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LUHIKOKKUVOTE

Vastutustundlik ettevotlus on toimimisviis, mida jirgides tuvastab ettevite oma mojud
majanduslike, sotsiaalsete ja keskkonna teemade seas, kavandab tegevused, mis aitavad
negatiivseid mdjusid vdhendada ja positiivseid suurendada ning rakendab neid. Teoorias on
kirjeldatud, et strateegilise personalijuhtimise panus vastutustundliku ettevotte strateegilises
planeerimises on oluline, kuid praktikas on seda teemat vihe uuritud. T66 eesmérgiks on selgitada
personalijuhtide kaasatust ja rolli vastutustundliku ettevdtte strateegilises planeerimises ja nende
panust vastutustundliku ettevotte strateegia elluviimisel. Eesmérgi saavutamiseks tehti pohjalik
olemasoleva kirjanduse analiilis, kaardistati Eesti vastutustundliku ettevotluse parimaid praktikaid

rakendavad ettevdtted ning viidi kaheksa ettevotte personalijuhiga lébi intervjuud.

Uuringu valimiga hdlmatud ettevotete nditel on Eestis vastutustundliku ettevatlusega tegelemisele
suunavateks teguriteks kontserni kui terviku fookus siisiniku jalajilje vdhendamisele, ettevotte
tegevusvaldkonna eripédradest tulenevad pohjused (nditeks ettevotte tegevusega kaasneb oluline

negatiivne keskkonnamdju) ja viliste huvigruppide (sh toootsijad) korgenenud ootused.

To6 kiigus 1dbi viidud intervjuude tulemusena saab vilja tuua, et enamasti toimub ettevotte
vastutustundlikkuse strateegiline planeerimine juhtkonna (sh kontserni) tasandil ning personalijuhi
roll on anda sellesse sisendit ning kavandada ja ellu viia sotsiaalsete teemadega (eelkdige
personaliga) seotud tegevusi. Samas oli valimis ka ettevotteid, kus personalijuht ise
vastutustundlikkuse tegevuste eest vastutab. Oluline on siinjuhul mérkida, et sellistel juhtudel oli
vastutustundlikkuse tegevustega tegelemine personalijuhi tdiendavaks rolliks selles ettevottes.
Intervjueeritavad tdid vélja, et vastutustundlikkus suurendab té6andja atraktiivsust todturul, mida
véljendab tootajate suurem rahulolu, viiksem voolavus, ohutum ja tervislikum tédkeskond ning

mitmekesisust vddrtustav organisatsioonikultuur.

Votmesodnad: strateegiline personalijuhtimine, vastutustundlik ettevotlus, jitkusuutlikkus,

keskmised ja suured ettevotted



SISSEJUHATUS

Personalijuhtimine on aja jooksul muutunud administratiivsest rollist laiemaks ning tinapaeval on
personalijuhtimise eest vastutav isik (nditeks personalijuht vOi personalidirektor, edaspidi
personalijuht) ettevotte inimressurside strateegiline dripartner. Personalijuhi muudab
strateegiliseks dripartneriks pidev professionaalsete ja individuaalsete kompetentside arendamine

janende igapdevategevuses praktiseerimine (Ulrich, 1987).

Personalijuhtidel on oluline roll ettevotte juhtimismeeskonnas ning enam kui pooltes Eesti
juhtimisvaldkonna uuringus (Alas et al., 2015) osalenud ettevotetes (58%) on ta kaasatud juhatusse
vOi juhtkonda. Personalijuhid osalevad strateegilises planeerimises ning aitavad kujundada
dristrateegiat, mis arvestab nii ettevotte kui tootajate huve. Personaliosakonna strateegiline plaan
on personalistrateegia, milles kirjeldatakse organisatsiooni inimressurssi arendamise ja juhtimise
viisid saavutamaks seatud eesmirgid. Kui personalijuht suurendab strateegilise &ripartneri rolli
ning keskendub organisatsiooni ja tdotajate kditumise muutuse juhtimisele, siis vdivad paraneda

ka ettevotte tulemused (Kuipers & Giurge, 2016).

Ettevotte tootajad ja teised sidusrithmad ootavad, et ettevotted kdituksid vastutustundlikult. 2020
globaalse talentide trendide raporti (Win with.. , 2021) jargi soovib liks kolmandik tootajatest, et
ettevotted kéituksid vastutustundlikult kdigi sidusrithmade suhtes. Personalivaldkonna elukutse
tulevikku modelleerinud uuringu jirgi peetakse jatkusuutlikkust, missioonile keskendumist ja
vastutustundlikku dritegevust liheks viiest suuremast trendist, mis mojutab personalivaldkonna
ametit 2030. aastal. Personalivaldkonna tootajatelt oodatakse oma tegevusega vadrtuse loomist

kodigile sidusrithmadele, mitte ainult tdotajatele (People Profession .., 2020).

Ettevotte sotsiaalse vastutustundlikkuse (inglise keeles corporate social responsibility — CSR)
printsiipe jirgiv ettevote on kaardistanud sidusrithmad, millele oma &ritegevuses téhelepanu
poorab eesmirgiga ,,saavutada tasakaal majanduslike, keskkonnaalaste ja sotsiaalsete ootuste
vahel* (Sidhoum & Serra, 2017, lk 366). Sidusriihmadeks peetakse gruppi inimesi vOi

tiksikisikuid, keda organisatsiooni eesmédrkide saavutamine mdjutab voi voib mdjutada (Freeman



& Mcvea, 2001) ehk need on grupid, kes iihelt poolt on ettevotte jaoks olulised ja teisalt, kellel on

ettevotte tegevuse iile oluline voim (Carroll, 1991).

Vastutustundliku ettevotlusena mdistetakse tdnapdeval ka ESG kontseptsiooni (inglise keeles
environmental, social, governance), mille keskmes on ettevotte keskkonna-, sotsiaalse ja
ithingujuhtimise moju tuvastamine viisidel, mis aitab saavutada drieesmérgid ning mdjutab
positiivselt iihiskonda ja keskkonda. CSR ja ESG tegevusi kirjeldavad paljud ettevotted
jatkusuutlikkuse strateegia kaudu. Kéesolevas t00s kasutatakse termineid CSR, ESG ja

jatkusuutlikkus ning viidatakse neile nii nagu neid on algallikas nimetatud.

Viimaste aastate trendina on hakanud ilmnema valiste huvigruppide koérgenenud ootused
vastutustundliku ettevatluse valdkonnas. See ootus ei ole deklaratiivne, vaid sisuline, mistottu voib
olla keeruline vérvata ja hoida to6tajaid, kui tegutsed aris, mis ei toeta keskkonnasaastlikkust, kus
ei pOorata sotsiaalsetele aspektidele tdéhelepanu v6i mida ei juhita vastutustundlikult. Strateegilise
personalijuhtimise raames on hakatud eristama jatkusuutlikku personalijuhtimist, mida Kramar
(2014, Ik 1084) defineerib kui ,,personalistrateegiate ja -praktikate muster, mille eesméark on
vOimaldada finants-, sotsiaalsete ja 6koloogiliste eesmérkide saavutamist luues personali kaudu

ettevottele pikaajaliselt vaartust®.

Personalijuhtimise ja vastutustundliku ettevotluse uurimisel on paljud autorid (Voegtlin &
Greenwood, 2015; Jamali et al., 2015; Podgorodnichenko et al., 2020) piirdunud teoreetiliste
lahtekohtade Kirjeldamisega. Jamali et al., (2015) kirjeldab personalijuhtimise ja CSR koosloome
mudelit, milles jargi voiks personalijuhtimisel olla panus nii CSR strateegilises planeerimises,
elluviimisel kui ka pidevas parenduses. Voegtlin & Greenwood (2015) ja Jamali et al., (2015) jargi
aitavad CSR-i panustada jargnevad personalipraktikad: vérbamine ja valik, tulemuslikkuse
hindamine, tasustamine, koolitamine ja arendamine. Sarvaiya et al., (2019) on labi viinud
intervjuud 26 Uus-Meremaa CSR ja personalivaldkonna juhiga ja toonud valja personalijuhtimise
strateegilise rolli sisemise CSR véljatdotamisel ning laia spektri rolle CSR elluviimisel. Sisemine
CSR (Farooq et al., 2017) keskendub tootajate suunamisele, peegeldades arusaamu ettevotte

vastutustundlikust kaitumisest tootajate suhtes.

Seega on personalijuhid Eestis kaasatud ettevOtte strateegilisse planeerimisse, kuid puudub
teadmine, kui suur on nende kaasatus vastutustundlikkuse strateegilise planeerimise protsessis,

samuti on vahe uuritud vastutustundliku ettevotte personalistrateegiat ja -praktikaid.
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Magistritod eesmirgiks on vélja selgitada personalijuhtide kaasatus ja roll vastutustundliku
ettevotte strateegia planeerimisse ja elluviimisesse ning selgitada vilja vastutustundliku ettevotte

personalistrateegia ja -praktikad.

Magistritdds otsitakse vastuseid jairgmistele uurimiskiisimustele:
1. Milline on personalijuhtide teadlikkus vastutustundlikust ettevotlusest?
2. Millele fokusseerib vastutustundliku ettevotte personalistrateegia ja kuidas viljendub
vastutustundlikkus personalipraktikates?
3. Kuidas on personalijuht kui strateegiline &ripartner kaasatud vastutustundliku ettevotte

strateegilisse planeerimisse ja elluviimisse?

Uurimiskiisimustele vastamiseks viis autor 1dbi empiirilise uuringu kasutades kvalitatiivset
uurimismeetodit. Andmete kogumiseks tuvastati Eestis tegutsevad vastustustundliku ettevotluse
parimaid praktkaid jargivad ettevotted ning viidi labi intervjuud kaheksa ettevotte personalijuhiga.
Selliste ettevOtetena késitleti kédesolevas t60s 2021. voi 2022. aastal Eesti Vastutustundliku
Ettevotluse Foorumi (edaspidi VEF) poolt keskmiste ja suurte ettevotete kategoorias

Vastutustundliku Ettevotluse mérgise saanuid (Vastutustundliku Ettevotluse Foorum .., 2023).

Magistritod koosneb kolmest osast. Esimeses osas antakse olemasoleva kirjanduse iilevaade.
Teises osas kirjeldatakse empiirilise uuringu etappe ja sisu. Kolmandas osas kirjeldatakse uuringu

tulemusi, analiiiisitakse neid ja tehakse selle pdhjal jareldused ja ettepanekud.



1.STRATEEGILINE PERSONALIJUHTIMINE JA
VASTUTUSTUNDLIK ETTEVOTE

Magistrito0 esimeses peatiikis kirjeldatakse personalijuhtimise strateegilist rolli ja
personalijuhtimise panust vastutustundliku ettevotte tegevustes. Esmalt selgitatakse strateegilise
personalijuhtimise olemust ja personalistrateegia panust personalipraktikate kaudu
aristrateegiasse. Seejdrel kirjeldatakse vastutustundliku ettevotluse kontseptsiooni, seotust

personalijuhtimisega ja vastutustundlikkust edendavaid personalipraktikaid.

1.1. Strateegiline personalijuhtimine

Personalijuhtimine on kontekstuaalne ja sdltub otseselt ettevotte vajadustest. Kui veel 20. sajandil
oli valdavaks arvamuseks, et personalijuhtimise peamine eesmérk on inimeste juhtimisel, siis 20.
sajandi 16pul hakati eristama strateegilist personalijuhtimist, mille levinuimaks definitsiooniks on
Wright & McMahan'i (1992, 1k 298) ,,planeeritud inimressursi kasutuselevotu ja tegevuste muster,
mille eesmérk on vdimaldada organisatsioonil oma eesmérke saavutada®. Ettevotte tulemuste
saavutamise korval toob Schuler (1992) samavord olulisena vilja strateegilise personalijuhtimise
moju inimkiitumise mdjutamisel. Boxall (2007) jirgi on personalijuhtimisel mdju ettevotte
tulemustes kui personalistrateegia ldhtub drieesmarkidest. Lisaks personalipoliitikate ja -tavade
omavahelise joondamisele seostab strateegiline personalijuhtimine personalistrateegia kaudu need
otseselt organisatsiooni vajadustega (Besma, 2014). Strateegilist personalijuhtimist eristab
klassikalisest ootus panustada ettevotte tulemustesse, teadlikult seostada personalistrateegia

dristrateegiaga ja kujundada drieesmirkide saavutamist toetavad personalipraktikad.

Ettevotte dristrateegia on mojutatud erinevatest faktoritest, mida voib vaadelda koosmdjus voi
eraldi nditeks d&ritegevuse mddde (lokaalne, regionaalne voi globaalne haare), soovitud
konkurentsieelise kujundamine (kulude optimeerimine voi innovatsioon), dritegevuse keerukus
(masstoode, omatoode vOi teenuste iri), millest tulenevalt v3ib personalijuhtimine ettevotteti
oluliselt erineda. Strateegiline personalijuhtimine 1dhtub arusaamast, et organisatsiooni tohusus

tuleneb organisatsiooni ja selle viliskeskkonna parimast sobivusest (Jackson et al., 2014).
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Personalijuhtimise parima sobivuse (inglise keeles best fif) jargi peaksid personalistrateegiad
lahtuma organisatsiooni kontekstist ning sobivus saavutatakse kui personalistrateegia 1&htub ari
vajadustest. SOltuvus konkreetsest drist ja drile panuse andmisest on suur, seega voivad samas
valdkonnas tegutsevate ettevitete personalistrateegiad oluliselt erineda. Personalijuhtimise parima
praktika (inglise keeles best practice) all peetakse silmas universaalseid personalijuhtimise
praktikaid, mis voOiksid soOltumata valdkonnast avaldada ettevOtte tulemuste saavutamisele
positiivset moju (Purcell, 1999). Personalijuhtimise késiraamat 2020 késitleb sellised
personalijuhtimise alateemasid nagu strateegiline personalijuhtimine, t66j0u planeerimine, t60
analiiiis ja tookujundamine, organisatsioonikultuuri ja tootajakogemuse kujundamine, vdarbamine
ja valik, dppimine ja areng, tulemusjuhtimine, tasustamine, vaimne ja flilisiline tervis todkohal

(Tamkorv, 2020), mida voiks Eesti kontekstis pidada parimaks praktikaks personalijuhtimises.

Jackson et al., (2014) lahtuvad strateegilise personalijuhtimise kirjeldamisel personalijuhtimise ja
organisatsiooni siisteemide omavahelistest seosest, millest tulenevalt peab personalijuhtimise
korraldamisel arvesse votma organisatsiooni vélis- ja sisekeskkonda, personalijuhtimise siisteeme
rakendavaid osapooli ja sidusriihmi, sest nemad annavad hinnangu organisatsiooni tdhususele ja

madravad selle pikaajalise edu.

