

teises (Rozsa et al. 2019). Seega kiisiti intervjueeritavatelt:

4) Millised on nende peamised tegevused oma todtajate paremaks hoidmiseks?

Seoses sektori negatiivsese mainega todturul (Eesti Turismistrateegia 2022-2025), mis tuleneb
viimaste aastate kriisidest ning turismivaldkonna suurest mojutatavusest viliskeskkonnast, sis

peeti vajalikuks esitada ka lisakiisimus:

5) Millisid muudatusi voi uuendusi on algatatud, et tagada endale vajalikul hulgal heade
teadmiste ning oskustega tootajad? Kas nende tegevustega planeeritakse jiatkata voi on

plaanis midagi muuta?

e Uurimisiilesandena méératles t66 autor vajaduse selgitada vilja seos uuritavate ettevotete

tootajate hoidmise praktikate tulemuslikkuse ning strateegilise personalijuhtimise vahel.

Uurimisiilesande piistituse tingis turismisektori todtajate viga kdrge voolavus, mis on keskmiselt
50 protsenti (Paddit, 2021), ulatudes Han (2022) sonul USA-s keskmiselt lausa 60 protsendini
aastas ning tdhendab ettevltete jaoks suurt rahalist kulu (Xu et al., 2022). Kuna kd&ik
personalijuhtimise praktikad peaksid olema kujundatud ldahtuvalt ettevotte dristrateegiast sisendi
saanud personalistrateegiast, siis on oluline hinnata, kas elluviidud praktikad ka tegelikult
ettevottel tema drilisi eesmirke saavutada aitavad. Seega on strateegilise juhtimise seisukohast
moddikute olemasolu kritilise téhtsusega ning tOGtajate voolavus on organisatsiooni

personalijuhtimise, sealhulgas todtajate hoidmise praktikate tulemuslikkuse hindamisel tiheks
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oluliseimaks ning lihtsamini kasutatavaks mdoddikuks (Glebbeek ja Bax, 2022). Seega kiisiti

intervjueeritavatelt:

1) Kas nad mdodavad tootajate voolavust, kui suur see on ning kuidas seda moodikut

tootajate hoidmise praktikate kujundamisel dra kasutatakse?

Intervjuude ldbiviimise pdhjalikum kirjeldus on toodud &ra jargmises peatiikis ning intervjuu

kava on leitav magistritoo lisast 1.
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3. UURINGU TULEMUSED JA ANALUUS

Intervjuud viidi 1dbi ajavahemikus 9.-17. mirts 2023. Intervjuude sihtgrupp wvaliti vilja
sotsiaalmeedias tehtud iileskutsele vastanud personalijuhtide pdhjal ning magistritoé autori
isiklikke kontakte kasutades. Uuringus noustus osalema 18 turismiettevotet, kellest kolmega ei
onnestunud erinevatest pohjustest tingitult intervjuusid 14bi viia. Loplikuks valimi suuruseks oli
15.

Intervjueeritavatele saadeti e-maili teel kutse ning lithikokkuvote uuringu protsessist. Nendele,
kes soovi avaldasid, saadeti eelnevalt tutvumiseks ka teemad, mida intervjuu kiigus kasitleti.
Intervjuud viidi 18bi Zoom keskkonnas. Intervjuu alguses toimus pdgus tutvustusring, ning
intervjueeritavatele selgitati intervjuu eesmirki. Seejdrel viidi 14bi intervjuu, mille kaigus
dokumenteeriti kdik saadud vastused intervjuu ankeedile. Intervjuu 10pus tehti lithikene
tulemuste kokkuvote ning tédnati intervjueeritavat. Intervjuude kestus oli keskmiselt 60 minutit.
Intervjuude jargselt tdiendas ja korrastas autor intervjuude kdigus tehtud markmeid ning need on
esitataud ka magistritod lisana. Magistritods kasutataud tsitaatide tdpsust on intervjuude

videosalvestuste pdhjal kontrollitud, videosalvestused on autori valduses.

Intervjuud viidi 14bi poolstruktureeritult, intervjueerijal oli kiill kiisimustik ees, kuid selle tdpsem

kulg soltus nii intervjueeritava positsioonist, ettevitte isedrasustest kui ka saadud vastustest.

Uuringus osales kokku 15 turismisektori ettevotet tootajate arvuga 21-150. Osalenud ettevotted
jagunesid viikeettevoteteks (10-49 tootajat) ning keskmise suurusega ettevoteteks (50-250
tootajat). Uuringus osales kaheksa viikeettevotet ning seitse keskmise suurusega ettevdtet.
Kiisitletud ettevotted asusid peamiselt Harju — Tartu —ja Parnumaal, iiks osalenud ettevotetest
asus lda-Virumaal. Kiisitletud ettevotete keskmine vanus oli 15 aastat, kdige noorem ettevote oli

tegutsenud kuus aastat ning kdige vanem kokku {ile 32 aasta.

Intervjueeritavad olid peamiselt personalijuhid (56% ehk 8 vastajat 15-st), kuuel juhul ettevotte
tegevjuht ning iihel juhul viidi intervjuu 1abi ettevotte suurima osakonna juhiga. Vastanute

keskmine tOOstaaz ettevottes oli 5,7 aastat. Uuringus osalejate taustandmed on kogutud
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allolevasse tabelisse (tabel 2), ettevitete nimesid ei ole vastajate anoniilimsuse tagamise

seisukohast vilja toodud, kasutatud on numeratsiooni vastavalt

jarjekorrale.

Tabel 2. Uuringus osalenute taustandmed

Tootajate arv Toostaaz
Ettevote Tegevusala Vanus (tdiskohaga) Ametinimetus (aastates)
1| hotell 15 117 | personalijuht 4
2 | hotell 26 15 | tegevjuht 8
3 | hotell 22 29 | tegevjuht 7
4 | hotell 18 150 | personalijuht 10
5 | hotell 17 26 | tegevjuht 12
6 | hotell 12 14 | tegevjuht 2
7 | restoran 12 29 | tegevjuht 1
8 | hotell 6 42 | vastuvotu juht 2
9 | hotell 23 149 | personalijuht 3
10 | hotell 23 100 | personalijuht 2
11 | hotell 26 97 | personalijuht 3
12 | restoran 7 58 | tegevjuht 5
13 | reisikorraldaja 32 122 | personalijuht 18
14 | hotell 6 48 | personalijuht 3
15 | reisikorraldaja 6 26 | personalijuht 6

Allikas: autori koostatud

Esimeses intervjuu osas saadud vastused on lihtsustatud kujul esitatud tabelis 3.
keskenduti

strateegilise personalijuhtimise (SHRM)

indikaatoritele ning

intervjueerija lisakiisimusi, mille tulemused on vélja toodud eraldi.

samuti

intervjuude toimumise

Selles

esitas

Tulemustest selgus, et personaliosakond on loodud pea pooltes ehk kokku seitsmes ettevottes

ning need on kdik keskmise suurusega ettevotted. Viiksema tOOtajate arvuga ettevotetes

personaliosakonda ei olnud ning personalijuhtimise eest vastutas tegevjuht koostods vahetute

juhtidega. Kui iile 100 tootajaga ettevotetel kuulus personaliosakonda lisaks personalijuhile veel

ka iiks kuni kaks personalispetsialisti, siis tithel juhul oli 150 toGtajaga ettevottes ametis vaid iiks

personalitddtaja. Uheksal juhul 15-st kuulus personalitdd eest vastutaja ka ettevotte juhtkonda,

mis oli lisna ootuspérane tulemus, arvestades, et kiisitletutest kuus olid ettevotte tegevjuhid.

Ettevotte strateegilise planeerimise protsessis osales iiheksa intervjueeritavat, kellest kolm olid

personalijuhid ning iilejddnud tegevjuhid. Samas vaid viies ehk kolmandikus kiisitletud
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ettevotetest 0li loodud personalistrateegia ning seda lihe osana ettevotte lildises strateegias ning
mitte eraldi dokumendina. Uhes kiisiletud ettevdtetest oli kiill personalistrateegia dokument

ajalooliselt olemas, kuid see pérines tervisekriisi-eelsest ajast

Intervjuude kaigus toid kiisitletud 15-st hotelli juhist ja personalijuhist mitmed vilja selle, et
nende ettevotte strateegiat ei ole viimastel aastatel uuendatud ning ollakse endiselt nn ellujdémis-
reziimil, kus iritatakse kuidagi hakkama saada ning erinevate viljakutsetega tegeletakse nende
ilmnemisel jooksvalt. ,Kas strateegia kohta voiks Gelda, et meie strateegia on ellu jaada?“
(Intervjueeritav10, 2023).

Tabel 3. SHRM indikaatorid uuritavates ettevotetes

o HR Rl Kirjalik .
Ette- | Tootajate HR toota- | Juhtkon | strategilises .| Personalitoo
vote arv osakond jate | -naliige | planeerimi- personal_l- moddikud
arv ses strateegia
1 117 jah | 2 ei ei ei -
2 15 ei| - jah jah ei -
3 29 ei| - jah jah ei -
4 150 jah | 1 jah jah ei -
5 26 ei| - jah jah jah -
6 14 ei| - ei jah ei -
7 29 ei| - jah jah jah -
8 42 ei| - ei ei ei -
9 149 jah | 3 ei ei ei t60joukulud
10 100 jah | 3 ei ei ei t60joukulud
11 97 jah | 3 jah jah jah -
12 58 ei|- jah jah jah -
13 122 jah | 3 jah jah jah -
14 48 jah | 1 ei ei ei t66joukulud
15 26 ei|- jah ei ei -

Allikas: autori koostatud

Viiel juhul mainisid intervjueeritavad selles intervjuu osas, et persoalijuhtimise tegevustes on
nad védga suures osas eelarvega raamistatud — esimeseks prioriteediks on alati palgakiisimused
ning seejarel hinnatakse, kas ja kui palju on vdimalik panustada teistesse tegevustesse. Kui autor
kiisis edasi, kas ettevOttes on kasutusel ka persoalijuhtimise tulemuslikkuse hindamiseks
moddikud, ei toonud iikski vastaja vdlja konkreetset moddikut. Kolmel juhul mainisid vastajad,

et moddikuks on see, et todjoukulud ei iiletaks eelarves ettendhtud summat.
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Esimese intervjuu osa kolme tipsustava kiisimuse tulemused on toodud vélja alljargnevalt iga

kiisimuse jérel.

1) Et saada selgust, kas juhtidel ja personalijuhtidel on oma igapidevatoos aega tootajate
hoidmisele strateegiliselt laheneda, kiisiti vastajatelt, kuidas jaguneb iihe toonidala 1oikes
nende to6aeg administratiivse ning sisulise personalitoo vahel. Intervjueerija tapsustas, et
administratiivse toona peetakse silmas aega, mis kulub véarbamisele, dokumentatsiooniga
tegelemisele, graafikute koostamisele jne. Sisulise toona peetakse silmas naiteks tootajate

arendamise ja koolitustega seotud tegevusi, tootajate heaoluga tegelemine.

Vastustest (Tabel 4) nédhtub, et keskmiselt kulub turismiettevotte personalijuhtimise eest
vastutajal tema enda hinnangul administratiiviilesannete tditmseks 59% ning sisuliseks tooks
41% toonddalast. Sealjuures personalijuhtimise eest vastutavatel juhtidel kulus nende hinnangul

sisuliseks personalitdoks keskmiselt 44% ning personalijuhtidel 38% toonéddalast.

Tabel 4. Ajakulu administratiivtodle ja sisulisele toole ithe toonddala 16ikes (%)

Ettevote | Ametinimetus Admlm(iz; HIVtoo Sisuline t66 (%)
1 | personalijuht 75 25
2 | tegevjuht 50 50
3 | tegevjuht 60 40
4 | personalijuht 70 30
5 | tegevjuht 60 40
6 | tegevjuht 50 50
7 | tegevjuht 60 40
8 | vastuvotu juht 80 20
9 | personalijuht 70 30
10 | personalijuht 70 30
11 | personalijuht 40 60
12 | tegevjuht 30 70
13 | personalijuht 60 40
14 | personalijuht 50 50
15 | personalijuht 60 40
Keskmine 59 41
Personalijuhi keskmine 62 38
Tegevjuhi keskmine 56 44

Allikas: autori koostatud
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Intervjueeritavad tdid vélja, et neil on keeruline oma ajakulu hinnata, kuna turismis on
sessoonsusel vdga suur roll, mis tdhendab, et kevadel ja suvel tuleb oluliselt rohkem tegeleda
virbamisega ning muul ajal aastas jadb sisulisemate teemadega tegelemiseks rohkem aega. Juhid
ja personalijuhid mirkisid muuhulgas niiteks, et ,,viimastel nidalatel on pea kogu aeg kulunud
ainult virbamisele™ (Intervjueeritav12, 2023) ning et ,,virbamine vOtab viga suure osa t0dajast,
kuna isegi kui vestlused on tehtud ja proovipdevad kokku lepitud, siis noored ei tule lihtsalt

kohale ning kogu protsess aina venib* (Intervjueeritavs, 2023).

1) Edasi uuriti intervjueeritavatelt, kes eelnevalt personalistrateegia olemasolu kinnitanud
olid, milliseid tootajaid puudutavaid andmeid ettevotte personalistrateegia loomisel
kasutatakse ning kes on protsessi kaasatud? Personalistrateegia oli loodud kolmandikul
ehk viiel ettevottel 15-st ning nende vastused on kokkuvdtlikul kujul toodud vélja tabelis

5.

Tabel 5. Personalistrateegia seadmisse kaasatud andmed ja osapooled

Ettevote | Intervjueeritav Meiajie | PERGIEL- (ATBIES), [ Kaasatud osapooled
arv osakond kasutatakse
5 | tegevjuht 26 | ei palgaandmed -
7 | tegevjuht 29 | ei palgaandmed teenindusjuht
.. . palgaandmed, rahulolu- L
11 | personalijuht 97 | jah uuringu tulemused osakonnajuhid
12 | tegevjuht 58 | ei palgaandmed teenindusjuht
13 | personalijuht 122 | jah palgaandmed, rahulolu- osakonnajuhid

uuringu tulemused

Allikas: autori koostatud

Koikide ettevotete puhul tdid juhid vilja, et protsessi kaasatakse palgaandmed, tdpsemalt palga-
uuringu tulemused, kahel juhul mainiti ka todtajate rahulolu-uuringute tulemusi, et tdpsemalt
médratleda, millised on need personalijuhtimise tegevused, mis jirgneval perioodil rohkem
tahelepanu vajavad. Tulemustest selgus, et rahulolu-uuringu tulemusi kaasavad ettevotted, kus on
olemas personalijuht. Neljas ettevottes viiest kaasatakse personalistrateegia loomise protsessi ka

vahetud juhid - kahel juhul teenindujuhid ning kahel juhul osakonnajuhid.
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Nagu eelpool mainitud, siis personalistrateegia — eraldiseisev vOi osana iildisest strateegiast — oli
olemas vaid kolmandikul kiisitletud ettevotetest. Vottes arvesse, et eesmirgi seadmist ilma
tegevuskavata ei saa pidada strateegiliseks juhtimiseks (Armstrong, 2013), kuid samas v3ib olla
erinevate eesmirkide saavutamine ilma ametliku strateegiata olla saavutatav, kiisiti koikideslt

intervjueeritavatelt eraldi ka veel:

2) Kuidas tagatakse personalijuhtimise eesmarkide elluviimine?

Saadud tulemused on koondatud allolevasse tabelisse nr 6. Selgus, et tegevuskavad koos
peamiste vastutajatega olid olemas umbes pooltel ehk seitsmel ettevottel 15-st. Kahes ettevottes
arutatakse tegevuskavade tditmist regulaarsetete to6grupi-koosolekute kiigus, teistes ettevotetes
toimub intervjueeritavate sonul protsessi hindamine ebaregulaarselt. Kui intervjueerija soovis
tapsustust, mille pohjal tegevuskavades méadratud tegevuste tulemuslikkust hinnatakse, siis toodi
ainsa aspektina nelja intervjueeritava poolt vilja tootajate rahuololu-uuringutest (ROU) kogutav
tagasiside. See tdhendab, et 73,3% uuritavatest ettevOtetest ei hinnatud personalijuhtimise

tegevuste tulemuslikkust mitte iithegi mdddiku alusel.

Tabel 6. Personalijuhtimise tegevuskavad ja tulemuste mootmine

A Personali- | ersonali- AfELE Tulemuste
Ettevote | Intervjueeritav tootajate personali- Tegevuskavad O
osakond - modtmine
arv strateegia
1 | personalijuht | jah 2 | ei ei -
2 | tegevjuht ei - | el ei -
3 | tegevjuht ei - el ei -
mitteametlik
4 | personalijuht | jah 1]ei jah tagasiside
5 | tegevjuht ei - | jah jah ROU tulemused
6 | tegevjuht ei - | el ei
7 | tegevjuht ei - | jah jah ROU tulemused
8 | vastuvotu juht | ei - |ei ei -
mitteametlik
9 | personalijuht | jah 3| ei jah tagasiside
10 | personalijuht | jah 3|ei ei -
11 | personalijuht | jah 3 | jah jah ROU tulemused
mitteametlik
12 | tegevjuht ei - | jah jah tagasiside
13 | personalijuht | jah 3 | jah jah ROU tulemused
14 | personalijuht | jah 1]ei ei -
15 | personalijuht | ei - | el ei -

Allikas: autori koostatud
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Mitmed intervjuus osalenud juhid tdid vastamisel vélja, et nende ettevdtetes on verbaalsel
suhtlusel vdga suur roll — selle kdigus kogutakse tagasisidet erinevatele tegevustele, saadakse
sisend selle kohta, mis muutmist vajab. Kuigi ka Ulvenblat et al. (2021), hinnangul voib VKE-de
viaiksem keerukuse aste muuta personaliprotsesside arenduse lihtsamaks, on moddikute
olemasolu siiski seatud eesmérkide saavutamise seisukohast iiks kdige olulisemaid kriteeriume

(Mondy ja Martocchio, 2016).

Intervjuu viimases osas oli fookuses tootajate hoidmine — nende lahkumise ja jadmise pohjused,
tootajate hoidmisega seotud praktikad. Samuti esitati kiisimuse tOdtajate voolavuse mootmise

ning selle suuruse kohta.

1) Esmalt sooviti teada saada, kas juhid ning personalijuhid on teadlikud pdhjustest, miks
tootajad nende ettevottest lahkuvad ning mis on tegurid, mis t66tajaid nende ettevottesse

jddma motiveerivad.

Tulemustest (Tabel 7) selgus, et 80% vastajate sonul on peamised lahkumise pohjused seotud
pikkade toovahetuste ja 66tooga (12 vastajat), 73,3% vastajate sonul on lahkumise pdhjusteks
madal palk (11 vastajat) ning 60% vastajatest toid pohjusena vélja stressirohke klienditeenindaja

to0 (9 vastajat).

Naiteks mainisid intervjueeritavad selle kiisimuse juures, et: ,,Ara minnakse administraatori to6s
seetottu, et meil on OO0vahetused ja teenindaja t00s seetdttu, et see on raske tOO“
(Intervjueeritavs, 2023), ,.tookeskkond on pingeline, deldakse, et kliente on palju ja kliendid
nouavad palju” (Intervjueeritav4, 2023), iiks vastaja t0i vilja ka murekoha seoses tootasudega:
,kui radkida palkadest, siis seal rikuvad turu dra véiksed restoranid ja suvised vilikohvikuid, kes
meelitavad nditeks hotelli restorani kokad &ra suuremate palkadega, kuna maksavad
timbrikupalka‘® (Intervjueeritavl1, 2023). Samuti oli iihe intervjueeritava tunnetus, et ,,noored ei
ole huvitatud, et neil oleks sotsiaalkindlustus, haigekassa ja et neil on pikaajalised hiived - nad

liiguvad tihe, kahe-eurose tunnipalga erinevuse tottu“ (Intervjueeritav7, 2023).
Kolmel juhul toodi vélja ka seda, et kui varem lahkusid to6tajad pigem konkurendi juurde, siis

hetkel toimub liikumine turismisektorist vélja, ,turisminduses tootamine ei paku enam

stabiilsust (Intervjueeritavl 1, 2023).
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Kaheksa ehk 53,3% intervjueeritavat mainisid, et arenguvdimaluste puudumine on oluline tegur,
miks tootajad lahkuvad — néiteks administraatoril on vdimalus areneda vanemadministraatoriks,
parimal juhul ka niiteks miiligiosakonda, aga need voimalused on piiratud ning avanevad harva.
Uhe kasutuseloleva lahendusena selle probleemiga toimetulemisel toodi vilja, et viiksemates
ettevotetes koolitatakse tootajat ning antakse voimalus roteeruda erinevate ametikohtade vahel —
,hditeks vOib ta olla nii toateenija, administraator, ettekandja kui ka kokk* (Intervjueeritavs,

2023).