Strateegilist personalijuhtimist rakendavat personalijuhti kirjeldatakse strateegilise dripartnerina.
Strateegilise driparteri jaoks on oluline pidev professionaalsete (nt drivaldkonna mdistmine,
personaliosakonna positsioneerimine ja vadrtuspakkumine &drile, muutuste ettendgemine ja
proaktiivne reageerimine, juhtide kaasamine) ja individuaalsete (nt strateegiline mdtlemine,
ettevottesisese poliitika modistmine ja sellest ldhtumine, liidriks olemine) kompetentside
arendamine ja nende igapdevategevuses praktiseerimine (Ulrich, 1987). Dave Ulrich on aja
jooksul sellele lisanud muudatuste juhtimise ning funktsionaalse peronalijuhtimise ekspertiisi
olulisuse (Ulrich et al., 1995) ning pakkunud vilja strateegilise partnerluse mudeli ja kirjeldanud
neli personalijuhtimise rolli (Ulrich, 1997), mille jargi on iihtaegu oluline kaasatus strateegilises
planeerimises ja jirjepidev dri analiilis ning personalitegevuste kohandamine (strateegiline
partner), organisatsiooni selliste ressurssidega varustamine ja praktikate kasutuselevott, mis
aitavad ettevottes ellu viia soovitud muutused (muutuste agent), todtajate kaasatuse suurendamine
1dbi tootajate heaolu suurendamise, arenguprogrammide loomise ja todtajate huvide esindamise
juhtkonna taseme aruteludes (t00tajate tSempion) ning selliste personalitegevuste kasutuselevott,

mis viahendavad kulu ja aega ning suurendavad efektiivsust (administratiivekspert). Personalijuht



peab nende rollide vahel leidma tasakaalu ja rakendama personalistrateegias eesmirgistatu

saavutamiseks mingil méaéral koiki.

Strateegilise personalijuhtimise kriitika seisneb nii personalijuhtimise rolli tditvate inimeste
viheses drikogemuses vOi selle puudumises, fookuse hoidmist efektiivsusel mitte véértuse
loomisel 4rile kui ka &ri vajadustele mittevastavate personalipraktikate rakendamist, mis voib viia
olukorrani, kus juhtkond ei kaasa personaliosakonda sisuliselt (Hammonds, 2005). On vilja
pakutud, et personalijuhtimise voiks jagada kaheks. HR-A (personalijuhtimise administreerimine)
voiks keskenduda kompensatsiooni ja hiivede juhtimisele, alluda finantsjuhile, kes peaks ndgema
tasu kui talendijuhtimise todriista mitte kulu. HR-LO (eestvedamine ja juhtimine) fookuses peaks
olema inimeste &rile oluliste voimekuste parandamine ja see funktsioon peaks olema otsealluvuses
tegevjuhile (Charan, 2014). Strateegilises planeerimises ja tulemuste saavutamisel on oluline
kasutada igapdevaselt strateegilist ja &rilist motlemist, personalijuhtidele heidetakse ette neile
peamiselt tuttava administratiivset rolli tditmist ja strateegiliste oskuste vihesel méiral kasutamist

(Ulrich & Dulebohn, 2015).

Kriitika kdrval tuuakse vilja, et personalijuhi strateegilise rolli kasutamine voib aidata suurendada
tulemuslikkust, kuna fookusesse voetakse organisatsiooni muutumisvoime ja panustatakse selliste
muutuste juhtimisse, mis aitab kohandada tootajate kditumist (Kuipers & Giurge, 2016). On
tuvastatud, et strateegilisel rollil on oluline ja positiivne moju ettevotte tulemuste saavutamisel,

samas kui administratiivse rolli puhul seda tdheldatud ei ole (/bid.).

Strateegilise dripartneri moiste seob oleviku tulevikuga, aitab mdista strateegilisi eesmérke ning
votta fookuse nende saavutamisse. Ulrich & Dulebohn (2015) jérgi toimub tuleviku
personalitddtaja organisatsioonisisese vairtuse loomine todtajate ja juhtide teenindamise kaudu,
ning laiem vairtusloome kogu organisatsioonile saab olla edukas kui personaliteenused ja
tegevused vastavad ka viliste sidusriihmade, sealhulgas klientide, investorite ja kogukonna
ootustele. Sidusriihmad on “iga rithm voi iiksikisik, keda organisatsiooni eesmérkide saavutamine
mdjutab voi voib mdjutada” (Freeman & Mcvea, 2001). Personaliosakonnalt oodatakse lisaks

ettevotte sisestele sidusrithmadele oma tegevusega ka viliste sihtriihmadeni joudmist.

Strateegilise planeerimise raames analiilisitakse organisatsiooni mandaati, missiooni ja viirtuseid,
organisatsiooni sisemist ja vélist keskkonda, tuvastatakse strateegilised voimalused ja tootatakse

vilja strateegia, eesmirgid ja tegevuskavad nende saavutamiseks (Bryson et al., 2010).
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Personalijuhtimise kaasatus strateegilises planeerimises voib erineda, Golden & Ramanujam
(1985) on tuvastanud neli seost:
a) Administratiivne seos — personalijuhtimine keskendub igapdevaste administratiivse
iseloomuga iilesannete tditmisele;
b) Uhesuunaline seos — personalipraktikad panustavad iiksuse vdi ettevdtte strateegiliste
eesmaérkide saavutamisse;
c) Kahesuunaline seos — personalijuhtimine mdjutab dristrateegia loomet ja
personalipraktikad panustavad dritulemuste saavutamisse;
d) Integreeritav seos - personalijuhtimine on seotud strateegiliste otsustega.
Personalijuhtimise funktsiooni kaasatus erinevatesse teemadesse vOib ettevottes erineda, mistottu

ka the ettevotte sees vOivad need seosed erinevates teemades ilmneda erinevatel viisidel.

Eesti kaasatakse personalijuhte lisaks dristrateegia elluviimisele ka selle loomisesse. Keskmiselt
igas teises kiisitletud Eesti ettevottes on personalijuht kaasatud strateegia véljatdotamisse alates
selle protsessi algusest, kolmandikus ettevotetest kaasatakse ta strateegia viljatootamise kdigus
ning igas kaheksandas ettevottes jddb personalijuht sellest protsessist kdrvale voi kaasatakse teda
strateegia elluviimisel (Alas et al., 2015). Aristrateegia loomise protsessis osalemine vdimaldab
personalijuhil anda olulist valdkondlikku sisendit kui ka mdista laiemat &ri konteksti (miks ja mille

pédrast on ettevotte jaoks ldhemas ja pikas perspektiivis oluline).

Aristrateegias seatud eesmirkide saavutamiseks loovad kdik ettevdtte iiksused oma strateegilised
plaanid. Personaliosakonna strateegiline plaan on personalistrateegia, mis Boxall ja Purcell (2016,
lk 26) jargi on , kriitilise tdhtsusega majanduslike ja sotsiaalpoliitiliste valikute kogum, mida juhid
teevad t60jou loomisel ja juhtimisel®. Strateegilises personalijuhtimises peetakse oluliseks
ithtaegu nii vertikaalse kui ka horisontaalse sobivuse saavutamist. Vertikaalne sobivus viitab
ettevotte dristrateegia ja personalistrateegia sobivusele ning horisontaalne sobivus saavutatakse
kui ettevotte personalipraktikad ldhtuvad personalistrateegiast ja on omavahel kooskodlalised

(Wright & McMahan, 1992).

Wright et al., (2004) on kirjeldanud personalistrateegia loomisel ka seest-vélja ja véljast-sisse
lahenemisviisi. Kui seest-vélja lihtekohaks on personalifunktsiooni hetkeolukorra kaardistus, mis
aitab tuvastada seoseid driga ja viia sisse muudatused personalitegevusse, siis viljast-sisse
lahtekohaks on klient, konkurent vdi muud teemad, mis ettevotet mojutavad ja millest ldhtudes

peab personalistrateegia looma reaalseid lahendusi ja reaalset véartust (/bid.). Ténases
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globaliseeruvas maailmas, geopoliitilises olukorras ja erinevate pdlvkondade samaaegselt
ettevottes tootamisel vaib olla vajadus tulemuste saavutamiseks ldhtuda nii seest-vélja kui ka

viljast-sisse meetodist iiheaegselt.

1.2. Personalijuhtimise ja vastutustundliku ettevotluse seos

1.2.1. Vastutustundliku ettevotluse mdiste ja praktikad

Ettevotte sotsiaalne vastutus (inglise keeles corporate social responsibility — CSR) tdhendab
ettevotte poolset eetiliste kohustuste tditmist ja oma tegevusega sidusrithmadele avalduva moju
arvestamist. Carrolli (1991) jargi tdidab CSR ettevote seaduseid, arvestab erinevate
sidusriihmadega, kiitub eetiliselt ja hea korporatiivkodanikuna ning saavutab seejuures omaniku
poolt seatud kasumlikkuse. Vastutustundlik ettevotlus on tdnapdeval vordsustatud akroniiiimiga
ESG (inglise keeles environmental, social, governance), mille jérgi peab ettevote tuvastama oma
mojud majanduslike, sotsiaalsete ja keskkonna teemade seas ning paika panema tegevused, mis
aitavad negatiivseid mojusid vihendada ja positiivseid suurendada. ESG-d rakendavad ettevotted
kirjeldavad oma tegevusi jitkusuutlikkuse kaudu. Vorreldes CSR-iga ei ole ESG puhul eraldi
dimensioonina vilja toodud sidusriihmi ja vabatahtlikkust, kuid neid késitletakse ESG alateemade
— keskkond, sotsiaalsed teemad ja vastutustundlik juhtimine — all. Kolme termini — CSR, ESG ja
jatkusuutlikkus — {ihine piiiidlus on arvestada iihiskonna ootustega ja sidusrithmade huvidega, kuid
kuna neid on teaduskirjanduses késitletud erinevalt, siis edaspidi viidatakse terminitele nii nagu

neile on algallikas viidatud ning iildmdistena kasutatakse terminit vastutustundlik ettevote.

Lahtuvalt sidusriihmade ootustest, tegevusvaldkonnast, ettevotte arengufaasist voi muust vitab
vastutustundlik ettevOte oma tegevuses arvesse viit dimensioonini: sidusrithmad, vabatahtlikkus,
sotsiaalsed, majanduslikud ja keskkonnaalased tegurid (Dahlsrud, 2008). CSR planeerimisel
tuleks ldahtuda neist sidusriihmadest, kes on ,.ettevitte jaoks olulised ja kes omavad ettevdtte iile
voimu® (Carroll, 1991). Sisesed sidusrihmad on omanikud, juhid ja todtajad, mis
personalijuhtimise loomuliku fookusena seob vastutustundliku ettevatluse ja personalijuhtimise.
Vilised sidusriihmad on koik muud ettevotte jaoks olulised osapooled, niiteks kliendid,
konkurendid, tarnijad, kogukonnad ja iihiskond laiemalt. Personalijuhtumisel voib, aga ei pruugi
nendega puutumust olla, samas viidatakse personalifunktsiooni tuleviku rollile, kus
personaliosakond peaks lisaks sisestele sidusrithmadele jdudma ka viliste sidusriihmadeni (Ulrich

& Dulebohn, 2015).
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Paljud ettevotted alustavad vastutustundlikkuse rakendamisel vélistest sidusrithmadest ning peale
kultuurilise kinnistamise saavutamist laiendatakse tegevusi ka sisemistele sidusrithmadele
(Sarvaiya et al., 2019). Viline CSR viitab tavadele, mis keskenduvad kohaliku kogukonna,
looduskeskkona voi tarbijate eest hoolitsemisele (El Akremi et al., 2015 viidatud Farooq et al.,
2017). Sisene CSR viitab tavadele, mis keskenduvad sisemise t60j0u (st todtajate) juhtimisele,
peegeldades arusaamu ettevotte vastutustundlikust kditumisest tootajate suhtes, nagu néiteks

hoolivus nende karjééari, vajaduste ja hariduse suhtes (Farooq et al., 2017).

Strateegilise CSR elukaar koosneb strateegia viljatdotamisest, CSR elluviimisest ja CSR tegevuste
ja tulemuste hindamisest, mis annab uue sisendi strateegia kohandamiseks, vajadusel uute
tegevuste elluviimiseks ja seejdrel uueks tulemuste hindamiseks (Waddock et al, 2002).
Vastutustundlikku ettevotlust tuleks vaadelda elava protsessina, mida tuleb kohandada ja muuta.
Samamoodi voib vaadelda CSR juurutamist ettevottes kui muudatuse juhtimise protsessi, mille
kdigus tehakse muutus arusaadavaks, kaasatakse tootajaid, et suurendada nende muudatusega
kaasatulemist ning toetatakse muutuste protsessis todtajaid ning juhte (Jamali et al., 2015).
Strateegia loomisega samavdrd oluline on selle igapdevane rakendamine — sotsiaalselt

vastutustundlike pohimotete muutmine tdhusateks tegevusteks.

CSR on strateegiline juhul kui see loob ettevottele drilist kasu — toetab éritegevuse elluviimist ja
tohustab ettevotte piitidlusi missiooni tiitmisel (Burke & Logson, 1996). Selle loomisel on oluline
tuvastada valdkonnad ja tootada vilja tegevused, mis on tdhenduslikud koigi dri jaoks oluliste
sidusriihmade jaoks. CSR panus &ristrateegiasse ei ole vaid rahaline ning laiem véértusloome on
voimalik saavutada kui CSR strateegia on keskne (CSR ja ettevotte missiooni ja eesmérgid
kattuvad), spetsiifiline (ettevitte saab kasu), proaktiivne (véliste trendide jdlgimine ja nendele
proaktiivselt reageerimine), vabatahtlik (tegevused, mis ei tulene vilistest vastavuse ndudmistest)
ja ndhtav (dritegevuse jilgitavus ja tunnustus sisemistelt ja vilistelt sidusrithmadelt) (Burke &

Logson, 1996).

Vastutustundlikkuse sotsiaalse mddtme seostamisel on Jamali et al., (2015) kasutanud GRI
sotsiaalseid indikaatoreid (inglise keeles Global Reporting Standard) nagu t66jou praktikad ja
inimlik t66, inimdigused ja Uhiskond ning seostanud need jargmiste personalijuhtimisele
loomulike valdkondadega: to6tervishoid ja -ohutus, dppimine ja areng kui ka mitmekesisuse ja
vOrdsete vOimaluste tagamine ja diskrimineerimise valtimine. Muud rahvusvahelised juhised ja

standardid (nditeks sotsiaalse vastutuse standardid 1SO 2600 ja SA 8000) toovad samuti vélja
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tootavad, seejuures SA 8000 kirjeldab seda detailselt labi tOotervishoiu ja -ohutuse,
kollektiivl&biraékimiste, distsiplinaarpraktikate, to6tundide, tootasu ja juhtimissisteemi. Kui GRI
sotsiaalsete indikaatorite all keskendutakse vaid inimdigustele, siis 1ISO 26000 toob sisse ka
Oiglased tegevuspdhimdtted ja SA 8000 sisustab seda lapstd6jou, sunniviisilise voi kohustusliku
t00, Uhinemisvabaduse ja diguse ning diskrimineerimise valtimise mdotmetega. GRI sotsiaalset
indikaatorit Ghiskond laiendab ISO 26000 kogukonna kaasamise ja arendamise, keskkonna ja

tarbijaprobleemidega, samas SA 8000 on selles punktis sisustamata.