Tabel 7. Tootajate lahkumise ja jadmise pohjused

Vastuste Vastuste
Miks tootajad lahkuvad? arv Miks tootajad jadvad? arv

pikad t6ovahetused ja 66t66 12 | head suhted kolleegidega 15
madal palk 11 | paindlik t6oaeg 6
stressirohke t60 9 | valdkonna fannid 6
arenguvoimaluste puudumie 8 | juhtimine (tootajakesksus) 5
graafikujargne t60 4
Sektori ebastabiilsus 3

Allikas: autori koostatud

Vastustest selgus, et tootajate peamine jadmise pohjus on koikidel kiisitletud ettevotetel
tihesugune (tabel 7). Too6tajad jadvad, kuna neile meeldib nende téokeskkond ning et neil on
head suhted oma kolleegide ja juhtidega. Naiteks {itles {iks intervjueeritav: ,,seda on hésti palju
maininud ka need inimesed, kes on dra ldinud, et meil on hésti tore meeskond ja kdik saavad olla
tiapselt sellised nagu nad on* (Intervjueeritav7, 2023). Mitmel juhul toodi vidiksemate ettevotete
poolt vélja ka see, et kuna to6tajaid on vihe, siis jouavad juhid kdikidele tootajatele piisavalt
tahelepanu poodrata. See tdestab ka teoorias viljatoodut, et turismisektori todtajate, kellel on oma
juhtide ning kolleegidega head suhted jidvad organisatsiooni pikemaks ajaks pidama (Crick &
Spencer, 2011).

Turismisektoris todtavad intervjueeritavate sonul kauem need tootajad, kes on valdkonna
entusiastid, kellele meeldib klientidega suhelda ning kellele meeldib graafikujargsest tootamisest
tulenev vabadus: ,,neile meeldib see t66, mida nad teevad, nad on nagu finnid selle asja peale*

(Intervjueeritav4, 2023).
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Seega voib Oelda, et uuritavate ettevotete puhul on peamised lahkumise pdohjused — pikad t66
vahetused ning 66vahetused, madal palk ja stressirohke t06 — samad, mis on vilja tulnud ka
teistes turismisektori tootajate lahkumise pdhjusi késitlenud uurimustest (Tiwari, 2015).
Rahulolematust juhtimisega, mida mitmed varasemad uuringud on turismisektori tdotajate
lahkumise pohjustega seostanud, kdesolevas uuringus osalejad vilja ei toonud ning pigem nahti

seda t0Otajate jadmist soodustava tegurina.

2) Jargmiseks uuriti, kas ja kuidas lahkumise ja jadmise pohjuste kohta infot kogutakse ning

kuidas arvestatakse mdlemaid to6tajate hoidmise strateegia loomisel?

Tootajate lahkumise pShjuseid koguti 60% ettevotetes Kirjaliku tagasiside vormis (9 vastajat), ja
40% ettevotetes lahkumisvestluste kdigus (6 vastajat). Neljal juhul mainisid juhid ja
personalijuhid, et toimub kiill lahkumisvestlus vahetu juhiga, kuid selle kdigus kirjalikke
markmeid ei tehta. Too6tajate jadmise pdhjusi siistemaatiliselt ning formaalselt ei koguta ega
kasutata — kokku vaid neli ettevotet on viimase aasta jooksul viinud ldbi tdotajate
rahulolukiisitluse, teistes ettevotetes kogutakse tootajate jadmist soodustavate tegurite kohta infot

pigem igapdevase suhtluse kéigus.

Tabel 8. Tootajate jadmise ja lahkumise pohjuste véljaselgitamise viis

Lahkumise / jdédmise
pOhjuste kogumine 1123|4567 (8[9]10]11]12]13]|14]|15| Kokku
lahkumisvestlused juhiga X | X X | X | X X 6
lahkuja kirjalik tagasiside | x | x | x X | X | X |[X X | X 9
rahulolu-uuring X | X | X X 4
igapdevane suhtlus X | X [ X [X[X X |X|X|X]|X |[X [X |X |X |X 15

Allikas: autori koostatud

Intervjuu viimases osas esitati kiisimusi uuritavate ettevOtete tootajate hoidmisega seotud
praktikate kohta, kiisiti ka viimastel aastatel toimunud muudatuste ning tulevikuplaanide kohta
nendes tegevustes. Tabelisse 9 on koondatud vastused uuritavate ettevitete tdnaste tootajate
hoidmisega seotud praktikate kohta. Liihililevaade kdikide intervjueeritavate vastustest tootajate
hoidmisega seotud praktikate kohta on leitav magistritdd lisast 3. Vastustest selgus, et 47%
kiisitletud ettevotetest praktiseerib todtajate paremaks hoidmiseks maksimaalset paindlikkust
toograafikute koostamisel (kokku 7 vastajat). Selle kiisimuse juures tdid intervjueeritavad vélja,

et paindlikkust vdimaldab suurem osakoormusega tootajate hulk ning tihes uuritavatest
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ettevotetest kasutatakse paindlikkuse voimaldamiseks ka kisunduslepingu alusel todtavaid

tootajaid. Kodukontori voimalust said parema t60 —ja eraelu tasakaalu vdimaldamiseks oma

tootajatele (klienditeenindajatele) pakkuda vaid uuringus osalenud kaks reisikorraldus-ettevotet.

Tabel 9: tootajate hoidmise praktikad

Praktika /Ettevote |1]2[3[4[5]6[7[8]9]10[11]12]13[14] 15[ Kokku | % |
T66 -ja eraelu tasakaal |
Maksimaalne
paindlikkus
graafikute

koostamisel sh

osaline tooaeg X | X|X 46,6
Kodukontori
vOimalus 13,3
Tootasu ja hiived |
Konkurentsivoimeline
palk X X 33,3
Hiived X 33,3
Virbamine ja valik |
Uue to6taja sobivus
meeskonda X X X 33.3
Virbamisel ja valikul
eelistatakse natuke
vanemaid too6tajaid X 20
Sisseelamine |
Pdhjalik ja toetav
sisseelamisprogramm | x 20
Tootajate arendamine |
Koolitused
tootajatele, sh mitte
tooga seotud
koolitused X X 26,6
Juhtide
arendamisprogramm X 20
Tootaja rotatsioon
erinevate ametite
vahel X 6,6
Tookeskkond |
Inimesekeskne
juhtimine X 20
Usaldus, avatud
suhtlus X X 33.3
Kaasamine
otsustamisse X 13.3
Tootajate miarkamine
ja kiitmine X X 20
Meeskonnatoo ja
ihistiritused X | X X 33.3
Kokku 2 83262 1

Allikas: autori koostatud
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Teised praktikad, mis rohkem kasutust leidsid olid seotud lisahiivede pakkumisega (5 vastajat
ehk 33,3% ettevotetest) — sportimisvdimalused, tervisekindlustus, staazipuhkus. Samuti ka
palgataseme konkurentsivdimelisena hoidmine (5 vastajat ehk 33% ettevotetest) — enamasti
tdhendas see vastajate sOnul seda, et palgataset hoitakse sektori keskmisel tasemel, kahes

ettevottes makstakse sektori keskmisest korgemat palka.

Intervjueeritavad tdid lisaks vélja ka juhtide suurema fookuse todtajate usaldamisel, avatud
suhtluse, meeskonnatod toetamise ldbi {ihisiirituste ning ldbimdeldumad virbamise —ja
valikustrateegiad. Viarbamise ja valiku kohta iitlesid kolm intervjueeritavat, et nad valivad viaga
noorte tootajate asemel pigem vanemaealised kes on nende kogumusel piisivamad. Kolmandik
ehk viis kiisitletud ettevotet lihtuvad muuhulgas sellest, et votavad todle ka kogemuseta
tootajaid, kuid panevad wvalikul senisest suuremat rohku nende sobivusele ettevotte ning
meeskonnaga. ,,ma votan todle neid inimesi, kellel silmad sdravad, kellele tahe t66d teha ja, kes

omavad algatusvoimet* (Intervjueeritavs, 2023).

Tootajate arendamise ja koolitamise toid iihe tédnase praktikana tootajate paremaks hoidmiseks

vélja neli (4) ettevotet ning juhtide arenguprogrammide olemasolu kolm (3) vastajat.

Intervjueeritavate sonul on todtajate hoidmise praktikates viimastel aastatel peamiselt muutunud
alljargnev:

e suurem paindlikkus td6tajate soovide ja eelistuste osas - 33,3% vastajatest;

e tootajate rahulolu-uuringute ldbiviimine — 20% vastajatest;

e vaimse tervisega hoidmisega seotud koolitused ja to6toad — 13,3% vastajatest;

e virvatakse rohkem varasemate kogemuseta to6tajaid — 13,3% vastajatest;

e tOOtajate kaasamine otsustesse — 13,3% vastajatest;

e hiibriidt66 — 13,3% vastajatest;

e suurem fookus uue tootaja sidumisel ettevottega — 13,3% vastajatest;

e Rohkem usaldust, vihem kontrolli — 13,6% vastajatest.

Allolevasse tabelisse (Tabel 10) on koondatud intervjueeritavate vastused nende ldhituleviku

plaanide kohta oma to6tajate paremaks hoidmiseks.
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Tabel 10. Planeeritud muudatused tootajate paremaks hoidmiseks

Planeeritavad
muudatused 1(2/3[4|5[|6|7|8|9|10|11|12|13|14 |15 | Kokku | %

tootajate arendamine X | X X X | X 51333
juhtide arendamine X X 213,33
talendijuhtimine X 1| 6,6
palgatous X | X X 3] 20
tulemustasu X 1| 6,6
hiived X 1| 6,6
digitaliseerimine X X X 3| 20
parem

sisseelamisprogramm X X 2133
uue tootaja sobivus X 1| 6,6
360-kraadine

tagasiside X 1| 66
varbamine ja valik X 1| 6,6

Allikas: autori koostatud

Vastustest selgus, et tootajate, sealhulgas juhtide arendamine kuulub 53,3% kiisitletud ettevotte
tulevikuplaanide hulka (8 vastajat). Intervjueeritavll (2023) toob iihe tulevikuplaanina vélja, et
kuna virvatakse viaga palju kogemuseta too6tajaid, siis on suurenenud vajadus vabastada vahetud

juhid too6tajate koolitamisest ning virvata spetsiaalne sisekoolitaja.

Palgatdousu planeerivad tulevikus kiisitletud ettevotetest kolm ehk 20%, iihes ettevottes
soovitakse sisse viia ka tulemustasu-siisteem. Kuna madal t66tasu on intervjueeritavate sonul iiks
peamisi pohjusi, miks tdédtajad lahkuvad, siis ndevad vajadust palkade tostmiseks kiill rohkemad
kiisitletud ettevotetest, kuid tulenevalt ettevotete majanduslikust olukorrast ei usuta, et sellels

lahiaastatel voimalus avaneb.

20% vastajatest toid vélja, et tulevikuplaanidesse kuulub personalitod digitaliseerimine, vélja
toodi vajadus vdhendada juhtide ajakulu tddaja arvestamisele (1 vastaja) ning vajadus muuta

tagasisidestamise protsess pohjalikumaks ning organiseeritumaks (1 vastaja).

Veel kuulus ettevotete tulevikuplaanidesse parema sisseelamisprogrammi loomine (13,3%
vastajatest) - pOhjuseks oli vastajate sonul see, et noored todtajad lahkuvad hetkel viga
kergekdeliselt: ,lahkutakse mitte isegi teise ettevottesse vaid lihtsalt ei soovita enam téotada™
(Intervjueeritavl2, 2023). Vilja toodi ka muudatuste vajadus virbamis —ja valikuprotsessis,

saavutamaks parem uue td0taja sobivus meeskonna ning ettevottega (1 vastaja).
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Kisitletud ettevotetest kaks ehk 13,3% ei planeeri mingeid muudatusi tddtajate hoidmise
praktikates — iihe vastaja sonul on see tigitud ebakindlusest selle osas, mis sektoris ldhiajal
toimuma hakkab, teise vastaja sOnul ei nidha vajadust muudatusteks, sest ,,0lemasolevad

praktikad toimivad ja to6tajad on iisna piisivad* (Intervjueeritavl3, 2023).

Kuna tootajate voolavus turismisektoris on vidga korge, tdhendab ettevotte jaoks suurt rahalist
kulu (Xu et al, 2022) ning selle mdddiku kasutamine on strateegilise personalijuhtimise,
tdpsemalt tootajate hoidmise praktikate tulemuslikkuse seisukohast vdga olulise tdhtsusega, siis
kiisiti intervjueeritavatelt viimase kiisimusena kas nad mdddavad tootajate voolavust, kui suur

see on ning kuidas seda moddikut todtajate hoidmise praktikate kujundamisel dra kasutatakse?

Vastustest selgus, et tootajate voolavust ei mddda tdna mitte tikski uuringus osalenud
ettevotetest. Kahel juhul mainisid vastajad, et nad saaksid selle vajadusel Kiiresti vélja arvutada,
aga ei ole siiani ndinud vajadust seda numbrit moota voi juhatusele esitada. Intervjueeritava
hinnangul on ettevotte 4 tootajate voolavus umbes 40 protsendi juures ning ettevote 12 juht iitles,
et peab asendama keskmiselt 2 inimest kuus, mis aasta ldikes teeb autori arvutusel tootajate
voolavuseks kokku umbes 30%. Todtajate suurt voolavust pidas enda ettevotte jaoks viga
suureks probleemiks 13 ettevotet 15-st. Varasemates uuringutes on toodud vilja, et tdotajate
voolavuse protsent on turismisektoris 50 protsendi iimber (Paddit, 2021). Intervjuude kaigus
saadud kaks hinnangut to6tajate voolavuse kohta ei anna voimalust teha konkreetseid jareldusi
probleemi suuruse kohta uuritavates ettevotetes ega ka nende tootajate hoidmise praktikate
tulemuslikkuse kohta. Kiill aga aitavad saadud tulemused autoril paremini aru saada, kas

uuritavate ettevotete personalijuhtimist saab pidada strateegiliseks personalijuhtimiseks .

3.1. Jireldused ja arutelu

Kéesoleva magistritdd raames soovis autor vélja selgitada, millised on Eesti turismisektori VKE-
de tdnased tootajate hoidmisega seotud praktikad, kuidas need ajas muutunud on ning milliseid
sellega seotud tegevusi planeeritakse tulevikuks. To6tajate hoidmise praktikate tulemuslikkuse
seisukohast soovis autor mdista, kas wuuringus osalevates ettevotetes ldhenetakse
personalijuhtimisele strateegiliselt — kuidas on personalitod korraldatud, kas loodud on

strateegiad ja paigas tegevuskavad ning mdddikud personalijuhtimise eesmirkide saavutamiseks,
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kuidas toimub andmete kogumine ning kasutamine tulemuste hindamiseks ja muudatuste
kavandamiseks. T0O autor piistitas ka lilesande leida seoseid uuritavate ettevotete todtajate

hoidmise praktikate tulemuslikkuse ning strateegilise personalijuhtimise vahel.

Intervjuu esimeses osas sooviti véljaselgitatada SHRM indikaatorite olemasolu uuritavates
ettevotetes, et teha jareldusi nende strateegilise personalijuhtimise taseme kohta. Lisaks kiisiti
intervjueeritavate hinnangut oma ajalistele ressurssidele strateegilise juhtimisega tegelemiseks

ning sooviti tipsustada, milliste andmete pohjal hinnatakse personalijuhtimise tulemuslikkust.

Saadud tulemused kinnitasid ka teoorias véljatoodut, et strateegiline personalijuhtimine on VKE-
des alles viljakujunemata — personalijuhi rolli tdidavad tihti ettevotete juhid ja vahetud juhid,
personalijuhtimise praktikaid iseloomustab mitteametlikkus ja jérjepidevuse puudumine, mis
vOib tdhendada, et nende praktikate joudmine tootajateni on puudulik (Guest ja Conway, 2011)
ja soltub vahetute juhtide juhtimisoskustest (Ulvenblat et al., 2021). Kiisitletud juhtide ning
personalijuhtide suurem osa personalitooks ettendhtud ajast kulub administratiivseteks

tegevusteks — paberimajandusele, graafikute koostamisele, varbamisele.

Et juhtidel on vorreldes administratiivtodga proportsionaalselt vihem aega strateegilise
personalijuhtimisega tegeleda, ilmestab ka see, et kahel kolmandikul kiisitletud ettevotetest ei ole
loodud personalistrateegiat, ei eraldi ega ka osana ettevotte tildisest strateegiast. Ettevotetes, kus
personalistrateegia loodud on, on selles médratletud eesmérkide elluviimine intervjuude kidigus
saadud vastuste pohjal pigem juhuslik - strateegias seatud eesmarkideni joudmist kas ei toetata
tegevuskavadega ja/voi ei moddeta eesmirkide saavutamist. Ainus personalijuhtimise
tulemuslikkuse hindamise mdddik, mis vélja toodi (3 vastaja ehk 20% ettevotete poolt) oli see, et
toojoukulud ei lletaks eelarves ettendhtud summat. Pigem hinnatakse personalijuhtimise
tulemuslikkust igapdevase verbaalse ja mitteformaalse suhtluse kdigus, mis mdnede teooriate
kohaselt on just vdiksemate ettevotete puhul nende tugevuseks ning voib aidata erinevaid
praktikad efektiivselt arendada (Ulvenblat et al., 2021). Samas aitavad aga andmetel pdhinevad
otsused juhtida ettevotte digesse suunda ja luua eelise konkurentide ees (Mandinach, 2012) ning
moddikute olemasolu on iiheks peamiseks eelduseks strateegiliste eesméirkide saavutamisel

(Mondy & Martocchio, 2016).

43



Intervjuu teine osa keskendus tootajate hoidmisega seotud praktikatele. Esmalt uuriti, kas
ettevotted on teadlikud pohjustest, miks todtajad lahkuvad ja jddvad, kuidas neid andmeid

kogutakse ja kuidas neid andmeid to6tajate hoidmise strateegiate kujundamisel kasutatakse.

Tulemustest selgus, et tootajate lahkumise ning jidmise pohjused Eesti turismisektori VKE-des
kattusid suures osas varasemalt maailmas ldbiviidud uuringutest selgunuga — lahkutakse
peamiselt pikkade toovahetuste ja 66to60 tottu, samuti on vaga oluliseks teguriks sektori madalad
palgad, iiletildine stressirohke klienditeenindaja t66 ning arenguvoimaluste puudumine (Tiwari,
2015). Viimast peetakse ka iildisemalt VKE-de peamiseks nodrgaks kohaks heade tdotajate
hoidmisel (Levy et al., 2003). Uuringust selgus, et peamine pohjus, mis tddtajaid uuritavates
ettevotes hoiab on sdbralik tookeskkond ning head suhted kolleegidega. See on tegur, mille
kohta on vastakaid arvamusi — monest uuringust on selgunud, et see on tddtajate hoidmisel
oluline aspekt (Crick ja Spencer, 2011), samas teised vddavat, et kui on puudu néiteks
arenguvoimalused, siis suhted ei mingi tootaja jadmisel voi lahkumisel suurt rolli (Govaerts et

al. 2011).

Tootajate jaamise pohjuseid selgitati intervjueeritavate sonul peamiselt jooksvalt igapédevase
suhtluse ning tdhelepanekute pohjal, lahkumispdhjuseid kiisiti tootajatelt ka kirjaliku tagasiside
vormis. Kuigi jddmise ja lahkumise pohjuseid intervjuus nimetati, siis ei kinnitanud {ikski
kiisitletud ettevotetest, et neid andmeid kuidagi siisteemselt kogutaks vOi todtajate paremaks
hoidmiseks &ra strateegiliselt dra kasutataks ning intervjueerijale jai mulje, et pdohjused, mida
nimetati tuginesid pigem intervjueerijate ilildisele tunnetusele ning mitte kindlatele andmetele.
Mboneti mittetillatuslikult ei tulnud antud uuringus vélja varasematest uuringutest selgunu, et

turismitdotajad lahkuvad tihti ka kehva juhtimise tottu.