Eestis on eeltoodud juhistele ja standarditele kdige lahedasem Vastutustundliku Ettevdtluse
Foorum (edaspidi VEF) poolt vélja antav Vastutustundliku Ettevbtte margis ning selle raames
hinnatavad sotsiaalsed dimensioonid. T66j6u ja tootavade alapunktis hinnatakse VEF’i mérgise
protsessis tootajate voolavuse pdhjuste analliiisimist, tootajate koolitamise ja arendamise, tootajate
tervise ja ohutuse tagamise ning juhtkonna ja tOotajate tasustamise pOhimdtteid ettevottes.
InimBiguste aspektist on oluline nii inimbiguste kui tdotajate Giguste jargimise p&himotete

olemasolu ettevottes. Kogukonna aspektist hinnatakse organisatsiooni sotsiaalse mdju hindamist.

Ettevotete puldlused seoses jatkusuutlikkusega voivad olla seotud vaid juriidilise vastavuse
tagamise, kuid ka teiste ettevOtetega konkurentsis pulsimiseks konkurentidest l&htuva
jatkusuutlikkuse strateegia kujundamine voi ka innovaatilise ja proaktiivse jatkusuutlikkuse
strateegia loomine (Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera, 2020). Personalijuhtimise kaudu saab koos
majanduslike tulemuste saavutamisega suurendada t06tajate heaolu, sotsiaalset jatkusuutlikkust

ning keskkonnaga seotud tulemusi (Ibid.).

1.2.2. Jatkusuutlik personalijuhtimine

Jatkusuutlikkuse teema olulisusele personalijuhtimises osundab Eesti Personalijuhtimise
aastauuring 2022 (Tuulemie et al., 2022). Kolmandiku (32%) vastajate seas on iiheks toolaual
olevaks teemaks jatkusuutlikkus. Peaaegu pooled (45%) vastajatest hindavad, et 2023. aastal on
toolauale juurde tulemas jitkusuutlikkuse teema. 41% vastajate jaoks on personalijuhtimise
strateegilises fookuses tulevikus mitmekesisus, kaasamine ja jatkusuutlikkus (Tuulemée et al.,

2022).

Strateegilise personalijuhtimise kandev idee on &ri mdistmine ja sellest ldhtuvalt
personalifunktsiooni kohandamine wviisil, et personalipraktikad annaksid panuse ettevotte
majandustulemustesse. Strateegilise personalijuhtimise edasiarendusena ja vastutustundlikku
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ettevotlust toetavana defineerisid Thomas & Zaug (2004) jitkusuutliku personalijuhtimise kui
»pikaajaliselt orienteeritud kontseptuaalse ldhenemisviisi ja tegevused, mille eesmérk on
sotsiaalselt vastutustundlik ja majanduslikult tasuv vérbamine ja valik, arendamine, juurutamine

ja organisatsioonist véljajuhtimine" (Aust ef al., 2020 kaudu, 1k 4).

CSR-i toetavate personalipraktikatena on kirjeldatud tulemusjuhtimist, tasustamist, karjéari
planeerimist ja voolavuse juhtimist (Jamali et al., 2015). Véarbamise ja valiku valdkonnas saab
personalijuhtimine véirtust luua t66jou mitmekesistamise ja sobivate vadrtushinnangutega
tootajate varbamise kaudu. Tulemusjuhtimise puhul on vdimalik luua té6tajate tulemuslikkuse
hindamiseks moddikud, mille saavutamine panustab ettevdtte majanduslike ja sotsiaalsete
eesmarkide saavutamisse. Tasustamise valdkonnas on vOimalik luua tasusiisteem, milles on
vordvairne tdhelepanu nii majanduslikel ja sotsiaalsetel tulemustel kui ka vabatahtlikul sotsiaalsel
tegevusel. To0tajate oskuseid saab koolitus- ja arendutegevuste kaudu parandada nii sidusrithmade

kaasamise kui kommunikatsiooniga (/bid.).

Jatkusuutlikud personalipraktikad on vertikaalselt joondatud, kui nende loomisel ldhtutakse
ettevottes kehtestatud CSR-1, ESG ja/voi jatkusuutlikkuse piitidlustest. Kramar (2014) on esile
toonud kolm jatkusuutliku personalijuhtimise ldhenemist. Esiteks, fookus on personalijuhtimise
mojul majanduslikesse tulemustesse. Teine ldhenemine keskendub jitkusuutlikkuse kaudu
efektiivsusele ja uurib seoseid personalijuhtimise ja véliste tulemuste vahel. Kolmandas késitluses
on olulised nii majanduslikud, sotsiaalsed ja keskkonna tulemused personalijuhtimises, mida on
voimalik saavutada kui jatkusuutlikkus tervikuna on to6taja ja tdoandja vahelise todsuhte keskmes

(Ibid.).

Lisaks personalivaldkonna joondamisele jatkusuutlikkuse strateegia jargi on lisandunud ootus
personalist kujundada ettevottele pikaajaline konkurentsieelis. Kramar (2014) jargi on
jatkusuutlik personalijuhtimine ,,personalile pikaajaliselt positiivselt mdjuvate personalipraktikate
kujundamine, mis vdimaldab ettevdttel saavutada rahalisi, sotsiaalseid ja 6koloogilisi eesmarke,
vahendades samaaegselt negatiivset kaasnevat moju looduskeskkonnale, inimestele ja
kogukondadele*. Jatkusuutlik personalijuhtimine sarnaneb strateegilise personalijuhtimisele, kuna
ka sel puhul on eesmargiks personalifunktsiooni kaudu mdjutada ettevotte eesmarkide
saavutamist, samal ajal meelitada ettevottesse need inimesed, kes tahavad panustada ja luua

keskkond, kus nad tahaksid panustada.
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Voegtlin & Greenwood (2015) kirjeldavad CSR ja personalijuhtimise instrumentaalset ja
sotsiaalselt integreerivat kontseptsiooni. Instrumentaalse kontseptsiooni ldhtekohaks on kasumi
teenimine, kus personalipraktikaid rakendatakse selles ulatuses, mis aitavad kaasa ettevotte
eesmirkide saavutamisele, kuid seejuures ei eeldata, et ettevotte sotsiaalne tulemuslikkus paraneb
(nditeks et aidata viarbamisel ligi meelitada talente, motiveerida tddtajaid ja suurendada nende
pihendumust organisatsiooni eesmirkidele ja koolitada tootajaid, et véltida negatiivset
mainekahju). Sotsiaalselt integreeriva kontseptsiooni ldhtekohaks on {ihiskonnale véértuse
loomine 1ébi majanduslike ja eetiliste huvide integreerimise. Personalipraktikad kujunevad CSR-
ga koosloomes — iihelt poolt kujundatakse sotsiaalselt vastutustundlikud personalipraktikad ning
teisalt toetavad personalipraktikad CSR-s seatud eesmirkide saavutamist. Viimase kontseptsiooni
kriitika seisneb idealistlikkuses — reaalsetes olukordades vdivad majanduslikud ootused iiles
kaaluda sotsiaalsed, mistottu praktikas on védhe tdendust koikide eesmdrkide samaaegse

saavutamise kohta.

Personalijuhtimise fookus ja tegevused soltuvad sellest, kuidas ettevotte on enda jaoks
jatkusuutlikkuse defineerinud. Aust et al, (2020) on vélja toonud neli jitkusuutliku
personalijuhtimise 1dhenemisviisi, mis baseerub ettevotte jatkusuutlikkuse eesmaérgil ja
personalijuhtimise sisenditel, protsessil ja viljunditel. Kui jatkusuutlikkuse rakendamise
algusaastatel keskendusid ettevotted vaid sotsiaalsele vastutusele ehk majandustulemuste
saavutamisega avalduvale sotsiaalsele mojule, siis ajas on dimensioone juurde tulnud
(keskkonnaalase, sotsiaalse vOi mdlema mojuga arvestamine), millest tulenevalt on kisitlema
hakatud sotsiaalselt vastutustundlikku, rohelist, kolmikmddtmelist ja iihisest hiivest ldhtuvat
personalijuhtimist (/bid.). Sotsiaalselt vastutustundlik, roheline ja kolmikmddtmest léhtuv
jatkusuutlik personalijuhtimine seavad esikohale ettevdtte majandustulemused, mille korval
panustatakse kas sotsiaalsete, keskkonnaalaste voi molema seatud eesmérgi saavutamisse. Uue
kidsitlusena on sisse toodud iihisest hiivest ldhtuv personalijuhtimine, mille puhul on esikohale

seatud viliste eesmarkide saavutamine.

Organisatsiooni  perspektiivist lahtuvalt saab personalijuhtimine sisendi ning labi
personalijuhtimise tavade, strateegiate ja kultuuri kavandatakse tegevused, mis aitavad eesmérke
saavutada (Aust et al., 2020). Jatkusuutliku personalijuhtimise mdju saab mddta hinnates
organisatsioonilisi (t66suhte kvaliteet, t66j6u tervis ja heaolu, tootlikkus), sotsiaalseid (t66suhete
kvaliteet, organisatsiooni tullakse t66le, organisatsiooni eelistatakse teiste tdoandjate hulgas/seas),

individuaalseid (t66ga rahulolu, to6tajate motivatsioon, t60- ja eraelu tasakaal) ja 6koloogilisi
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(ressursside kasutamine (energia, paber, vesi), roheliste toodete tootmine ja teenuste osutamine ja

tooreisidega seotud kulud) tulemusi (Kramar, 2014).

Personalijuhtimine on CSR-i kaasatud seda enam, mida otsesemalt puutuvad tootajad erinevate
sidusriihmadega kokku. Sarviya et al., (2019) jérgi piiliavad suured ettevotted ja teenusettevotted
(nditeks telekommunikatsioon, finantssektor, jackaubandus) adresseerida eelkdige sotsiaalseid
teemasid, kuna nende té6tajatel on vahetu ja otsene kokkupuude kliendiga. Sellest 1dhtuvalt v3iks
neis ettevotetes kasutusel olla sotsiaalselt vastustustundlik voi kolmikmddtmest lédhtuv
personalijuhtimine. Mdnevorra erinev on olukord tootmisettevotetes, kus oma tegevusega
avaldatakse moju keskkonnale ja/voi kasutatakse loodusressursse, mis tdhendab fookuse seadmist
keskkonnaga seotud aspektidele (/bid.) ja seega vOib personalijuhtimise fookus olla rohelise

personalijuhtimise rakendamisel.

Sarvaiya et al., (2019) labiviidud empiirilissee uuringusse kaasatud Uus-Meremaa personalijuhid
ja CSR eest vastutavad tootajad toovad vélja personalijuhtimise strateegilise rolli sisese CSR’1
strateegilisel planeerimisel, kuna selle keskmes on sisemised sidusriihmad, mis on
personalijuhtimise peamine sidusrithm. Vastutustundlikkust personalijuhtimisest saab soodustada
kui votta fookus jargmistele alteemadele - t60- ja eraelu tasakaal, sooline vorddiguslikkus,
mitmekesisus, koolitus ja areng, naised juhtkonnas, tervis ja ohutus ning tootajate heaolu. Vilise
CSR puhul on personalijuhtimise roll seotud eelkdige nende teemadega, mis on otseselt seotud
tootajatega (nditeks tootajate vabatahtlik ookeanide puhastamine, finantskirjaoskuse projektides

osalemine, paistetdddel kaasaloomine ja priigi sorteerimisega seotud projektd) (Zbid.).

Baek & Kim (2021) uurisid rahvusvaheliste Dow Jones Sustainability Index nimekirjas olevate
ettevotete nditel sotsiaalselt vastutustundliku personalijuhtimise praktikat liigitades elluviidud
tegevused individuaalsele, organisatsioonilisele ja institutsionaalsele tasandile. Sotsiaalselt
vastutustundliku personalijuhtimise individuaalse tasandi keskmes on tOdtajatega seonduv —
ohutus, heaolu, diglus, karjdéri arendamine ja edendamine, mis osaliselt kattub Kramari (2014)
késitlusega. Organisatsioonilise tasandi keskmes on teemad, mis aitavad sotsiaalset vastutust
edendada — fookus ettevotte sisestel sidusriihmadel ja ettevotte kodakondsuse edendamisel. Lisaks
Kramari kirjeldatule tuuakse uue tasandina tuuakse vilja institutsionaalsel tasandil pohivaartuste
ja tookoha demokratiseerimise olulisus, mis aitavad saavutada laialdast muutust ettevottes (Baek

& Kim, 2021).
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Vastutustundlikus ettevottes panustavad koik ettevotte funktsioonid eesmérkides saavutamisse.
Eeskdtt sotsiaalsete teemade, kuid ka keskkonna ja vastutustundliku juhtimise puhul voib
personalijuhtimise panus olla nii olemuslikult jatkusuutlike personalijuhtimise praktikate (néiteks
tootervishoid ja heaolu, t00- ja eraelu tasakaal) edasisel rakendamisel, olemasolevate muutmisel

vO1 uute sisustamisel.

1.2.3. Personalijuhtimise roll vastutustundliku ettevdtte strateegia loomisel ja elluviimisel

Eesti juhtimisvaldkonna uuringu (Alas et al., 2015) andmetel kaasatakse personalijuhte ettevotte
strateegia viljatootamisse alates selle protsessi algusest, strateegia véljatootamise kéigus voi
strateegia elluviimisel. Samamoodi pakuvad erinevad autorid (Jamali et al., 2015; Sarvaiya et al.,
2019) vilja nii teoreetilise vOimaluse kui ka empiirilise kinnituse personalijuhi rollist nii

vastutustundliku ettevotte strateegilises planeerimises kui tegevuste elluviimisel.

Aust et al., (2020) jargi voib personalijuhtimine aidata ettevottel saavutada iihte voi mitut
jargmistest jatkusuutlikkuse eesmérkidest - meelitada ja hoida talenti, olla tunnustatud t66andja,
tagada tOotajate tervis ja ohutus, arendada olulisi pddevusi ja toetada elukestvat Opet, toetada
tootajate t60- ja eraelu ning t60- ja pereelu tasakaalu, juhtida vananevat t66joudu, luua tootajates
usaldust, suurendada todandja usaldusvéirsust ja parandada piisivaid todsuhteid, muuta
vastutustundlik ettevotlus ndhtavaks tootajatele ja kogukondadele, kus nad tegutsevad ja séilitada

tootajate ja kogukondade korget elukvaliteeti.