Kiisides uuritavate ettevitete toGtajate hoidmisega seotud praktikate kohta jéi intervjueerijale
silma juhtide vidhene ambitsioonikus, mis oli ka paar aastat tagasi Eestis ldbiviidud
juhtimisuuringu (EAS, 2021) iiheks jirelduseks — vaid paar kiisitletud ettevdtetest kasutas oma
tootajate hoidmisel komplekti erinevatest praktikatest, mis koiki todtajate peamisi lahkumise ja
jadmise pohjuseid arvesse votsid ning mis muuhulgas eeldasid ka rahalise ressursi kasutamist.
Valdavalt nimetati erinevate praktikatena iiksikuid juhtimispohimdtteid nagu nditeks tootajate
kiitmist ja tunnustamist, avatud suhtlust, toGtajate kaasamist jmt. Need tegevused on kiill
tootajate paremaks hoidmiseks olulised, nditeks Tredget (2002) iitleb, et tunnustus on pea sama

oluline kui rahalised initsatiivid, kuid samas on raske taoliste tegevuste mdju hinnata, kuna need
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soltuvad vahetute juhtide juhtimisoskustest (Ulvenblat et al., 2021) ja tdenéoliselt ei kohaldata

neid pohimdtteid kdikide tdotajate suhtes tihetaoliselt.

Positiivne oli autori hinnangul see, et tinaste tO0tajate peamisele ootusele, milleks on hea t66 —ja
eraclu vaheline tasakaal (Mercer, 2022), vastamiseks, on pea pooled uuritavatest ettevotetest
votnud eesmirgiks olla voimalikult paindlikud téograafikute koostamisel. Kuna suurim osa to0st
turismisektoris on seotud klienditeenindusega, siis kodukontori voimalust pakkuda ei ole
voimalik ning suurem paindlikkus toograafikute koostamisel tagatakse intervjueeritavate sonul

1dbi suurema hulga osaoormusega tootajate varbamise.

Kuna intervjueeritavate sonul on kogemustega tootajaid tédna keeruline leida, siis ligi kolmandik
kiisitletud ettevotetest keskendub vdrbamis -ning valikuprotsessis vdhem todtaja varasemale
tookogemusele ning rohkem tema sobivusele organisatsiooni ning meeskonnaga. Seda, et diged
viarbamisstrateegiad méngivad todtajate paremal hoidmisel védga suurt rolli, on ndidanud ka
varasemad uurimused (Nickson, 2007). Intervjuudest ei selgunud, kuidas sobivust tépselt
hinnatakse. Moneti iillatuslikult selgus, et 20% kiisitletud ettevdtetest eelistab teadlikult palgata
(kogemusega voi kogemuseta) vanemaealisi todtajad ning on seni nende hoidmisel edukamad
olnud kui noorte tootajate puhul. Kas selline strateegia oleks ka tegelikult turismiettevotetes
nende t60 iseloomu arvesse vottes tulemuslik, vajab t66 autori hinnangul tulevastes uurimustes

viljaselgitamist.

Intervjuu 16puosas kiisiti intervjueeritavatelt ka nende ldhituleviku plaanide kohta, et tagada
endale vajalikul hulgal heade teadiste ja oskustega tootajad. Tulemustest selgus, et kdige rohkem
planeeritakse tulevikus 14bi koolituste ning arenguprogrammide panustada tootajate, sealhulgas
juhtide arendamisse. Arvestades, et nii sellest kui ka varasematest uuringutest on vilja tulnud, et
tootajate arendamine on VKE-de ning turismisektori ettevotete puhul iiks kdige ndrgemaid kohti,

siis on sellised plaanid autori hinnangul véga digel kohal.

Selles intervjuu osas sai autorile selgeks ka, et Eesti turismisektori VKE-d on tulenevalt viimaste
aastate kriisidest majanduslikus mottes endiselt keerulises seisus ning ka tuleviku osas ei olda
viga positiivsed — seetottu elatakse liks pdev korraga ning sisukaid plaane erinevateks

personalijuhtimise tegevusteks, sealhulgas toGtajate paremaks hoidmiseks, ei tehta.
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Kdige 1dpuks kiisiti intervjueeritavatelt tootajate voolavuse kohta — kas seda mdddetakse, kui
suur see number on ja kuidas seda moddikut kasutatakse. Autori jaoks iillatuslikult selgus, et
ettevotted peavad tootajate voolavust kiill viga suureks probleemiks (87% vastajatest), kuid
samas mitte iiheski kiisitletud ettevotetest tdotajate voolavust ei mdddetud. Turismisektori
madalad palgad on iiheks peamiseks pohjuseks, miks tootajad lahkuvad ning tootajate lahkumine
toob endaga ettevottele kaasa suure kulu - nii uue tdotaja virbamise, valiku, koolitamisega
seotud kulu kui ka uue tootaja kogenematusest tuleneva saamatajadnud tulu (Xu et al., 2022).
Kuna uuringu kdigus selgus, et todtajate voolavust kiisitletud ettevotetes ei mdddeta ning saadi
vaid kaks umbkaudset hinnagut t66j0u voolavuse suuruse kohta, ei ole autoril voimalik hinnata,
kas todtajate suur voolavus on Eesti turismisektori ettevotetes suurem voi1 viiksem kui seni
uuringutes viljatoodud 50% aastas (Paddit, 2021). Samuti ei saa hinnata praeguste tootajate
hoidmiste praktikate tulemuslikkust uuritavates ettevotetes — voib vaid eeldada, et kuna toGtajate

voolavus on intervjueeritavate sdnul suur probleem, siis praegused praktikad ei ole tulemuslikud.

Kuna moddikute olemasolu ning kasutamine on strateegilise juhtimise liheks peamiseks
alustalaks (Mondy & Martocchio, 2016) ning tdotajate voolavus on iiks koige otsesemaid
moddikuid, mis personalijuhtimise praktikate, sealhulgas toGtajate hoidmise praktikate,
tulemuslikkust néitab (Glebbeek & Bax, 2004), siis julgeb autor teha jirelduse, et uuritavate
ettevotete mittetulemuslikud todtajate hoidmise praktikad on osaliselt tingitud strateegilise

personalijuhtimise véljakujunematusest.

Peamised jireldused, milleni magistritdd autor peale intervjuude ldbiviimist ning tulemuste
analiitisimist joudis:

1) Strateegiline personalijuhtimine on Eesti turismisektori VKE-des viljakujunemata —
personalistrateegiat kas ei ole loodud voi puuduvad selles seatud eesmirkide
saavutamiseks tegevuskavad ning moddikud. Sisend personalijuhtimise praktikate
tulemuslikkuse hindamiseks saadakse igapdevase mitteformaalse suhtluse ning
tahelepanekute kdigus ning seega ei ole voimalik adekvaatselt hinnata, kas kasutatavad
personalipraktikad toetavad ettevotte driliste eesmirkide saavutamist voi mitte;

2) Peamised pdhjused, miks turismisektori VKE-de todtajad lahkuvad, on pikad
toovahetused ning 060t60, madal toGtasu, stressirikas klienditeenindust6d ning
arenguvOimaluste puudumine. Peamine pdhjus, miks todtajad jddvad on sobralik

tookeskkond ning head suhted kolleegide ja vahetute juhtidega;
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3) Turismisektori VKE-de peamine prioriteet tootajate hoidmisel on olla maksimaalselt
paindlik tdéograafikute koostamisel ning see saab vdimalikuks tdnu varasemast suuremal
hulgal osakoormusega tootajate kaasamisest;

4) Kuna to6le kandideerib palju ilma kogemuseta noori to6tajaid, siis pannakse virbamis —
ja valikuprotsessis varasema tookogemuse olemasolu asemel suuremat rdhku tootaja
sobivusele meeskonna ning organisatsiooniga. Samas vajab lihemat uurimist, kuidas
tépselt seda sobivust tagatakse;

5) Tootajate hoidmisel rakendatakse suures osas mitte praktikaid vaid juhtimispdhimdtteid,
mirksonadeks tootajakesksus, tootajate mérkamine ja tunnustamine, avatud suhtlus,
usaldus ja kaasamine;

6) Peamised tulevikuplaanid to6tajate hoidmise praktikates on seotud tootajate, sealhulgas
juhtide arendamisega. Ettevotted on tulenevalt viimaste aastate kriisidest majanduslikus
mottes endiselt keerulises seisus ning ka tuleviku osas ei olda vdga positiivsed — elatakse
iilks pdev korraga ning sisukaid plaane erinevateks personalijuhtimise tegevusteks,
sealhulgas tootajate paremaks hoidmiseks, ei tehta;

7) Eesti turismisektori VKE-de jaks on tootajate voolavus suur probleem. Samas toGtajate
voolavust ei mdddeta, mis tdhendab, et kindlatel andmetel pdhinevaid jareldusi tootajate
hoidmisega seotud praktikate tulemuslikkuse kohta teha ei saa. Samuti annab see
lisakaalu esimeses punktis véljatoodud jireldusele, et Eesti turismisektori VKE-de
strateegiline personalijuhtimine on viljakujunemata ning ei anna ettevotte juhtidele

voimalust hinnata personalijuhtimise rolli ettevotte ariliste eesméarkide saavutamisel.

Eesti turismisektori VKE-del on keerulised ajad. Nende ettevotete toetamisel ning Eesti turismi
konkurentsivdoimelisuse tagamisel on ka Eesti riigil oluline roll. Kiill aga aitaks autori hinnangul
turismiettevotete juhtide tdnane proaktiivsem tegutsemine, muuhulgas oma organisatsiooni
personalijuhtimise viimine professionaalsemale, strateegilisemale tasemele, olla neil paremini

valmis tulemuslikuks tootajate hoidmiseks siis kui majanduslik olukord paraneb.
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KOKKUVOTE

Kéesolev magistritod keskendus turismisektori VKE-de todtajate hoidmise praktikate ning nende
tulemuslikkust toetava personalitod korralduse uurimisele. Peamiseks ajendiks t66 kirjutamisel
oli viimastel aastatel lihiskonnas ning majanduses asetleidnud siindmused — tervisekriis,
Venemaa sdda Ukrainaga, energiakriis ja korge inflatsioon, mis on turismisektori ettevotted
majanduslikus mottes viga keerulisse olukorda asetanud. Kuna VKE-d tervikuna, sealhulgas
turismisektor, on riigi majanduse seisukohast vdga olulised, kuid samas on neil ressursside
piiratusest ning valdkonna-spetsiifilistest teguritest tingitult raske tootajaid hoida, on tdhusad
tootajate hoidmise praktikad nendes vdga olulise téhtsusega. Autorile teadaolevalt ei ole
vihemalt kiimne viimase aasta jooksul Eestis turismisektori todtajate hoidmisega seotud

uurimusi 1abi viidud.

Magistritod eesmirgiks on selgitada vélja, millised todtajate hoidmise praktikaid Eesti
turismisektori VKE-d kasutavad ning kas ja kuidas on nende praktikate tulemuslikkus seotud
ettevotte personalitod korraldusega strateegilise personalijuhtimise vaatest. Eesmérgi saavu-
tamiseks todtati esmalt 1dbi mitmeid strateegilist personalijuhtimist, todtajate hoidmist ning
VKE-de ja turismisektori ettevotete tootajate hoidmise iseédrasusi kisitlevaid teadusartikleid ning
varasemaid uurimusi. Nende pdhjal kirjutati to0 esimene, teoreetiline osa ning koostati intervjuu

kava.

Magistritod eesméirgi saavutamiseks viidi ldbi empiiriline kvalitatiivuuring, milles andme-
kogumismeetodina kasutati individuaalseid poolstruktureeritud intervjuusid. Intervjuud viidi 1dbi

15 turismisektori VKE juhi vdi personalijuhiga.

Tulemustest selgus, et tootajate hoidmisega seotud praktikatest rakendatakse kdige enam
voimalikult suurt paindlikkust toograafikute koostamisel, samuti keskendutakse virbamis -ning
valikuprotsessis vdhem varasemale tookogemusele ning rohkem tdotaja sobivusele
organisatsiooni ning meeskonnaga. Personalijuhtimise tegevustes on uuritavad ettevotted hetkel

tagasihoidlikud, ollakse ellujadmis-reziimil ning olulisi muudatusi td6tajate hoidmise praktikates
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ldhiajal ei planeerita. Uuringu iihe oluliseima jireldusena tuuakse vélja uuritavate ettevotete
strateegilise personalijuhtimise viljakujunematus. Jarelduse tegemisel tuginetakse uuringust
selgunud tdsiasjale, et uuritavates ettevotetes puuduvad personalijuhtimise eesmirkide
saavutamiseks vajalikud modddikud, mis on aga strateegilise juhtimise iiks alustalasid.
Muuhulgas ei arvutata ega kasutata tootajate hoidmise praktikate tulemuslikkuse kdige otsesemat
moodikut - tdotajate voolavust. Seega ei ole ettevotete juhtidel voimalik adekvaatselt hinnata

personalijuhtimise panust ettevotte driliste eesmérkide saavutamisse.

Labitootatud teoreetilisele materjalile ning t66 empiirilises uurimuses saadud tulemustele
tuginedes toob autor 10petuseks vdlja moned modtted ning soovitused turismisektori VKE-dele

oma tootajate paremaks hoidmiseks:

e Votta tootajate hoidmine selgesse fookusesse — luua selleks eraldi strateegia, seada
eesmargid, igale eesmérgile konkreetne tegevuskava koos tdhtaegade ning vastutajatega,
panna paika mdddikud tulemuste hindamiseks. Oluline on votta proaktiivne hoiak ning
mitte jddda ootama, et majanduslik olukord stabiliseeruks. To6tajaid on hoida vaja juba
tdna, et homme, kui on paremad ajad, tahaksid todtajad ettevottesse jddda ning et uusi
tootajaid oleks lihtsam leida;

e Tootada vilja praktikad, mis voimaldaksid tootajatel saavutada parem t60 —ja eraelu
tasakaal — kasutada rohkem osakoormusega tootada soovivaid todtajaid, samuti
kdsunduslepingu alusel todtajaid. Samuti on vdiksematel ettevitetel hea voimalus kaasata
tootajaid ideekorjesse, kuidas ettevote saaks aidata neil paremini oma t60 ja eraleu
iihildada;

e Arendada vilja pdhjalikumad sisseelamisprogrammid, mis oleksid uue todtaja suhtes
maksimaalselt toetavad ning aitaks noort tootajat kiiresti organisatsiooniga siduda —
nditeks esimestel pdevadel {ihine 10unasddk tiimiga, juht vOtab uue tddtaja esimese
toopdeva muudest kohustustest vabaks, et teda maksimaalselt toetada ja kiisimustele
vastata, uus toOtaja pannakse esimesel niddalal vahetusse iga pidev samade kolleegidega
Joe;

e Tootada vilja virbamise —ja valiku strateegiad ka vanemaealiste tootajate
ligimeelistamiseks, samuti tdotada vélja meetod, mis aitaks tagada, et toole virvatakse

meeskonna ning organisatsiooniga sobiv inimene;
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e Hakata arvutama tootajate voolavuse protsenti ning iga lahkujaga seotud rahalist kulu
ettevottele. Nende mdddikute pdhjal oleks voimalik hinnata tootajate hoidmise praktikate
tulemuslikkust ning digustada suurema rahalise ressursi suunamist tootajate paremale

hoidmisele suunatud tegevusteks.

To66 autor soovib siinkohal vilja tuua, et kdesoleva magistritdd raames lébiviidud uuringu
tulemuste pdhjal ei saa teha iildistavaid jareldusi koikide Eesti turismisektori VKE-de
personalitod korralduse voi todtajate hoidmisega seotud praktikate kohta. Peamiseks piiranguks
on valimi suurus — empiirilises uuringus osales kokku 15 ettevotet. Kdesolevas uuringus koguti
intervjuude kdigus vastuseid paljudele erinevatele kiisimustele ning autori hinnangul vajavad
toos késitletud teemad — personalitod korraldus ja strateegiline personalijuhtimine, tootajate
hoidmise praktikad ning ka tootajate voolavuse teema pdhjalikumat uurimist. Samuti vajaksid
kaardistamist turismisektori VKE-de todtajate enda hinnangud tO6tajate lahkumist ja jdédmist

soodustavate tegurite ning ettevotetes kasutuselolevatele tootajate hoidmise praktikatele.

Kéesoleva magistritoé tulemusi jagatakse koikide intervjueeritavatega, kes selleks soovi
avaldasid. Autor loodab, et t66 tulemused annavad turismisektori VKE-de juhtidele ning
personalijuhtidele lisatduke oma ettevdtetes personalijuhtimine tulemuslikumalt korraldada ning
tootajate hoidmise praktikatele strateegilisemalt 1dheneda. T66tajad on ettevdtte suurim vara ning
eriti tdnases majandus -ning t66turu olukorras on nende tulemuslik hoidmine kriitilise tihtsu-

sega.
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SUMMARY

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND EMPLOYEE RETENTION PRACTICES
IN THE ESTONIAN TOURISM SECTOR SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES

Deivi Trumm

The Estonian tourism sector has been strongly affected by the recent year’s crises which have
harmed the competitiveness of the tourism businesses as well as their reputation as an employer.
Tourism plays an important role in the Estonian economy, which means that the performance of
these companies also affects other sectors of the economy. The main focus of the companies in
the tourism sector is to provide excellent service and guest experience. Providing this is directly
the responsibility of employees which means that employees are the most important asset of the
company and employee retention practices that are used, should be effective, and the human
resource management of the companies should support the effectiveness of these practices.
Based on previous studies, it has been identified that the employee turnover in the tourism sector

is very high and companies face difficulties retaining their employees.

As far as the author knows, no studies have been conducted in Estonia in the last ten years that
have addressed the topic of retaining employees in our tourism companies. However, this would
be a useful input for the managers and HR managers of the tourism companies to help ensure the

competitiveness of their companies in today's challenging labor market and economic situation.

Author of the Thesis aims to find out what are the practices of retaining employees in small and
medium-sized enterprises of the Estonian tourism sector and whether human resource
management in these companies is organized in a way that supports the effectiveness of

employee retention practices.

The following research questions have been defined:
e How is HRM in the Estonian tourism sector SMEs organized from a strategic
perspective?
e What factors contribute to the decision of employees of SMEs in the Estonian tourism

sector to leave or stay?
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e How are the reasons for employees leaving and staying collected and used in shaping
employee retention practices?
e What practices do SMEs in the Estonian tourism sector implement to retain their

employees?

In addition, the following research task was defined:

e To determine the relationship between the effectiveness of employee retention practices

in the Estonian tourism sector SMEs and strategic human resource management.

To carry out the study, data were collected and analyzed using a qualitative survey method. As
the data collection method, individual semi-structured interviews with the managers and HR
managers of the Estonian tourism sector SMEs were conducted. The study was conducted by
using a convenience sample, the final sample size was 15. The Thesis is divided into three parts

In the first part, the author introduces the main approaches to the strate-
gic human resource management, as well as their relevance in achieving the company's business
goals. The chapter also provides an overview of the specificities of human resources
management and employee retention in SMEs and tourism sector organisations. The second part
of the thesis introduces the methodology of empirical research, and the third part of the thesis

introduces the results of the study as well as provides the analysis of the results and conclusions.

The results of the empirical study show that flexibility in the preparation of work schedules is the
main employee retention practice in the Estonian tourism sector SMEs. Secondly, in the
recruitment and selection process managers focus less on candidates' previous work experience
and more on their fit with the organization and the team. One of the most important conclusions
of the study is related to the emerging fact that companies who participated in the study lack the
metrics needed to achieve their HRM goals. Metrics, however, is one of the pillars of strategic
management. Thus, it is concluded that strategic human resource management (SHRM) has not
fully developed in the Estonian tourism sector SMEs and therefore it is very difficult for
managers to adequately evaluate the effectiveness of the employee retention practices as well as
the contribution of HRM to achieving their company's business goals. The companies
participating in the study have a wait-and-see attitude towards the future and no significant

changes are planned in their employee retention practices.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kava

Intervjuu kava

Tootajate hoidmine
Taustandmed:
1) Intervjueeritava ametinimetus:
2) Intervjueeritava toostaaz antud ettevottes:
3) Ettevotte tegevusala:
4) Ettevotte vanus:
5) Ettevotte to6tajate arv:

SHRM indikaatorid
10) Kas ettevdttel on loodud personaliosakond?
11) Mitu inimest seal t66tab?
12) Kas personalijuhtimise eest vastutav isik kuulub ettevotte juhtkonda?
13) Kas personaliosakond ettevdtte strateegilise planeerimise protsessis?
- Kuidas?
14) Kas ettevdttel on loodud kirjalik personalistrateegia?
15) Kuidas personalijuhtimise tulemuslikkust méddetakse?