Voegtlin & Greenwood (2015) jirgi voib personalijuhtimine ja CSR olla kolmel moel seotud —
personalijuhtimine  v3ib anda sisendi ettevotte  vastutustundlikkuse — strateegiasse,
vastutustundlikkuse strateegia voib anda sisendi personalijuhtimisele voi on need omavahel
integreerunud. Esimesel juhul véimaldab personalijuhtimine CSR-i1 organisatsioonis ellu viia
(CSR strateegia loomine ja personalifunktsioonide kaudu mdju avaldamine CSR-le). Teise
kiasitluse kohaselt viiakse ellu sotsiaalselt vastutustundlikku personalijuhtimist. Integreeritud

kasitluse kohaselt mdjutavad CSR ja personalijuhtimine teinetest vastastikku.

Integreeritud késitluse puhul on Jamali et al, (2015) osundanud CSR ja personalijuhtimise
koosloome mudelile, mille raames kasutatakse nii CSR strateegilises planeerimise kui elluviimisel
koiki Ulrich’i (1997) poolt kirjeldatud strateegilise partnerluse mudeli rolle: strateegiline partner,
muutuste agent, todtajate tSempion ja administratiivekspert. Neid rolle (tabel 1) vottes saab

personalijuht kaasa aidata personalistrateegia loomisele ja personalipraktikate kujundamisele, mis
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aitavad panustada CSR eesmirkidesse, CSR-ga soovitud muutuse juhtimisele, todtajate panuse

suurendamisele CSR-s kui ka tdhustada CSR elluviimist (Jamali et al., 2015).

Tabel 1. Strateegilise personali partnerluse mudel CSR planeerimisel ja elluviimisel

Defineerib CSR visiooni.

Integreerib CSR personalistrateegiasse ja tavadesse/praktikatesse.
Strateegiline Partner | Toob vilja olulised CSR eesmaérgid ja moddikud.

Mairab kindlaks sidusriihmad, kellele CSR strateegia tuleks
eelkdige kohandada.

Tdstab tootajate teadlikkust ja valmisolekut mistahes juhtimis- ja
Muutuste Agent kultuurimuutuste osas, et edukalt rakendada CSR -d
organisatsioonis.

Suurendab todtajate motivatsiooni, kaasatust ja pithendumust CSR -
le.

Mairatleb vajaliku personalijuhtimise infrastruktuuri ja voimekused.
Tegeleb CSR -ga seotud sotsiaalsete ja diguslike kiisimustega.
Administratiivekspert | Jalgib ja raporteerib CSR pdhilisi mddtmeid (mitmekesisus, vordsed
voimalused ning tootervishoid ja tooohutus).

Haldab CSR planeerimise ja elluviimise infrastruktuuri.

Allikas: Jamali et al., 2015, 1k 135

Tootajate TSempion

CSR planeerimise faasis peetakse oluliseks personalijuhi strateegilise dripartneri rolli, mil luuakse
CSR visioon, sOnastatakse vabatahtlikkusest, tsentraalsusest voi proaktiivsusest 1dhtuvad CSR
eesmirgid ning tuvastatakse sidusrithmad, kellele CSR strateegia tuleb kohandada (Jamali et al.,
2015). Sarvaiya et al., (2019) jargi on personalijuhil oluline roll sisemise CSR véljatodtamisel,
kuna sisemisele sidusriihmale (juhile ja to6tajale) on suunatud personaliosakonna fookus. Samuti
peetakse mitmeid personalivaldkonna tegevusi (nt todtajate heaolu ja tervis, seaduste jargimine
toosuhetes) kohustuslikeks CSR teemadeks. Sisemise CSR puhul on personalijuhtimisel juhtiv roll
sotsiaalselt vastutustundliku personalistrateegia ja personalipraktikate kujundamisel, védlise CSR
puhul on personalijuhtimisel toetav roll té6tajate ja juhtide kaasatuse suurendamisel (Sarvaiya et

al., 2019).

Personaliosakond kujundab vajadusel uued personalipraktikad, kohandab olemasolevad CSR
eesmarkidele vastavaks voi jdtkab seniste CSR-ga vastavuses personalipraktikatega. Sisemise
CSR teemadena on késitletud t60 ja eraelu tasakaalu, soovordsust, mitmekesisust, koolitust ja
arendamist, naisi juhtivatel tookohtadel, tootervishoidu ja tootajate heaolu. Vilise CSR puhul on
kirjeldatud personalijuhtimise rolli CSR véljatootamisel vaid neis olukordades, kui CSR

funktsioon on osa personaliosakonnast.
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Personalijuhtimise funktsioonil ndhakse juhtivat rolli jargmises teemades: mitmekesisus, vordsus,
t00- ja eraelu tasakaal ning koolitus ja areng. Podgorodnichenko et al., (2020) toob vélja erinevad
personalipraktikad (Tabel 2) strateegilise toe, tdOtajate eeskuju ja sotsiaalse toe rollides.
Strateegilise toe rollis on oluline personaliosakonna osalus sisskommunikatsioonis ja to6tajatele
haale andmisel lisaks varbamisele ja valikule, koolitusele ja arendamisele, tulemusjuhtimisele ja
tasustamisele. TO6tajate eeskuju roll kirjeldab erinevaid tegevusi, mille edendamisega potratakse
tahelepanu tootajatele (nditeks jatkusuutliku t66jou arendamine, tdotajate heaolu, talendi
taastamine, varase ande arendamine) ja ollakse seeldbi to6andjana eeskujuks tootajatele
vastutustundlikkuse rakendamisel. Sotsiaalse toe rollis on fookus sotsiaalsetele teemadele,
millesse panustatakse |&bi personalipraktikate nt vaheste oskustega tOotajate koolitamine,

mitmekesisuse suurendamine, elukestev dpe.

Tabel 2. Personalijuhtimise rollid vastutustundlikes ettevotetes

Strateegiline tugi ToOotajate eeskuju Sotsiaalne tugi

Vérbamine ja valik. Vastutustundlikud Sotsiaalsete teemade

Koolitus ja arendamine. juhtimispraktikad. lahendamine.

Tulemusjuhtimine. Jatkusuutliku t66jou Véheste oskustega tootajate

Tasustamine. arendamine. koolitamine, vdhemuste

Sisekommunikatsioon. Mitmekesisus ja kaasamine. palkamine.

Tdotajatele hddle andmine. | Tootaja heaolu. Personalijuhtimise praktikast
Tookoha turvalisus, karjaari tulenevate vélismdjude
juhitavus. arvestamine.

Talendi taastamine. Ulekandemdjude vahendamine.
Varajase ande arendamine. Elukestev dpe tooalase
Tootajate kaasamine. konkurentsivbime toetamiseks.
Heaolu. Vastutustundlik t66jou

T60 ja eraelu tasakaal. sisseostmine.

Allikas: Podgorodnichenko et al., 2020, Ik 7

Kirjapandud deklaratsiooni ja strateegiaga sama oluline on CSR printsiipide igapdevane
rakendamine (Jamali et al., 2015). Turner et al., (2019) on vilja toonud, et sidusrithmade huvid ja
ettevotte jatkusuutlik tegevus ei pruugi iihtida, mistottu voidakse tunnetada jatkusuutlikke tegevusi
vastuolulistena. Seejuures on selgelt eristuv milleeniumipdlvkond, kes on uuendustele
vastuvotlikumad ja voivad seetdttu vadrtustada enam vastuolulisi kui traditsioonilisi tegevusi.
Personalijuhtimise puhul vdib see mdjutada varbamist ja valikut (iihtaegu postiivselt, sest voib olla
suurem hulk kandidaate kui ka negatiivselt kui keskendutakse vaid vastuolulistele tegevustele),
voolavust (nende tdotajate voolavus on vdiksem, kelle véértustega vastuoluline tegevus kattub,

kuna nad voivad tunnnetada tugevamat samastumist ja pithendumust), kompenseerimist (t66taja
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véddrtustega kooskola ja eneseteostuse korrral vdidakse olla valmis panustama vidiksema
toOtasuga), organisatsiooni eetikat (sotsiaalselt, poliitiliselt ja moraalselt iihetaoliselt mdtlevad
tooajad, kel voivad olla teatud kiisimustes ddrmuslikud vaated) ja kommunikatsiooni (t66tajad

eeldavad asjakohast kommunikatsiooni) (Turner et al., 2019).
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2.UURIMISMETOODIKA

Magistritod eesmirgiks on vilja selgitada personalijuhtide kaasatus ja roll ettevotte
vastutustundliku strateegia planeerimisse ja elluviimisesse ning iihtalsi vilja selgitada

vastutustundliku ettevotte personalistrateegia ja personalipraktikad.

Magistritods otsitakse vastuseid jargmistele uurimiskiisimustele:
1. Milline on personalijuhtide teadlikkus vastutustundlikust ettevotlusest?
2. Millele fokusseerib vastutustundliku ettevotte personalistrateegia ja kuidas véljendub
vastutustundlikkus personalipraktikates?
3. Kuidas on personalijuht kui strateegiline dripartner kaasatud vastutustundliku ettevotte

strateegilisse planeerimisse ja elluviimisse?

Magistrito0 teises peatiikis antakse iilevaade t60 eesmirgist ja uurimiskiisimustest, uuringu

labiviimisest, valimi moodustamisest ning kirjeldatakse andmete kogumise ja analiiiisi meetodeid.

2.1. Metoodika

Magistritods kasutati kvalitatiivset uurimismeetodit ning viidi 1dbi mitme juhtumi uuring.
,Juhtumiuuring on empiiriline meetod, millega uuritakse kaasaegset fenomeni (juhtumit) siigavuti
jaselle reaalses kontekstis, eriti kui piirid ndhtuse ja konteksti vahel ei pruugi olla ilmselged* (Yin,

2018, Ik 15).

Autor valis juhtumiteks need Eesti keskmised ja suured ettevotted, kes on saanud aastatel 2021
vdi 2022 VEF poolt vastutustundliku ettevotluse mirgise. Uhelt poolt need ettevdtted juba
tegelevad vastutustundlikku ettevotlusega ning teisalt tagab nende suurus (keskmised ja suured
ettevotted), et ettevattes on viljakujunenud personalifunktsioon ja personalijuht. Mitme juhtumi
uuringu eesmérk oli luua mitmekiilgne sisu ja kontekst mitme juhtumi néitel teooriale mitte

keskenduda vaid faktidele.
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Yin’i (2018) jérgi voivad juhtumiuuringud olla uurivad, kirjeldavad voi selgitavad. Kédesolevas
t00s:
1) Selgitatakse vilja personalijuhtide teadlikkus vastutustundlikust ettevotlusest;
2) Uuritakse personalijuhtide kaasatust vastutustundliku ettevotte strateegilises planeerimises
ja elluviimisel ning kirjeldatakse vastutustundliku ettevotte personalistrateegiat ja

personalipraktikaid.

Uurimistod esimeses etapis analiilisis autor teaduskirjandust, et tuvastada, kuidas personalijuht
strateegilise dripartnerina panustab strateegilise planeerimisse, mida tdhendab vastutustundliku
ettevotte kontseptsioon ja millised personalipraktikad edendavad vastutustundlikku ettevotlust.
Teaduskirjandusele tuginedes koostas autor intervjuu kava, mis sisaldab 18 kiisimust ja on leitav

to0 lisast 1.

Intervjuu kiisimused 1-5 pdhinevad strateegilise personalijuhtimise podhimotetel, mille kohaselt
peab personalijuht endas iihtaegu arendama nii professionaalseid kui individuaalseid kompetentse,
mis vOimaldaks dri tervikolemusest aru saada, et kujundada pikaajaline visioon
personalifunktsioonile, mis looks ettevottes vaértust pikajaliselt (Ulrich, 1987). Strateegilise
personalijuhtimise jdrgi on ettevOtte strateegiasse panustamiseks oluline organisatsiooniiilese
vaate omamine, oskus seada eesmirke, mis toetavad drieesmirkide saavutamist ning kujundada

personaliteenused, mis loovad lisavéirtust ja valmistavad organisatsiooni ette muutuseks.

Intervjuu kiisimused 6-11 pdhinevad seniste vastutustundliku ettevotluse ja personalijuhtimise
teadustoodel (Voegtlin & Greenwood, 2015; Jamali et al., 2015; Podgorodnichenko et al., 2020),
mille kohaselt saab vastutustundlikkust integreerida jdrgmistesse personalipraktikatesse:
varbamine ja talendi juhtimine, koolitus- ja arendustegevus, mitmekesisus, diglus ja kaasatus ning
tasustamine. Kiisimustega uuritakse konkreetseid nditeid ning samuti véljakutseid, mida

personalijuhid oma t66s on seni kogenud.

Intervjuu kiisimuste 12-18 kaudu wuuritakse personalijuhi kaasatust vastutustundlikkuse
strateegilises planeerimises ja elluviimisel ettevottes. Personalijuhi kaasatus ettevotte strateegilises
planeerimises voib olla nii strateegia véljatodtamisel kui elluviimisel seejuures roll vdib olla
administratiivne, iithesuunaline, kahesuunaline vdi integreeritav (Golden & Ramanujam, 1985).
Samuti vdib personalijuhtimise roll avalduda Ulrich’i (1997) kirjeldatud strateegilise partnerluse

kaudu strateegilise partnerina, muutuste agendina, tOOtajate tSempionina  ja/voi
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administratiiveksperdina. Senises teaduskirjanduses on vélja toodud, et CSR juurutamist ettevottes
tuleks késitleda kui muudatuse juhtimist (Jamali ez al., 2015), mistdttu uuritakse personalijuhi rolli
tootajate kaasamisel, juhtide toetamisel kui ka CSR muudatuse juhtimise protsessis. Viimaseks
uuritakse senist personalijuhtimise mdju vastutustundlikkuse eesmarkidesse (Kramar, 2014) ning

personalijuhtide hinnangut vastutustundlikkuse mojust personalijuhtimise rollile tulevikus.

Magistrito0 raames viidi 14bi mitme juhtumi uuring, mille esimese etapi tegevusteks on
defineerimine ja disainimine, selles etapis valitakse juhtumid ja luuakse andmete kogumise

protokoll (Yin, 2018, 1k 58).

Juhtumite valiku aluseid on kirjeldatud eespool ning nendeks on Eesti keskmised ja suured
ettevotted, kes on saanud aastatel 2021 voi 2022 VEF poolt vastutustundliku ettevotluse mirgise.
Andmete kogumiseks kasutas autor lisaks intervjuude lébiviimisele personalijuhtidega ka

ettevotete kodulehtedel olevat infot ja majandusaasta aruandeid.