Lisakiisimused

16) Kui palju aega kulub (personali)juhil proportsionaalselt aega administratiiviilesannete tditmiseks
ning kui palju sisuliste personalijuhtimise tegevustega tegelemiseks?

17) Millistest etappidest koosneb personalistrateegia loomise/uuendamise protsess,:
- milliseid andmeid kasutatakse?
- kes on protsessi kaasatud?

18) Kuidas tagatakse personalistrateegia elluviimine?
- kuidas seda mdddetakse?

Tootajate hoidmine

19) Mis on pdhjused, miks to6tajad ettevottest lahkuvad?

20) Mis on pdhjused, miks to6tajad jadvad?
- Kas ja kuidas seda infot kogutakse?
- kuidas arvestatakse mdlemaid pohjuseid to6tajate hoidmise strateegia loomisel?

21) Millised on tootajate hoidmise praktikad?

22) Kuidas to6tajate hoidmise praktikad ajas muutunud on ning mida vorreldes 3-5 aasta taguse ajaga
teisiti tehakse?
- Kas planeeritakse jéitkata voi midagi muuta?

23) Kas t66jouvoolavust mdddetakse?
- kui suur vastav number on?- kuidas seda tootajate hoidmise praktikate kujundamisel
kasutatakse?
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Lisa 2. Tootajate hoidmise praktikad. Ulevaade intervjueeritavate vastustest

Ettevote 1
Tegevusala: hotell, 117 tootajat
Intervjueeritav: Personalijuht

Vastused:

o Tootajate hoidmise praktikad: pohjalik sisseelamisprogramm, kus rohk on uue tootaja
sidumisel meeskonnaga — iihised 1ounas66gid. Tagatakse, et esimesel nddalal on to6taja
to0l samade inimestega. Intervjueeritav toob vilja, et noored lahkuvad to6lt viga kiiresti
ja lihtsakéeliselt.

e Muutused viimase 3-5 aasta 16ikes: vérvata tuleb ilma kogemuseta ning viga noori
tootajaid - kogemustega inimesi on palju raskem leida. Uue to6taja valikul paneb ettevote
varasemast suuremat rohku tema tiildisele sobivusele meeskonnaga. Lébi erinevate
koolituste ja tootubade tegeletakse toGtajate vaimse tervisega — see on miski, millele
moni aasta tagasi iildse tdhelepanu ei pdoratud.

e Tulevikuplaanid: Viia sisse 360-kraadine tagasisidestamise protsess, lisaks saab olema
fookus juhtide arendamisel, et nad suudaksid oma meeskondi paremini toetada.

Ettevote 2
Tegevusala: hotell, 15 tootajat
Intervjueeritav: tegevjuht

Vastused:

e Tootajate hoidmise praktikad: kdige suure rohk on juhtimisel - usaldus, otsustesse
kaasamine. Samuti ka lisahiivede pakkumine — sportimisvoimalused ja
lisapuhkusepdevad tulenevalt toostaazist

e Muutused viimase 3-5 aasta ldikes: to6tajaid on raskem hoida, lahkutakse teiste
valdkondade ettevotetesse, kus on kdrgemad palgad.

e Tulevikuplaanid: tulenevalt majanduslikust olukorrast plaanitakse hetkel jatkata nii nagu
on. Kui majanduslik olukord paraneb, siis soovitakse esmalt tdsta palkasid ning viia
lisaks sisse ka tulemustasu-siisteem.

Ettevote 3
Tegevusala: hotell, 29 tootajat
Intervjueeritav: tegevjuht

Vastused:

e Tootajate hoidmise praktikad: meeskond on véike ning joutakse kodikide toGtajatega palju
suhelda. Avatud suhtlus ja toetava ning td6taja soovidega maksimaalselt arvestava
tookeskkona hoidmine on tinased pohilised fookused, et tootajaid ettevottes hoida.

e Muutused viimase 3-5 aasta ldikes: Intervjueeritav margib, et tootajate ootused on
muutunud ning nad on vihempiisivad. Paljud tootajad lahkuvad véga kiiresti, seega
pannakse virbamisele ja valikule rohkem rohku — pigem vélditakse vdga noori,
vérvatakse pigem kogemustega inimesi — See aga ei ole alati voimalik.
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Tulevikuplaanid: Plaanitakse tdsta tootajate palka, juhul kui majanduslik olukord
voimaldab. Muus osas ei oska intervjueeritav hetkel mingeid plaane vélja tuua.

Ettevote 4
Tegevusala: hotell, 150 tootajat
Intervjueeritav: personalijuht

Vastused:

Tootajate hoidmise praktikad: pohiline fookus on inimestekesksel juhtimisel — pannakse
rohku sellele, et iga juht suhtleks kdikide oma tootajatega, toograafikute koostamisel
oldakse maksimaalselt paindlikud — et vdimaldada head t66 -ja eraelu tasakaalu. Samuti
jélgitakse, et tootajate palgatase oleks vihemalt sektori keskmisel tasemel.

Muutused viimase 3-5 aasta ldikes: intervjueeritav tunneb, et hetkel lahkub vihem
tootajaid kui tervisekriisi-eelsel ajal. Samas on rohkem hakanud lilkuma kontorito6tajad,
kes varasemalt hésti pilisivad on olnud — lahkutakse turismindusest, mitte ainlt ettevottest.
Suurim muutus intervjueeritava sonul ongi olnud inimestekesksema juhtimise
rakendamine. Sihituma viarbamise kohta iitleb intervjueeritav, et jilgitakse rohkem
potensiaalse uue todtaja sobivust kollektiivi. Alati see siiski ei Onnestu, kuna vérvata
tuleb véga liihikese aja jooksul.

Tulevikuplaanid: Intervjueeritav vastab, et hetkel plaane ei tehta, vaadatakse, mida
majanduslikud mojud endaga kaasa toovad, ressursse on viahe. Pigem jétkatakse nii nagu
on.

Ettevote 5
Tegevusala: hotell, 26 tootajat
Intervjueeritav: tegevjuht

Vastused:

Tootajate hoidmise praktikad: ettevottes rakendatakse vaga suurel maaral kaasamist —
tootajaid kaasatakse otsustesse, nende tagasisidet kiisitakse palju, suhtlus on histi avatud
ning olulisel kohal on ldbipaistvus. Kuna meeskond on véike, siis tootajate paremaks
hoidmiseks praktiseeritakse toOtajate rotatsiooni erinevate ametikohtade vahel. Pakutakse
palju koolitusi — nii toalaseid kui ka nditeks vaimse tervise teemalisi. Tehakse palju
ithiseid liritusi ja véljasdite. Palka tdstetakse vihemalt korra aastas ning palgataset
hoitakse teiste piirkonnas tegelevate majutusettevotetega kdrgemal tasemel. Virbamisel
keskendutakse pigem natuke vanemate to6tajate palkamisega, kuna nemad on osutunud
intervjueeritava sonul piisivamateks. Samuti kasutatakse mitmeid kdsunduslepingu alusel
tootavaid tootajaid — limbruskonnas elavad iilidpilased teevad meeleldi voimalusel
nddalavahetuseti t66d ja see voimaldab suuremat paindlikkust graafikute koostamisel.
Muutused viimase 3-5 aasta 10ikes: Kuna ettevote muutis oma édrikontseptsiooni ja
inimesi ka vairtustatakse véga, siis on intervjueeritav tdheldanud, et to6tajad on
rahulolevamad ja piisivamad kui mdni aasta tagasi.

Tulevikuplaanid: Tutvustada ettevdtet rohkem koolides ning sealtkaudu virvata, pakkuda
tootajatele rohkem koolitusi, et toetada isiklikku arengut. Digitaliseerimine on iiks
ettevtte lahituleviku-prioriteete.
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Ettevote 6
Tegevusala: hotell, 14 tootajat
Intervjueeritav: tegevjuht

Vastused:

e Tootajate hoidmise praktikad: Hetkel keskendutakse kdige rohkem digele
varbamisstrateegiale ning valitakse uusi tootajaid hoolikamalt. Kuna t66tajaid on vihe,
siis meeskond on omavahel hésti heades suhetes ning seda ka soodustatakse ldbi
meeskonna iihisiirituste. Intervjueeritav iitleb, et graafikute osas proovivad nad olla
paindlikud, kuid tihti ei ole tulenevalt tootajate vihesusest voimalik individuaalsetele
soovidele vastu tulla.

e Muutused viimase 3-5 aasta ldikes: to6tajad lahkuvad lihtsamini ning ootused on
suurenenud — tahetase otsustes kaasa radkida ning suuremat paindlikkust. Vorreldes
varasemaga pannakse teadlikult rohkem rdhku usaldustunde tekitamisele todtajates labi
avatud suhtluse ning vihema kontrolli.

e Tulevikuplaanid: Pigem oldakse majandusliku olukorra osas draootaval seisukohal ning
suuri plaane ei tehta. Kiill aga soovitakse senisest suuremal méidral to6tajate arendamisse
panustada ning véljatootada koolitusprogrammid uutele ja olemasoleatele rodtajatele.

Ettevote 7
Tegevusala: restoran, 29 tootajat
Intervjueeritav: tegevjuht

Vastused:

e Tootajate hoidmise praktikad: Peamiselt paindlikkus ja individuaalne lihenemine
graafikute koostamisele. Vérskelt on véljatodtatud koolitusprogrammid tootajate
professionaalseks ning isiklikuks arenguks.

e Muutused viimase 3-5 aasta Idikes: Intervjueeritav on tiheldanud, et to6tajad on rohkem
arengule orienteeritud ning sellepérast ka keskendutakse rohkem nende arendamisele.

e Tulevikuplaanid: Peamiselt plaanitakse jatkata nii nagu on. Lisaks soovitakse parandada
sisseelamisprogrammi, et todtajat ettevottega kiiremini siduda ning keskendudaa
varbamisel rohkem inimese-organisatsiooni sobivusele.

Ettevote 8
Tegevusala: hotell, 42 tootajat
Intervjueeritav: iiksuse juht

Vastused:

e Tootajate hoidmise praktikad: Intervjueeritav mainib, et ettevottes ei tegele keegi
tootajate hoidmse teemadega ning ressursse selleks ei eraldata. To6tasu hoitakse kiill
sektori keskmisel tasemel, kuid kdik teised juhtide ettepanekud, néiteks lisasoodustuste ja
hiivede osas, ei joua kuskile. Seega hetkel keskendub iga juht oma toGtajate hoidmisele
14bi ausa ja avatud suhtluse, meeskonnatunde tekitamise (hotellidele pakutakse tihti
voimalust minna tasuta proovima mone koostdpartneri tooteid / teenuseid — see on hea
voimalus ilma rahaliste vahenditeta meeskonnaga midagi koos ette votta)
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e Muutused viimase 3-5 aasta 16ikes: varasemast rohkem keskendutakse sellele, et iga
tootajaga tegeletakse individuaalselt, antakse ja kiisitakse palju tagasisidet
(mitteformaalselt), margatakse ning kiidetakse — kuu parima to6taja valimine jne.

e Tulevikuplaanid: Soovitakse hakata pakkuma tdotajatele tervisekindlustust, kuna seda on
tootajate tagasisides kdige rohkem vélja toodud. Muus osas plaanitakse jdtkata nii nagu
hetkel on.

Ettevote 9
Tegevusala: hotell, 149 tootajat
Intervjueeritav: personalijuht

Vastused:

o Todotajate hoidmise praktikad: Intervjueeritav toob vilja juhtide arenguprogrammid, mille
kallal ta hetkel to6tab. Samuti on fookuses hiivede paketi parandamine — pakkuda neid
lahtuvalt iga to6taja individuaalsest eelistusest, mitte koigile sama.

e Muutused viimase 3-5 aasta 16ikes: Peamine muutus on selles, et viimasel paaril aastal on
hakatud ldbiviima t66tajate rahulolu-uuringuid, mis annavad hea sisendi muutuste
planeerimiseks. Varasema ajaga on raske vorrelda.

e Tulevikuplaanid: To6tada vélja pohjalikum sisseelamisprogramm, viga palju to6tajaid
lahkub hetkel juba ennem katseaja 15ppu.

Ettevote 10
Tegevusala: hotell, 100 tootajat
Intervjueeritav: personalijuht

Vastused:

e Tootajate hoidmise praktikad: konkreetsed praktikad puuduvad, kdige suurem rohk on
tootajate mirkamisel ja kiitmisel. Kuu parima kolleegi valimine.

e Muutused viimase 3-5 aasta 1dikes: peamised muutused on seotud sellega, et kandideerib
rohkem ilma kogemuseta noori to6tajaid — tehakse rohkem sisekoolitusi. Vanasti oli
voimalik valida valdkonna seest uusi tootajaid ja sellepdrast nad ka piisisid kauem.
Jaanuaris viidi 1abi esimene ettevdtteiilene tootajate rahulolu-uuring ning seda plaanitakse
teha regulaarselt, et saada sisend vajalike muutuste paremaks planeerimiseks.

e Tulevikuplaanid: Intervjueeritav toob vilja digitaliseerimine - et oleks rohkem aega
tootajate hoidmise teemadega tegeleda. Rahulolu-uuringutest selgus ka see, et rahul ei
olda oma juhtidega, mis tdhendab, et rdhku tuleb hakata panema juhtide aredamisele.

Ettevote 11
Tegevusala: hotell, 97 tootajat
Intervjueeritav: personalijuht

Vastused:
e Tootajate hoidmise praktikad: esmajirjekorras juhtide arendamine, et nemad osksksid

oma todtajaid paremini margata, kaasata ja arendada. Kvartaalsed tiimiiiritused ja igal
aastal aktiivsed suvepédevad.
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Muutused viimase 3-5 aasta ldikes: to6tajad ootavad juhtidelt suuremat paindlikkust, eriti
just toograafikute koostamisel ning hetkel tullakse selles osas varasemast ronkem
tootajatele ka vastu.

Tulevikuplaanid: vaadata iile virbamis -ja valikuprotsess, kuna to6turul ei ole enam
saada kogemustega to6tajaid. Siisteemsem ldhenemine sisekoolitustele — hetkel on
koolituste toimumine vdga juhuslik ning probleemiks on ka see, et paljud todtajad ei
soovi pakutavatest koolitustest osa votta. Voimaliku pdhjusena toi intervjueeritv vélja
ndrga planeerimise.

Ettevote 12
Tegevusala: restoran, 58 tootajat
Intervjueeritav: tegevjuht

Vastused:

Tootajate hoidmise praktikad. Koolitused, nii erialased kui ka terviseteemalised. Teadlik
positiivse tookeskkonna loomine: to6tajate usaldamine raskete klientidega tegelemisel,
palju mirkamist ja kiitmist, ldbipaistvus ja ausus on véga olulisel kohal. Valitakse kuu
parim todtaja. Tootajatele makstakse boonuseid kui tiim tervikuna on néiteks
nidalavahetusel védga tublit t66d teinud. Palkasid iiritatakse tublidel tootajatel tdsta kuni
kaks korda aastas. Viarbamisel vélditakse viga noori kandidaate, kuna ajalugu on
ndidanud, et nad on hoolimata pingutustest viga pilisimatud — intervjueeritav iitleb, et tihti
ei lahkuta mitte teisele to6le vaid lihtsalt lahkutakse, kuna ei soovita enam to6tada.
Virbamisel ja valikul keskendutakse sellele, et voetakse toole kogemusteta kuid
organisatsiooni ja meeskonnaga sobivad inimesed.

Muutused viimase 3-5 aasta Idikes Suurim muutus on see, et proovipdevad on muudetud
palju rohkem toetavamaks, nditeks votab uue todtaja proovipdeval teenindusjuht endale
no tavatoost vaba pdeva - et maksimaalselt aidata ja toetada sisse-elamist. Samuti
kasutatakse varasemast rohkem osakoormusega to6tajaid, mis voimaldab suuremat
paindlikkust graafikute koostamisel.

Tulevikuplaanid: Uldiselt plaanitakse jitkata nagu on, aga soovitakse hakata teadlikumalt
tegelema talendijuhtimisega, talentide arenguprogrammi loomine.

Ettevote 13
Tegevusala: reisikorraldus, 122 tootajat
Intervjueeritav: personalijuht

Vastused:

Tootajate hoidmise praktikad: pakutakse sektori keskmisest korgemat té6tasu,
lisasoodustused — soodsamalt reisimise voimalus, kodukontori vdimalus. Intervjueeritav
toob vilja, et suur osa meeskonnast on juba aastaid véga piisivad olnud. Positiivsel ja
toetaval tookeskkonnal on suur roll selles.

Muutused viimase 3-5 aasta 15ikes: hiibriidto6 on uus reaalsus, samuti to6tajate vaimsele
tervisele suurema téhelepanu pooramine. Labi viiakse to6tajate rahulolu-uuringuid, mille
pohjal kaardistatakse tootajate soovid ja ootused ning proovitakse neid maksimaalselt
téita.

Tulevikuplaanid: konkreetsed plaanid puuduvad, pigem soovitakse jétkata nii nagu on, ei
ndha vajadust muudatuste jérele.
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Ettevote 14
Tegevusala: hotell, 48 tootajat
Intervjueeritav: personalijuht

Vastused:

e Tootajate hoidmise praktikad: peamiselt keskendutakse sdbraliku to6keskkonna
hoidmisele ning to6tajate arendamisele. Ametlikud koolitusprogrammid puuduvad, juhid
teevad regulaarselt ettepanekuid erinevateks koolituseks, seejédrel uuritakse kui palju on
huvilisi ning tehakse otsus.

e Muutused viimase 3-5 aasta l6ikes: virvatakse rohkem osakoormusega tootajaid, et
voimaldada tootajatele suuremat vabadust oma toovahetuste valimisel.

e Tulevikuplaanid: Kindlasti on iiheks plaaniks digitaliseerimine, et personalijuhil ja
otsestel juhtidel oleks iga to6taja jaoks rohkem aega. Samuti vajavad palgad tostmist.
Soovitakse luua koolituskavad eraldi iga taseme toGtajale.

Ettevote 15
Tegevusala: reisikorraldus, 26 tootajat
Intervjueeritav: personalijuht

Vastused:

e Tootajate hoidmise praktikad: juhtimiskvaliteedi parandamine lébi koolituste ja
tootubade. Tootajatele pakutakse mitmeid erinevaid hiivesid — tervisekindlustus,
sportimisvoimalused ning vastavalt toostaazile voimaldatakse ka lisapuhkust.
Korraldatakse palju iihiseid iiritusi, et hoida head meeskonnatunnet.

e Muutused viimase 3-5 aasta 1dikes: parema t60 ja eraclu tasakaal voimaldamine 14bi
kodukontoris td6tamise voimaluse.

e Tulevikuplaanid: Todtada vélja spetsiaalsed koolitusprogrammid, koolituskavad
koikidele todtajatele. Uldiselt oldakse ellujddimis-reziimil, suuri investeerin
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Lisa 3. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putoé reprodutseerimiseks ja 16puto iildsusele Kiittesaadavaks tegemiseks’

Mina ___ Deivi Trumm___
(autori nimi)

1. Annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

___Personalijuhtimine ja todtajate hoidmise praktikad Eesti turismisektori vdike —ja keskmise
suurusega ettevotetes ,

(Ioputdo pealkiri)

mille juhendaja on Maarit Vabrit-Raadla
(juhendaja nimi)

1.1 reprodutseerimiseks 16putdo sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse
tidhtaja 10ppemisenti;

1.2 tildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse téhtaja 1oppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

09.05.2023 __ (kuupiev)

Y Lihtlitsents ei kehti juurdepddsupiirangu  kehtivuse ajal vastavalt iilidpilase taotlusele  [oputiile
Juurdepddsupiirangu kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vilja arvatud iilikooli oigus
loputéod reprodutseerida tiksnes sdilitamise eesmdrgil. Kui [6putéo on loonud kaks voi enam isikut oma iihise
loomingulise tegevusega ning loputoo kaas- voi tihisautor(id) ei ole andnud loputood kaitsvale iiliopilasele
kindlaksmddratud tihtajaks noéusolekut 16putoo reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt Ilihtlitsentsi
punktidele 1.1. jq 1.2, siis lihtlitsents nimetatud tihtaja jooksul ei kehti.
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