Juhtumiuuringu teine etapp koosneb ettevalmistusest, andmete kogumisest ja analiiiisist, mil
viiakse 14bi individuaalsed juhtumiuuringud ja kirjutatakse inividuaalsed juhtumiraportid (Yin,
2018, 1k 58). Autor viis ajavahemikus 24. marts 2023 kuni 21. aprill 2023 14bi intervjuud kaheksa
ettevotte personalijuhiga MS Teams keskkonnas, heli- ja videosalvestas intervjuud ning koostas

kdigi intervjuude kohta transkribtsioonid (juhtumi protokollid).

Juhtumiuuringu kolmandas etapis toimub analiiiis ja kokkuvotete tegemine, selles etapis tehakse
ka juhtumitevahelised jareldused, vajadusel muudetakse teooriat, kirjeldatakse poliitilisi mojusid
ja kirjutatakse juhtumite ristanaliitisi raport (Yin, 2018, lk 58). Lébiviidud intervjuude
transkriptsioonide pdhjal koostas autor juhtumite ristanaliilisi tabeli, mida kirjeldatakse 1&dhemalt

t00 alapeatiikis 2.4 ja mis on leitav t60 lisast 2.

2.2. Valim

Autor moodustas mittetdendosusliku ja ettekavatsetud valimi, mille ,,liikmed valib uurija, lahtudes
oma teadmistest, kogemustest ja eriteadmistest mdne grupi kohta* Ounapuu (2014, 1k 143). VEF
tunnustab vastutustundlikke ettevotteid mérgisega. 2021.aastal véljastas VEF keskimise ja suure

ettevotte kategoorias mérgised 26 ettevottele ja 2022.aastal 21 ettevottele (Vastutustundliku
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Ettevotluse Foorum .., 2023). Valimi loomisel rakendas autor kahte vélistust. Loplikust valimist
on vilja jéetud ettevotted, kus tootas 2021.a majandusaasta aruannete andmetel vihem kui 100
tootajat (kokku 11 ettevotet), et tagada selliste ettevoteteni joudmine, kus on personalijuht. Teiseks
on valimi hulgast vilja jdetud need ettevotted (kokku 12 ettevotet), mida on analiilisitud
konsultatsiooniettevotte Sustinere poolt koostatud Eesti 100 suurima ettevotte ESG aruandluse
uuringus, et viltida varasemates magistritdodes kasutatud valimite kattuvust. Seega iildvalimi

moodustavad 24 ettevOtet.

Autor kogus 1dbi ettevitete kodulehtede, LinkedIn’i ja avaliku internetiotsingu ettevdotete
personalijuhtide meiliaadressid ning edastas neile meili vdi LinkedIn sonumi teel intervjuu kutse.
Positiivse vastuse intervjuudes osalemiseks andsid kaheksa ettevotte personalijuhid, mis

moodustab magistritod valimi (tabel 3).

Tabel 3. Magistrit6o valim

Ettevote Tegevusal | Ettevotte omanike | Keskmine | Miiiigi- | Intervjueeritava
a struktuur tootajate tulu kood
EMTAK arv Eestis | Eestis
alusel (mln €)

Ettevote A Jagu H Vilismaa ettevotte | alla 250 alla 40 personalijuht A
Eesti tiitarettevote
Ettevote B Jagu G Vilismaa ettevotte | iile 250 iile 40 personalijuht B
Eesti tiitarettevote
Ettevote C Jagu M Eesti emaettevote alla 250 alla 40 personalijuht C

Ettevote D Jagu F Vilismaa ettevotte | iile 250 iile 40 personalijuht D
Eesti tiitarettevote

Ettevote E Jagu O Eesti riigiasutus iile 250 iile 40 personalijuht E

Ettevote F Jagu H Vilismaa ettevotte | alla 250 alla 40 personalijuht F

Eesti tiitarettevote
Ettevote G Jagu G Vilismaa kontserni | alla 250 iile 40 personalijuht G
Eesti tiitarettevote
Ettevote H Jagu N Vilismaa kontserni | alla 250 alla 40 personalijuht H
Eesti tiitarettevote
Allikas: Autori koostatud ettevitete 2021.a majandusaasta aruannete ja intervjuude pdhjal

Valimisse kuuluvate ettevotete keskmine vanus on 28 aastat, seejuures kdige noorem ettevote on
loodud 21 ja vanem 31 aastat tagasi. Kuna valimisse on kaasatud pika tegevusajalooga ettevotted,
voivad nad olla joudnud CSR rakendamisel lisaks ettevotte vilisele CSR-le ka sisemiste

sidusrithmade ja sisemise CSR-ni.
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Kuus valimi ettevdtet on vilismaa kontserni Eesti tiitarettevotted, kellele kehtib jaanuaris 2023
joustunud kestlikkusaruandluse direktiiv (Corporate Sustainability Reporting Directive — CSRD),
mille alusel oodatakse neilt Euroopa Komisjoni juhiste alusel jirgmiste sotsiaalse kategooria
teemade avalikustamist ,,mis mojutavad inimestega seotud tegureid kogu 0kosiisteemi ulatuses:
toojoud, védrtusahela tootajad, mojutatud kogukonnad, tarbijad/1dppkasutajad (Corporate
sustainability .., 2023). Seega on neil ettevotetel kohustuslik 2024.a majandusaasta aruandes

avalikustada ka jatkusuutlikkuse aruanne.

Uks ettevote on Eesti emaettevotte, millel on tiitarettevotted kolmes ldhiregiooni riigis. Uks
ettevote on riigiasutus. 21-st voimalikust Eesti Majanduse Tegevusalade Klassifikaatori (EMTAK)
tegevusalast on valimis kaetud 6. Valimisse kuuluvate ettevotete keskmine todtajate arv Eestis on
208, suurim tdotajate arv ettevottes on 801 ja vdikseim 109. Ettevotete keskmine miiiigitulu Eestis

ulatus 50 miljoni euroni, suurima miitigituluga ettevote miitigitulu ulatus iile 100 miljoni euro.

2.3. Andmekogumise meetod

Andmete kogumiseks kasutati sotsiaalsetes uuringutes laialdaselt omaks voetud
andmekogumismeetodit — poolstruktureeritud intervjuud, millega ,,saab uurida varjatud néhtusi ja
nende tunnuseid. Intervjuu kavandamisel pannakse kirja konkreetsed teemad ja iildist laadi
kiisimused ning kiisimuste jérjekord ning potentsiaalselt uute kiisimuste kiisimine otsustakse

intervjuu kiigus“ (Ounapuu, 2014, 1k 172).

Intervjuud on juhtumiuuringute iiks olulisemaid allikaid ja neid kasutatakse sagedamini kui
kiisitlusi (Yin, 2018, 1k 118). Vastutustundliku ettevotluse kisitlus personalijuhtimises on vihe
uuritud valdkond, mistottu aitab intervjuude ldbiviimine koguda magistritod eesmargi
saavutamiseks vajalikku andmestikku, samas kui kiisitluste kasutamine aitab kontrollida
vidljakujunenud praktika varieeruvust, mida kdesoleval juhul on varasemate teadustoode raames

empiiriliselt vihe kogutud ning seetdttu ei loo kvantitatiivse meetodi kasutamine lisavéirtust.

Autor edastas intervjuu kutse 24-le personalijuhile, positiivse vastuse intervjuudes osalemiseks
andsid kaheksa ettevotte personalijuhid. Varasemad uuringud viitavad, et ligikaudu 12 intervjuu
labiviimine on piisav usaldusviirse andmestiku kogumiseks (Guest et al., 2006). Magistrit6o

raames viidi 1dbi kaheksa intervjuud, mis teeb uuringus osalemise mééraks 33,33%.
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Peale ndusoleku saamist intervjuu lébiviimiseks ja enne intervjuud edastati intervjueeritavatele
intervjuu kava. Kdik intervjuud viidi 1dbi MS Teams keskkonna kaudu ning heli- ja videosalvestati.
Intervjueeritavate vastuste osas tagati konfidentsiaalsus ja anoniilimsus. Et vidhendada
intervjueeritavate enesetsendruuri, ei ole magistritods viidatud intervjueeritavatele isikuliselt.

Intervjuude véljavotete tegemisel on kasutatud viiteid Ettevote A, Personalijuht B jne.

2.4. Andmete analtius

»2Andmeanaliiiis on uuritava ndhtuse tunnuste mddtmise voi registreerimisega kogutud andmetes
sisalduva informatsiooni ilmutamine* (Ounapuu, 2014, Ik 182). Andmeanaliiiis algas peale
esimese intervjuu ldbiviimist, mis vdimaldas jargnevate intervjuude jaoks kiisimusi tipsustada

ja/voi korrigeerida. Peale intervjuu toimumist need transkribeeriti.

Kvalitatiivse uurimistdd andmeanaliiiisile on iseloomulik ,,andmestikus sisalduva varjatud
informatsiooni ilmutamine ning andmete kogumise ja analiiiisi paralleelsus® (/bid.). Tehnilistest
votetest saab kasutada mustrite sobitamist, seletuste leidmist, ajalise tendentside viljatoomist,
loogiliste mudelite viljatdotamist ja juhtumite ristanaliiiisi (Yin, 2018, lk 201). Autor kasutas
juhtumite analiitisimiseks juhtumite ristanaliilisi vitet, mille eesmérk on ,,sdilitada kogu juhtumi
terviklikkus ja seejdrel vorrelda voi siinteesida selliste juhtumite mis tahes juhtumisiseseid

mustreid* (Yin, 2018, 1k 196).

Intervjuude transkriptsioonide alusel ja uurimiskiisimuste jérgi loodi intervjuude ristanaliiiisi tabel,
mis keskendub eri juhtumite sarnasuste ja erinevuste viljaselgitamisele. Juhtumite ristanaliiiisi
tabelisse koondati koik olulised vastused ja on leitav t60 lisast 3. Juhtumite ristanaliiiisi tabel on

aluseks magistritoo tulemuste analiitisimiseks, jarelduste ja ettepanekute tegemiseks.
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3. UURINGU TULEMUSED, ARUTELU JA JARELDUSED

Magistritod kolmandas peatiikis esitatakse lébiviidud uuringu tulemused ja nende analiiiis ning

magistritoo arutelu ja jareldused.

3.1. Uuringu tulemused ja analtiis

Magistritooé raames viidi 14bi kaheksa intervjuud personalijuhtidega. Personalijuhid olid avatud
oma senist kogemust ja praktikat jagama ning huvitatud teiste ettevotete kogemustest dppima.
Kokkuvdte ja analiiiis intervjuude tulemustest on esitatud jirgnevates t60 alapeatiikkides vastavalt

uurimiskisimustele.

3.1.1. Personalijuhtide teadlikkus

Ettevotetes on vastutustundlik ettevotlus defineeritud jatkusuutlikkuse (ettevotted A, D, F, G),
vastutustundlikkuse (ettevote B, ettevote H), vastutustundliku ettevotluse (ettevote E, G) voi
tihiskondliku vastutusena (ettevote C). Ettevotted kasutavad jatkusuutlikkuse ja vastutustundliku
juhtimise termineid koos, seejuures jatkusuutlikkuse fookus on pohitegevuse jatkusuutlikuks
ja/voi keskkonnasddstlikuks muutmisel ning vastutustundliku juhtimise kaudu kirjeldatakse
pohivédrtuseid, todviise ning panustamist tOoOtajatesse, kogukonda ja iihiskondlikesse
tegevustesse. Intervjueeritud ettevotete puhul on kdige virskemad vastutustundlikkuse rakendajad
ettevotted B ja E, kus sellega on alustatud viimastel aastatel, teistel ettevotetel on pikem kogemus.
Kuigi sellega on alustatud alles hiljuti, on ettevotete fookus nii sisemistel kui vilistel
sidusrithmadel ning seega ei pea paika (Sarvaiya et al., 2019) véide, mille kohaselt alustavad

ettevotted vilistest siduriihmadest ja sisemiste sidusriihmadeni joutakse kiipses CSR faasis.

Personalijuhid t6id vélja jargmised pdhjused jatkusuutlikkuse ja/vdi vastutustundlikkusega
tegelemiseks:
1) Kontsernis on keskkonnajalajdlje vdhendamine voi siisinikuneutraalsuse saavutamine
seatud eesmargiks (personalijuht A, B, D, E, F, G ja H);
2) Vilised siduriihmad sh té6otsijad ootavad seda (personalijuht B, D, F);
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3) Ettevotte tegutseb valdkonnas, millega kaasneb saastamine (Ettevote A, F);
4) Konkurentsivoime kannatab kui jatkusuutlikkusega mitte tegelda (personalijuht B);
5) Jatkusuutlikkus on loomulik dritegemise viis 21.sajandil (personalijuht F);

6) Personali jatkusuutlikkususe tagamiseks (personalijuht E).

Intervjuude raames rdhutasid personalijuhid enim seda, et tuleb anda oma panus planeedi
heaolusse, Pariisi kliimakokkuleppesse ning juhul kui ettevotte tegevus toob kaasa keskkonna
saastamise, siis tuleb saastamist vdhendada ning tekkivat kahju kompenseerida. ,,Oluline on
markida, et me ei ole ldinud seda teed, et oleksime teinud rohelisi teenuseid, vaid 1dbi kogu
pohitegevuse oleme tuvastanud mojukohad ja tegeleme negatiivse modju vdhendamisega“

(personalijuht F).

Mitmetes intervjuudes kolas 1&bi vajadus jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse teemaga
tegeleda konkurentsiolukorrast tulenevalt, iihelt poolt on see seotud dritegevusega laiemalt, sest
tarnijad ja kliendid eelistavad vastutustundlikke partnereid (personalijuht B, samas nende kliendid
ja tarnijad selle kohta veel ei kiisi). Teisalt on see seotud ka tooturu olukorraga, kus tootaja jaoks
on iiha olulisem lisaks toole ka ettevote, kuhu t66le minnakse (védrtused, juhtimiskultuur,
missioon) (personalijuht C, E, F, G, H). Personalijuht E jérgi on oluline personali jatkusuutlikkuse
tagamine, ettevottes on staazikas tootajaskond ja jatkusuutlikkus ei ole tagatud kui tootajad
otsustavad lahkuda. Samavord oluliseks peeti véliste sidusrithmade ootuseid. Personalijuht C to1
ndite, et nemad vérbavad iilikoolist ning kuna noorte jaoks on keskkonnateemad ja jatkusuutlikkus

oluline, siis on see ka nende jaoks oluline.

Lopez-Gabrales & Valle-Cagrera (2020) toid vilja, et ettevotete piitidlused jitkusuutlikkuse
raames voivad olla nii juriidilise vastavuse tagamine, konkurentsis pilisimine v0i innovaatilise ja
proaktiivse jdtkusuutlikkuse strateegia kujundamine. Kuuele uuringu valimisse kuuluvale
ettevottele hakkab kehtima CSRD regulatsioon (nende miitigitulu, tootajate arvu voi bilansimahu
tottu), millest 1dhtuvalt peavad nad oma tegevuse vastavusse viima regulatsiooniga, mille oluliseks
eelduseks on jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse moddikute seadmine ja nende kohta info
avalikustamine. Esimesed kestlikkusaruanded tuleb esitada 2025. aastal 2024 majandusaasta
kohta. Ko&ik wuuringu valimisse kuuluvad kontserni ettevotted avaldavad jitkusuutlikkuse

aruandeid juba praegu.
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Personalijuhtide vastuseid analiiiisides leiab kinnitust, et regulatsioonidele vastavusega sama
oluline on {iihtaegu nii konkurentsis piisimine kui piitidlus 14dbi jatkusuutlikkuse strateegia
ettevottele innovaatiline konkurentsieelis luua. Viimase néiteks on ettevote H, kus soovitakse olla
koige vastutustundlikum ettevote oma tegevusvaldkonnas voi ettevote F, mille piitidlus on saada

jatkusuutliku tarnimise rahvusvaheliseks referentsiks.

Vastutustundliku ettevotluse keskmes on keskkonna ja sotsiaalne dimensioon, ettevotetes A, B, C
ja H on fookuses ka majanduslikud ja ettevotetes D ja E juhtimise teemad, seega tuvastatav on
kattuvus Dahlsrud’i (2008) analiiiisis vélja toodud dimensioonidega ning ettevitete plitidlusi saab
pidada kolmikmodtmest 1dhtuvateks (Aust et al., 2020). Keskkonna teemad on sonastatud kas viga
laialt (mdju keskkonnale, keskkonnakaitse, looduskeskkond, meie planeet) voi kitsamalt
(kliimamuutuste vastased meetmed, siisinikuemissiooni vdhendamine ja ringéri). Sotsiaalsete
teemade fookuses on inimesed ja kogukonnad. Ettevottes B on inimestega seonduvate teemade
fookus tervisel ja heaolul. Majanduslike teemadega piilitakse saavutada ihaldusvédrse partneri
maine, mis aitab parandada majandustulemusi ja fookuses on &ri vdoimaldavad teemad. ESG
kontseptsioonist 1dhtuvad ettevotted on kirjeldanud juhtimise teemade all head valitsemist ning

eetikat ja valvsust, kuid ESG kontseptsioon ja termin leiab vihest kasutust (ettevote A ja E). Koik

fookusteemad intervjueeritud ettevOtete nditel on koondatud keskkonna, sotsiaalsete,
majanduslike ja juhtimise dimensioonide alla tabelis 4.
Tabel 4. Vastutustutundlikkuse ja jatkusuutlikkuse fookusteemad ettevotetes
Keskkonna dimensioon Sotsiaalne dimensioon Majanduslik Juhtimise
dimensioon dimensioon
Planeet (meie planeet (2), | Inimesed (meie inimeste Meie ettevotete Hea
me hoolime planeedist) heaks, meie inimesed, heaks valitsemine
Keskkond (2), ka moju inimeste jatkusuutlikkus), | Todstus, uuendus ja | Eetika ja
keskkonnale kirg parendada taristu valvsus
Kitsamalt: Kitsamalt: Tervis ja heaolu | Ari ja kliendid
Kliimamuutuste vastased | Sotsiaalsed teemad, ka Kasvame
meetmed, sotsiaalne ja lihiskondlik ja | tugevamaks
stisinikuemissiooni moju iihiskonnas Oleme ihaldusvaarne
vihendamine (2), Kogukonnad, ka meie partner
ringéri kogukondade heaks, meie
kogukonnad

Allikas: Autori koostatud 14biviidud intervjuude pohjal
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Sotsiaalsetest teemadest on Eestis suurem fookus tdotervishoiul ja -ohutusel, mitmekesisusel,
kaasamisel ja vOrdsete voimaluste loomisel ja talendi juhtimisel (tabel 5), seega kinnitust leiab

Jamali et al., (2015) viljatoodud personalijuhtimise valdkondade kattuvus.

Tabel 5. Enam levinud sotsiaalsed alateemad ettevotetes

Sotsiaalne alateema Ettevotted
Tootervishoid ja -ohutus, ka tervis ja heaolu Ettevote A, B, C, D, F, H
Mitmekesisus, kaasamine, vordsed voimalused Ettevote A, C, D, E, F
Talendi juhtimine, ka jérelkasv ja rahvusvaheline liikuvus Ettevote E, F, G
Oppimis- ja arenguvdimalused, ka elukestev dpe Ettevote C, H
Personali jatkusuutlikkus Ettevote E, G

Allikas: Autori koostatud ldbiviidud intervjuude pohjal

Vorreldes erinevate juhiste ja standardite sotsiaalsete alateemade praktikat leiab vdhest kasutust
fookus kollektiivldbirddkimistele, distsiplinaarpraktikatele, lapstodjoule ja diskrimineerimise

viltimisele ning kattuvus on oluliselt tipsem VEF margise raames hinnatavate alateemadega.

Vastutustundlikkus viljendub sotsiaalsetes teemades ldbi todtajate pithendumuse ja rahulolu
uurimise ja vOrdsete vOimaluste loomise. Rahulolu uuritakse regulaarselt ning uuringutesse on
lisatud kiisimusi, millega kaardistatakse to6tajate ootuseid ja hinnangut senisele tegevusele. Lisaks
poOoratakse ettevotetes olulist tihelepanu rahulolu uuringute raames esile kerkinud teemadega
tegelemiseks. ,,Me soovime oma tootajatele anda hééle ning selleks vaatavad tiim ja juht iheskoos
tile, millistele tegevustele tuleks téhelepanu poodrata aasta jooksul. Juhte hinnatakse muuhulgas
selle alusel, kuidas on kokkulepitud rahuolu uuringu jargseid tegevusi ellu viidud* (personalijuht

H).

Samuti on iihes ettevottes seniselt rahuluolu uurimiselt {ile mindud piihendumuse uurimisele, sest
tekkis kahtlus, kuivord usaldusvéérse sisendi rahulolu uuring annab. ,,Rahulolu léks uuringu pdhjal
aasta aastalt ainult paremaks. Kdisime juhtkonnaga tugevustel pohineva juhtimise koolitusel ja
saime viite Gallup Q12 pithendumuse uuringule. Oleme selle niiiid ettevottes kasutusele votnud ja

tulemused ei ole enam iildse nii roosilised kui varem* (personalijuht F).

Oluline on vélja tuua, et esineb ka ettevotteid vdi ametikohtade gruppe ettevotetes (eelkdige
lihtsamad t66d), mille puhul todotsijad spetsiifiliselt jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse
kohta té6intervjuudel ei kiisi (Ettevote B, D, G ja H).
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Tootajate teavitamine kdib 14bi nende kaasamise inforuumi (siseleht paberkandjal (ettevote B),
regulaarne uudiskiri (ettevote C), sisskommunikatsioonikanal, mis on kéttesaadav ka mobiilidpi
kaudu (ettevote F), siseveeb (ettevote H)), koolitus- ja arendustegevuste kaudu (uue tdo6taja sisse-
elamise programmid (koik ettevotted), jitkusuutlikkuse ja/voi vastutustundliku ettevotluse
teemade lisamine koolitustele voi spetsiifiliste rohekoolituste pakkumine) kui ka vabatahtlikesse
tegevustesse kaasamine vOi nendesse panustamise vdimaldamine (ettevote A, B, C, F, G ja H).
Ettevottes C kasutatakse fownhall meeting formaati, kus kogu regioonile tuuakse erinevatel
teemadel ridikima huvitavaid esinejaid. ,,Uhel viimatisel iiritusel kiis rdikimas Eesti LGBT
Uhingu esindaja LGBT+ sihtgruppi (lesbide, geide, biseksuaalsete, transsooliste ning muu
seksuaal- ja sooidentiteedi ja enesevéljendusega) kuuluvate inimeste ootustest ja vajadustest, mis

aitab meil koigil neid inimesi paremini mdista“ (personalijuht C).

Viliste sidusriihmade teavitamine toimub tavapdrase turundus- ja kommunikatsioonitegevuse
kaudu, info ettevotete tegevuste ja tulemuste kohta on kéttesaadav kodulehekiilgedel ning
ettevotete jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse raportid on avalikud (intervjueeritud
ettevotetest puudus see ettevotete D ja E puhul, kuid koikide viliskontserni kuuluvate ettevotete
aruanded olid nende kodulehtedel kattesaadavad). Ettevote A iliheks lubaduseks on aastas 1%
puhaskasumiga toetada tihiskondlikku tegevust, seega toimub vilise sidusriihma teavitamine ka

selle voimaluse tutvustamise kaudu.

Intervjueeritud personalijuhid mdotestavad teadlikult konkurentsiolukorra enda jaoks lahti,
analiitisides muuhulgas ettevotte siseste ja véliste uuringute tulemusi ning kohandavad sellest
lahtuvalt ettevotte vaartuspakkumist tdotajatele. Ennast arendatakse jatkusuutlikkuse ja/voi
vastutustundliku ettevotluse teemadel vajaduspohiselt. Olulisel kohal on protsessi ldbi tehes
Oppimine ja personalijuhid viitasid nii VEF margisele kui ka teistele (Peresobralik Todandja,
Mitmekesisuse Kokkulepe). Nendes osalemine loob arusaamise, milliste teemadega on ootus
tegeleda ning saadud tagasiside loob raamistiku edasiseks tegevuseks (personalijuht B, D, E, F).
Personalijuhtidel on ka hiid kogemusi konsultantide kaasamisega (Personalijuht B, D, E).
Viliskontserni ettevotetes on spetsiaalsed jatkusuutlikkuse tooriihmad, milles osalemine ja
materjalidele, poliitikatele ja teadmistele ligipdds avardab silmaringi (ettevote A, F, G). Lisaks
spetsiifilistele materjalidele tellivad suured kontsernid laiema tausta uuringuid ja analiilise, mis
kirjeldavad  tulevikustsenaariume ja/vdi  regulatsioonide/tegevuste moju  konkreetsele

tegevusvaldkonnale, mis aitab paremini mdista, mis on pikaajaliselt oluline ja kuhu fookust seada.
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3.1.2. Vastutustundlikkus personalistrateegias ja personalipraktikates

Jatkusuutlikkus ja/voi vastutustundlik ettevotlus on osa ettevotete dristrateegiast, mistdttu see
eraldi dimensioonina ei leia kajastust personalistrateegias, vaid soovitud pdShimodtted ning
eesmirke toetavad tegevused on integreeritud personalipraktikatesse. Intervjueeritud
personalijuhtide iihiseks eesmaérgiks on talentide ligimeelitamine ja hoidmine ning sellest 1dhtuvalt
on personalistrateegiate keskmes to6taja kogemus (alateemadena ka hésti todtavad meeskonnad,
mitmekesisus ja vordsete voimaluste tagamine, rahulolu, paindlikud t66suhted ja organisatsiooni
vairtused), tootajate arendamine (alateemana talentide juhtimine, jarelkasv, oskuste arendamine ja
kompetentside edendamine ning kaasamine), toOtajate tervis ja heaolu (alateemadena ka
tooohutus) ja tootajate tulemuslikkus. Ettevotete personalistrateegiate fookus iihtib Aust et al.,
(2020) jareldusega, mille kohaselt aitab personalijuhtimine ettevittesse meelitada ja hoida talenti,
saavutada tunnustatud td6andja maine, panustada tOGtajate tervisesse ja ohutusse, teadlikult
arendada jirelkasvu ning suurendada tootajates usaldust ja todandja usaldusvéérsust. Heaks
nditeks strateegilise juhtimise praktilisel tasandil on ettevotte F, kus nii dristrateegia kui
funktsioonide strateegiad on kirjeldatud viie sidusrithma vaates: omanikud, td6tajad, kliendid,
partnerid ja kogukonnad, mis tagab ka 1dbi personalifunktsiooni koikidele ettevdtte jaoks olulistele

sidusrihmadele vaartusloome.

Intervjuude tulemusel loodi virbamise ja talendi juhtimise, koolitus- ja arendustegevuse,
mitmekesisuse, digluse ja kaasatuse ning ettevitete poolt kasutatavate stiimulite kohta koondtabel,
mis on leitav t60 lisast 4. Kui varasem teaduskirjandus toob vilja, et sisemiste CSR teemade
fookuses on tervis ja heaolu (Farooq et al., 2017), siis Eesti keskmistes ja suurtes ettevotetes on
levinud, et jitkusuutlikkus ja/vdi vastutundlikkus véljendub nii todtajate védrbamisel (vOrdne
kohtlemine, véértustega sobivate tOoOtajate vdarbamine) ja arendamisel (vOrdne kohtlemine,
kaasamine) kui ka tasustamisel (eesmirkides sisaldub jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse
modde) ning motiveerimisel (eesmirkide saavutamisest soltuv tulemustasu, vabad pidevad
vabatahtliku  t66 eest, todandja tervisekindlustus). Pikalt jitkusuutlikkust ja/vdi
vastutustundlikkust rakendanud ettevotete niitel oli personalijuhtidel monevorra keeruline vélja
tuua konkreetseid tegevusi vOi pdhimotteid, sest tdnaseks on need juurdunud personalitod
pohiprotsessidesse. Personalipraktikate fookuses on nii individuaalne kui organisatsiooni tasand,
esimesel juhul to6taja heaolu ja talendi juhtimine ning teisel juhul jitkusuutlikkuse ja/voi

vastutustundlikkuse mdttelaadi edendamine (Baek & Kim, 2021).
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Virbamisega on jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse modde seotud 1dbi vidrtuste — uute
inimeste valikul l&htutakse muuhulgas todotsija ja ettevotte vairtuste sobivusest. Mdningate
ametikohtade virbamisel toimub teadlik jitkusuutlikkuse teemade tutvustus (personalijuht G).
Virbamist peab toetama tooandja brianding. ,,Ettevdttes on vaja kujundada viarbamispdhimotted,
mis tuginevad ettevotte védrtustele ja viimaste alusel saab virvata just neid téotajaid, kes
ettevottesse sobivad, vottes seejuures aluseks ka kompetentsimudeli. Koik see peab kajastuma

tooandja brandingus* (personalijuht E).

Viérbamisprotsessis koheldakse koiki kandidaate vordselt olenemata nende rahvusest, rassist,

nahavérvist, religioonist voi muust uskumusest (Personalijuht A, B, D, E, F).

Vordse kohtlemise pohimdte kajastub ka talendi juhtimise praktikates, millest ldhtuvalt
teavitatakse kandideerimisvOimalustest majasiseselt ning ettevottes A, C ja F eelistatakse
vOimalusel majasiseseid kandidaate. Tootajatele pakutakse voimalusi toosiirdeks (ettevotte A ja
F). Samuti hinnatakse siisteemselt tootajate kompetentse ning todtajate arenguplaanid pohinevad
puudulike kompetentside toetamisel (personalijuht H). Esineb ka niiteid, kus inimeste juhtimisel
lihtutakse eelkdige nende tugevustest. ,,Ettevdttes on fookuses URO Siistva Arengu eesmiirk 8 —
Inimviérne t60 ja majanduskasv — seega oleme suunatud selle poole, et juhime inimesi ldbi nende
tugevuste ning koolitame juhte tugevustele pohinevas juhtimises. Selleks oleme alates eelmisest
aastast 1dbi viimas gallup strength finder teste, mis nditavad &dra, millistes osakondades meil

millised tugevused on* (personalijuht F).

Ettevottes C viarvatakse uued tootajad ilikoolist ning talentide arengut toetatakse nii 14bi
tooiilesannete kui arenguvdimaluste ja koolituste pakkumise. Talendi juhtimist ja virbamist toetab
labimdeldud ja ootustele vastav tdoandja vaartuspakkumine, milleks sisendit kogutakse tootajate

rahulolu uuringutest, viliste trendidega kohanemiseks jargitakse to6turu uuringuid.

Inimeste teadlikkus jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse teemal on endiselt madal
(personalijuht A, B, C ja H). Seetdttu on tootajate koolitamise ja arendamise fookus koolituste
korval ka iildise teadlikkuse suurendamisel. Teadlikkuse tdstmiseks kasutatakse eelmises
alapeatiikis kirjeldatud teavitamise viise. Koolituste puhul saab eristada sisse-elamise koolitusi ja
spetsiifilisi rohe- ja voi jatkusuutlikkuse komponendiga koolitusi. ,,Oleme vilja téotanud

spetsiaalse rohekoolituse, mille esimene osa on teoreetline ning sellele jargneb praktiline osa. Kui
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emaettevote on eesmérgiks seatud, et 80% tddtajatest peab selle 1dbima, siis mingites osakondades

oleme joudnud 100%-ni* (personalijuht A).

Kuna jatkusuutlikkus ja/voi vastutustundlikkus on integreeritud &ristrateegiasse, siis juba uue
toOtaja sisse-elamise programmi raames tutvustatakse tdotajatele ettevotte jaoks olulisi teemasid
(personalijuht B, C, E, F, H). Sisse-elamise programm sisaldab kohtumist tegevjuhi ja
jatkusuutlikkuse juhiga, kus fookuses on ettevotte strateegia ja vadrtused, sh jatkusuutlikkuse

ambitsioonid ja tegevused.

Jatkusuutlikkuse ja/vdi vastutustundlikkuse suur fookus on ka tddtajate tervisel ja heaolul.
Ettevotetes, kus tookeskkond sisaldab erinevaid ohte (nt toostuslikud masinad, t66 keemiliste
materjalidega) on td6ohutuse teemadest rddkimine osa igapdevatddst, nt teavitatakse tootajaid
realiseerunud intsidentidest, voetakse todpdeva alguses 5 minutit, mille jooksul toimub pohitddede
ilerddkimine (Ettevotted A, B, D, E, F). Samuti pakutakse td6tajatele erinevaid vaimse tervise

teenuseid (nditeks psiihholoogiteenus, kursused vaimse tervise teemal, vaimse tervise toetus).

Mitmekesisuse, oigluse ja kaasatuse praktikad saab tinglikult jagada kaheks: mitmekesisus ning
oiglus ja kaasatus. Tegevused ja fookus mitmekesisuse suunal sdltuvad sellest kui rahvusvaheline
on Eesti ettevdtte tootajaskond. Oiglus ja kaasatus sdltuvad organisatsioonikultuurist ning

personalitdds on tavapdrane nende podhimdtete jargimine.

Rahvusvahelistes ettevdtetes on mitmekesisus iiks fookustest. Kuivord Eesti tiitarettevotetes on
t0ol vihe rahvuseid ja nad on kontserni moistes vaikesed (alla 500 t66taja), siis neil ei ole kohustust
jargida kontserni eesmirke. Samas esineb ettevotteid, kus mitmekesisus ja vOrdsus on seatud
eesmirgiks ka kohalikul tasandil (ettevotted A, C, D, F), eelkdige naiste osakaalu suurendamine
juhtivatel ametikohtadel ja palgavordsus. Naiste osakaalu suurendamiseks jagavad naisjuhid
ettevottes C oma kogemust (nn women empowerement) juhi teekonnal, pakkumaks inspireerivat
kogemuslugu teistele naistele. Samuti leidub ettevotteid, kus keskendutakse muude vdahemuste
indikaatorite (vanuseline, rahvuslik, muu vihemusgrupi mitmekesisus ettevottes) jalgimisele.
Kuid esineb néiteid ka ettevdtete kohta, kus mitmekesisust tdna veel ei eesmérgistata ega mooddeta

(ettevotted B, E, G).

Mitmekesisuse teemade osas eristuvad ettevotted E ja F, kes on vastavalt liitunud ,,Austame

erinevusi“ ja ,,Mitmekesisuse kokkuleppega®, mille raames tuleb ellu viia tegevuskava ja/voi

35



osaleda litkkumise erinevates tegevustes. Sellest tulenevalt viiakse ettevottes ldbi erinevaid
kampaaniaid, koolitusi ja seminare, nditeks ettevottes F on viimasel kahel aastal toimunud
kontserni tasandil DEI (mitmekesisuse, vorddiguslikkuse ja kaasamise, inglise keeles diversity,
equality, inclusion) nadal. ,,DEI nddala raames tdstetakse emaettevotte tasandil fookusesse
erinevad teemad: LGBT+, neuro erivajadustega lapsed, vaimne tervis, vanuseline mitmekesisus,

rahvuslik mitmekesisus* (personalijuht F).

Mitmekesisuse fookus voib olla ka Eesti-siseste kultuuriliste erinevuste vahendamisel (ettevotte
E) voi teatud rahvuste teadlikumal virbamisel. ,,Meie varasem vérbamine tugines pohimottele, et
t00 eeldab eelkdige eesti ja inglise keele oskust, seega vene keele oskusega kandidaatidele me

iildse tdhelepanu ei pdoranud* (personalijuht C).

Kuna ettevotete dristrateegias kajastub jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse mddde, siis
sisaldub see ka driiiksuste ja tootajate isiklikes eesmérkides. Eesmirgistamise kaudu jouab
jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse modde ka tasustamisse ning tulemustasu on levinud
tasustamise viis. Personalijuhid B, C ja D tdid iildise motivatsioonipaketi tdiendusena vilja ka
tooandja tervisekindlustuse pakkumise tOoOtajatele. Samuti kasutatakse ettevotetes vaba aja
andmist tihiskondlikusse tegevusse panustamiseks. Ettevottes A on kokku lepitud kindel protsent
kasumist, mille ulatuses finantseeritakse erinevaid tihiskondlikke projekte, seejuures on tootajatel
endil voimalik neid projekte vilja pakkuda. Ettevottes A ja C on td6taja motivatsioonipaketi tiheks
osaks keskmise tootasuga vabad pdevad (1-3). Paljudes ettevotetes kéiakse ka meeskondlikult
panustama iihiskondlikusse tegevusse, niiteks abistatakse Toidupanka (ettevote B), kéiakse abiks
varjupaikades (ettevote C), joulude eel tehakse lastekodulastele pakke (ettevote C) voi annetatakse
litkumispuudega lastele 14bi tervisliku litkumistegevuse (ettevdte F), mis voib tootaja isiklike
vadrtustega sobivuse korral anda talle lisamotivatsiooni ettevottes todtamiseks. Samuti esineb
ettevotteid, kus koikidele ettevotte todtajatele (sh juhtidele) kehtib sama motivatsioonipakett

(personalijuht E).

Jatkusuutliku personalijuhtimise alaliikide jdrgi saab uuringusse kaasatud ettevotete
personalipraktikaid pidada kolmikmdotmest ldhtuvaks (Kramar 2014. Ettevotete keskkonna
fookus on kaetud 1dbi koolitus- ja arendustegevuse, mille raames suurendatakse todtajate tildist
teadlikkust jatkusuutlikkuse teemadest ning pakutakse spetsiaalseid rohekoolitusi. Tasustamises
kajastub keskkonna modde lébi jatkusuutlikkuse ja dristrateegia integreerituse, millest tulenevalt

on jatkusuutlikkuse eesmérgid joudnud tootajate isiklike eesméirkide tasandile ning ldbi
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tulemusliku tegevuse antakse panus majandustulemustesse. Sotsiaalne mddde kajastub
personalijuhtimise praktikates l1&bi viirtuste ja tegutsemispohimdtete (teadlik kaasamine, vordne

kohtlemine).

Kinnitust leiab ka Podgorodnichenko ef al., (2020) kirjeldatud vastutustundlikku ettevotlust toetav
strateegiline tugi, kuna personalipraktikad nagu virbamine ja valik, koolitus ja arendamine,
tulemusjuhtimine ja tasustamine kujundatakse personaliosakonna poolt jatkusuutlikkust ja/voi
vastutustundlikkust jérgivaks. Personalijuhtidel on oluline roll sisekommunikatsioonis, olles
sisuosakonnaks kommunikatsooni osas. To0tajate eeskuju rollist leidsid kasutust jatkusuutliku
t60jou arendamine (14bi jarelkasvu) ning fookuse seadmine toGtajate heaolule, kaasamisele, t60 ja
eraclu tasakaalu pakkumisele. Vdhem praktilisi néiteid esines sotsiaalse toe rollis, kus senised
teaduskirjanduse niiteid on vélja toodud véheste oskustega todtajate koolitamise (sisemiste
kandidaatide eelistamine ja arenguvoimaluste pakkumine) kui ka elukestva Oppe (staazikate

tootajate jarjepidev arendamine) nditel.

Viljakutsena nédevad personalijuhid inimese tasandile joudmist ning iildise teadlikkuse taseme
suurendamist (personalijuht B, E ja H). Kui noorema generatsiooni jaoks on planeedi tulevik
tilioluline, siis vanema generatsiooni kultuuriline ja maailmatunnetuslik vaade voib oluliselt
erineda (personalijuht C ja E). Viljakutseid pakub ootuste juhtimine, to6tajad ootavad muutuseid
kiirelt, kuid suurtes véliskontsernides voib mdnikord ka vidike muutus palju aega votta
(personalijuht A). Esineb ka individuaalsed viljakutsed, milleks on nii enda kehtestamine,
muudatuste juhtimine kui ka argumenteerimine (personalijuht D ja G). Ulioluline on omada
informatsiooni, mis toetavad sinu ettepanekuid seoses vastustustundlikkuse algatustega — millal ja
mis kasu see ettevottesse tuua vOib, et juhtkonnale muudatus sisustada ja ,,maha miitia“.
Personalijuht F t3i vdlja aga hoopis teise modtme — Eesti maksusiisteem alusel on toGtajatesse
investeerimine kulukas (erisoodustusmaks), senised maksusiisteemi pakutavad vdimalused on
juba dra kasutatud. Personalijuht H lisas sinna ka riigi enda tegevuste modtme — Baltikumis peaks
riigid vdhem rddkima rohepddrdest ning rohkem keskenduma praktilistele tegevustele, mis
vOimaldaks rohepdoret ellu viia (nditeks priigi sorteerimine ja ringmajandus, roheline

elektripakett, mis oleks périselt roheline).

3.1.3. Personalijuhi roll vastutustundlikus ettevottes

Intervjuude tulemusena saab vélja tuua, et esineb nditeid ettevotete kohta, kus personalijuht

vastutab jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse tegevuste eest, olles seeldbi kaasatud ka
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nende teemade strateegilisse planeerimisse (personalijuhid B, E ja F). Kuid enamasti toimub
jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse teemade strateegiline planeerimine toimub kontserni
tasandil (personalijuht vOib anda sisendit) ning personalijuhide roll on kohaliku tasandi
sotsiaalsete tegevuste kavandamises ja elluviimises (personalijuhid A, C, D, H ja G). Viimasel
juhul on tuvastatav Golden & Ramanujam (1985) iihesuunaline seos, mille jargi personalipraktikad
panustavad jitkusuutlikkuse ja/vdi vastutustundlikkuse strateegiasse ning esimesel juhul
kahesuunaline seos, kuna siis osalevad personalijuhid ka strateegilises planeerimises. Oluline on
viimase puhul vélja tuua, et kuigi personalijuht osaleb strateegilises planeerimises, siis seda eeskatt

talle lisandunud rolli, mitte personalijuhi rolli tottu.

Kui personalijuht vastutab vastutustundlikkuse ja/voi jatkusuutlikkuse eest, siis ta tdidab Jamali et
al., (2015) Strateegilise Partneri rolli (personalijuht B, E, F), mis viljendub -ettevotte
vastutustundlikkuse ja/voi jatkusuutlikkuse visiooni kujundamises, eesmirkide seadmises ja
tegevuste kavandamises. Samuti tdidavad kdik personalijuhid Administratiiveksperdi rolli (Jamali
et al., 2015), sest kdik tegevused, mille eest vastutab personaliosakond, tuleb personalijuhil oma
meeskonnaga ellu viia. Kui teaduskirjanduses viidatakse personalijuhi administratiivsele rollile
keskendumist kui suurt puudust (Ulrich & Dulebohn, 2015), siis vastutustundlikkuse ja/voi
jatkusuutlikkuse raames on strateegilise rolli korval samavord oluline administratiivsete tegevuste

elluviimine, sest vaid selliselt saab muutus ettevottes ellu viidud.

Valdav enamus uuringu valimisse kuuluvatest ettevotetes on kontserni tiitarithingud (kaheksast
kuus), kus strateegiline planeerimine toimub emaettevotte tasandil, mistdttu on tavapirane, et
kohaliku ettevdtte personalijuhtimine saab sisendi CSR strateegiast (Voegtlin & Greenwood,
2015). Ettevottes B, C ja E on personalijuhtide rolli laiendatud vastustundlikkuse teemadega,
millest tulenevalt on neil oluline roll kogu vastututustundliku tegevuse strateegilises planeerimises

ning neis ettevotetes saab pidada personalijuhtimist ja CSR-1 integreerunud kontseptsioonideks

(Ibid.).

Jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse juhtimismudel voib ettevotteti erineda, iildjuhul
vastutab ettevottes jatkusuutlikkuse tegevuste eest selleks méératud juht (ettevote A, C, H) voi on
ilesanded jagatud mitme spetsialisti vahel. Juhtudel, kus personalijuhile on tulnud tiiendav
jatkusuutlikkse ja/voi vastutustundlikkuse roll on selle pdhjuseks olnud personalijuhtide

initsiatiivikus ja huvi teema vastu v3i varasem sobiv taust.
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Tootajate kaasamise headeks ndideteks on lisaks personali rahulolu, plihendumuse ja/vdi
ettevotte tervise uuringutele spetsiifiliste jatkusuutlikkuse uuringute/kiisitluste ldbiviimine
(personalijuht C). Samuti on levinud tdo6tajate kaasamine parendusprotsessidesse — koos
analiilisitakse, kus on protsesside valukohad ja leitakse lahendused nende iiletamiseks (Ettevote A,
B, E). Olulisel kohal on td6tajatele ka selle perspektiivi tutvustamine, et tulevikus ei pruugi nad
enam tinast tood ise teha. ,JKaasame tooOtajad teadlikult innovatsiooniprojektidesse ja
protsessidesse, kus inimt6dd asendab robot voi moni tehnoloogiline lahendus eesmairgiga anda
tootajale signaal, et edaspidi peavad toooskused olema teistsugused ning senist t66d tuleb tegema

hakata teisel viisil* (personalijuht A).

Tootajaid kaasatakse ka organisatsiooni struktuurimuudatuse kavandamisse. ,, ToGtajatega jagati
uue struktuuri esmast drafti, mille jirel oli kaks nddalat tagasiside andmiseks. Mdnedes
meeskondades pandi tagasiside kokku ka meeskondlikult. Kdikide ettepanekute saamise jérel
jagati ettepanekud kaheks — esimesed grupi moodustasid need, mida arvestati ja teise need, millega
el arvestatud, kuid mille puhul toodi iihtlasi vilja, miks ei saanud arvestada voi millal oleks

voimalik neid arvestada® (personalijuht E).

Personalijuhid kasutatavad kaasamise meetodid vdimaldavad tuvastada tootajate ootused ning
kaasata neid selliste muutuste protsessi, mida ettevote vastutustundlikkuse raames saavutada
soovib (Jamali et al., 2015). Too6tajate kaasamise ndidete pohjal saab pidada tdidetuks strateegilise
partnerluse mudeli rollidest niit Muutuste Agendi kui ka To6tajate TSempioni rolle (/bid.). Esimesel
rolli puhul on oluline teadlikkuse ja kaasatuse suurendamine, mille nditeks on teadlik
sisskommunikatsioon, kohandatud arendustegevus sh uue-todtaja sisse-elamise koolitus, sisemiste
sidusrithmade kaasamine teadlikkuse ja tegevuste kaudu ning vabatahtliku ja iihiskondliku
tegevuse pakkumine tdotajatele. Teisel juhul on iildlevinud praktikaks pithendumuse uurimine ja
analiiiis, et kujundada ettevotte tegevusi todtajate ootustele vastavaks ning seeldbi suurendada

toOtajate motivatsiooni.

Juhte toetatakse ldbi teadlikkuse suurendamise ja koolitus- voi arenguprogrammide. Fookuses
on nii esmatasandijuhtidele kontserni strateegia ja védrtuste tutvustamine kui ka juhtide
vastutustundlike juhtimispohimdtete arendamine (tugevustel juhtimine, kaasamine). Ettevottes A
on juhtidel kohustuslik ldbida spetsiaalne roheline koolitusprogramm. Lisaks koolitus- ja
arendustegevusele tdid personalijuhid vilja ka juhtide teadlikkuse tdstmise (millist kasu annab

jatkusuutlikkusega tegelemine) (Ettevote B, E) ja nn moraalimajaka rolli tditmise kirjeldades
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soovitud kéitumist organisatsioonis ning juhtides soovimatule kiitumisele ja tegevustele

tahelepanu juhtides (personalijuht C, E, H).

Vastutustundlikkuse ja/voi jatkusuutlikkuse kui muudatuste ettevalmistamisel on olulisel kohal
kommunikatsioon, mille keskmes on miks kiisimuste kiisimine (miks meile jatkusuutlikkus), neile
vastuste andmine (sest see ..) ja progressi nditamine. Samuti aitab kaasa juhtrithmade loomine. Hea
ndide on ettevottes C, kus jatkusuutlikkuse juhtriihm on moodustatud vabatahtlikkuse alusel
tootajatest, kes teemasse usuvad, kuid tasu neile seal osalemise eest ei maksta. Samuti peeti
oluliseks muudatuste juhtimisel selle planeerimist ja teadlikult selleks aja votmist. Tootajatelt
tagasisidet kiisides on oluline tagasisidestada saabunud ettepanekuid, nditeks ettevotte E kiisis
struktuurimuudatusele todtajate tagasisidet, lackunud ettepanekud jagati roheliseks ja punaseks,
millest viimased ei ldinud kéiku ja said kirjaliku selgituse pdhjuste kohta. Muudatuste juhtimise
protsessis on keskmiste ja suurte ettevotete puhul kodige olulisem keskastmejuhtide tasand, sest

nemad on otsekontaktis todtajatega ning nende suhtumine kujundab td6tajate suhtumise teemasse.

Personalijuhtimise mdju hindamisel ldhtutakse nii organisatsioonilistest, sotsiaalsetest,
individuaalsetest kui 6koloogilistest tulemustest (Kramar, 2014). Organisatsioonilistest kerkivad
esile tdotajate tervise ja heaoluga seonduvad teemad, sotsiaalsetest ettevotte atraktiivsus todturul,
individuaalsetest tooga ja tookeskkonnaga rahulolu ja t66- ja eraelu tasakaal ning 6koloogilistest
eelkdige rohelised tooted ja teenused, jitkusuutlikud protsessid, rohekontor kui ka ressursside
kasutamise vdhendamine ja saastavate ressursside asendamine. Kinnitust leiab, et tootajad
véadrtustavad teadlikku ja kaasavat personalijuhtimist ning vOimalust tootada ettevottes, mis
panustab parema keskkonna loomisessel (Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera, 2020). Personalijuhi
roll on hoida todandja viidrtuspakkumine konkurentsivdimelisena ning uuendada tddandja

briandingut, mis aitaks meelitada uusi talente ettevottesse.

Personalijuhid nédevad tuleviku personalijuhi rolli vastutustundlikkusega seoses erinevate
nurkade alt. Personalijuht peab kohanema oma to6tajaskonnaga (personalijuht F), iiha enam tuleb
lahtuda individuaalsetest vajadustest ning asjaolust, et tootajad voivad teravalt tunnetada
ebadiglust, mistottu peab olema avatud ja paindlik. Personalijuht H jédrgi peavad personalijuhid
tagama, et koigil oleks vordsed voimalused. Vastutustundlik ettevotlus ei ole asi iseeneses ja
personalijuht E jdrgi on tuleviku strateegilise personalijuhi laual palju vastutustundlikust
ettevotlusest 1dbipdimunud teemasid (juhtimine, virbamine, koolitamine, arendamine,

tasustamine, tunnustamine). Personalijuht B hinnangul ei tohiks vastutustundliku ettevotlusega
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tegelev roll jddda vormide tditjaks, vaid ettevotted peavad suutma leida viisi, kuidas see roll
ettevottesse vairtust looks. Viimase kiimne aasta jooksul on personalijuhtimine ja
personaliosakonna tdidetavad rollid palju muutunud ning personalijuht D toob vilja, et
personalijuhtimine on iiha spetsialiseeritum ning tekib juurde kitsaid rolle (nt td6dnne spetsialist,
tasuspetsialist, virbaja, motivatsioonipaketiga tegelev todtaja jne). Personalijuht C toob sisse ka
erinevate generatsioonide esinemise ettevottes ning vajaduse kaasata ning saada heakskiit
vastutustundlikkuse teemadele ka vanemalt generatsioonilt. Personalijuhid G ja H toovad sisse nii

tulevaste polvkondade konetamise kui ka iildise teadlikkuse suurendamise.

3.2. Arutelu, jareldused ja ettepanekud

Uuringu tulemusena leidis kinnitust, et personalijuhtide iihel to6laual olevaks teemaks on
jatkusuutlikkus (Tuulemaa et al., 2022). Personalijuhi koordineerida ja vastutada on eelkdige
sotsiaalsed (ennekdike personaliga seonduvad teemad), kuid juhtudel, kus personalijuht
koordineerib ise ka jitkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse tegevusi, siis vOib
personaliosakond tegeleda nii kogukonna tegevuste kui ka vastavuse tagamise teemadega. Kolm
intervjueeritud personalijuhti vastutavad ka jitkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse tegevuse
eest. Sellisesse rolli médramise pohjusteks oli nii personalijuhi isiklik soov teemaga tegeleda kui
ka varasem sobilik taust (nditeks kvaliteedijuhtimine, kvaliteedistandarditega t60). Lisaks
kvaliteedijuhtimise tundmisele on oluline ka vastavuse ja turunduse ning kommunikatsiooni

tundmine, mistottu iga personalijuht ei pruugi sobida seda rolli tiditma.

Uuringusse kaasatud ettevotted peavad iihtmoodi oluliseks nii majanduslikke, sotsiaalseid kui
keskkonna tulemusi, mistdttu jitkusuutliku personalijuhtimise liigituse alusel saab nende
ettevotete piilidluseid pidada kolmikmdotmest ldhtuvaks (Aust e al, 2020) ning
personalijuhtimine saab panustada kdikidesse mdotmetesse. Ettevotetes on kasutusel nii
jatkusuutlikkuse kui ka vastutustundlikkuse moisted, seejuures jatkusuutlikkust kasutatakse
juhtudel kus drimudel tdna veel ei ole jatkusuutlik ning vastutustundlikkust juhtudel, kus fookuses
laialdane muutus kogu &dritegevuses, mitte ainult pohitegevuses. Seejuures personalipraktikates
kajastub pigem vastutustundlikkuse modde ehk ettevotte soov teatud pdhimdtteid personalile
suunatud tegevustes jirgida, nditeks keskkonnateemadel teadlikkust tosta, koolitada ja kditumist

suunata, sotsiaalsetel teemadel pohimdtetest nagu tagasiside voimalused, piihendumuse uurimine,

41



vordsuse ja digluse edendamine 1dhtuda ning juhtimises vastutustundlikke véartuseid igapdevaselt

organisatsiooni- ja juhtimiskultuuris rakendada.

Vaatamata erinevate terminite kasutusele on fookused ettevotetes peamiselt keskkonnal ja
sotsiaalsetel teemadel, kuid tuuakse vilja ka majanduslikke faktoreid ja juhtimisteemasid
(Dahlsrud, 2008). Ettevotted tegelevad teemaga eeskitt vélise keskkonna tdttu — vilised
sidusriihmad ootavad suurtelt ettevotetelt vastutustundlikku tegevust, noor podlvkond ootab
keskkonnahoidlikku tegevust ja samuti kaasnes mitme intervjuus osalenud ettevotte tegevusega
keskonna saastamine. Todotsijate ja todtajate jaoks on lisaks olulised t66 paindlikkus ning t66- ja
eraclu tasakaal. Ootustele vastamiseks peaksid todandjad need teemad oma véirtuspakkumisse
lisama ning teadlikult todandja brindingus kasutama. Kui teaduskirjanduses viidatakse
jatkusuutlikkusega tegelemise pohjuste seas juriidilise vastavuse tagamisele (Lopez-Cabrales &
Valle-Cabrera, 2020), siis personalijuhid kirjeldasid seda kui voimalust konkurentsis piisida (leida
tiles efektiivsuse kohad ja/vdi vastata tootajate ootustele) voi luua innovaatilist konkurentsieelist

(kolmes ettevottes on seatud eesmérgiks saavutada liidri positsioon jatkusuutlikkuse teemades).

Uuringu tulemuste jdrgi seonduvad tootajatega eelkdige sotsiaalsed teemad, kus fokusseeritakse
lisaks tervise ja heaolu tagamisele ka mitmekesisuse, kaasamise ja vordsete voimaluste loomisele
ning talendi juhtimisele, vdhem toodi védlja Oppimis- ja arenguvdimalusi ja personali
jatkusuutlikkust. Eestis ei ole veel liialt levinud jdrgmised rahvusvaheliste juhiste ja standardite
(GRI, sotsiaalse vastutuse standardid ISO 2600 ja SA 8000) sotsiaalsed teemad: inimdigused,
kollektiivlabirddkimised, distsiplinaarpraktikad, lapst66joud ja diskrimineerimise véltimine.
Kuivord uuringus osalesid personalijuhid, siis see ei tdhenda automaatselt, et ettevotted nende
teemadega ei tegele, vaid need vdivad olla véljaspool personalijuhi fookust. Niiteks voivad need
teemad liigutada tarneahela konteksti (inimdigused, lapsto6joud), tegevusvaldkonnast tulenevalt
ei pruugi neis valdkondades olla Eestis aktiivseid ametitihinguid kui ka vdivad need teemad olla
ettevottes kasitletud tildpoliitikate tasandil (nt eetikakoodeks), mis eeldab soovitud pdhimotete
alusel kditumist koikidelt toGtajatelt.

Ettevotete personalistrateegiad 1dhtuvad &ristrateegiast ning uuringu valimi ettevotete nditel ei ole
jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse fookus ettevottes muutnud personalistrateegiat.
Endiselt on ettevotete peamiseks eesmirgiks personalistrateegia kaudu todandja atraktiivsuse
suurendamine tooturul ning jitkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse modde kajastub eeskatt

personalipraktikates (Besma, 2014).
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Vastutustundlikkuse edendamiseks tuleks alustada selle lahtimdtestamisest (mida see meie
ettevottes tdhendab) ja seejdrel viia vajalikud pdhimdtted neisse personalipraktikatesse, mis
aitavad vajalikku muudatust saavutada. Uha rohkemate tootajate jaoks on lisaks &6 sisule oluline
organisatsioon, mistottu teadlik tddandja védartuspakkumine, véirtuste ja organisatsioonikultuuri
tugevdamine ja vastustustundlik juhtimiskultuur véivad luua just sellist tookeskkonda, kuhu

tootajad tulevad ja pikalt panustavad (Aust et al., 2020).

Kinnitust leidis, et jatkusuutlikkust ja/voi vastutustundlikkust edendatakse varbamise ja talendi
haldamise, koolitamise ja arendamise, mitmekesisuse, vordsuse ja digluse suurendamise ning
tasustamise ja tunnustamise kaudu (Jamali ef al., 2015; Sarvaiya et al., 2019), mistottu kui senini
pole vastutustundlikkuse teemadega ettevdttes veel tegeletud, siis tasuks alustada eeskitt neist.
Ettevotetes kasutatakse tootajate kaasamist ja lahtutakse vordse kohtlemise pohimottest, uuritakse
regulaarselt rahulolu ja integreeritakse organisatsioonikultuuri uuenenud ettevotte védrtused.
Kirjeldatud tegevused on monevorra loomulikud pohimdtted personalijuhtimises, mistdttu pikalt
jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkusega tegelenud ettevotete personalijuhtidel oli keeruline
vilja tuua jitkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse moddet. Moju poolel jilgitakse
tootervishoiu ja -ohutuse indikaatoreid kuid ka todtajate rahulolu paranemist, t69jou voolavust

ning mitmekesisust ettevottes.

Posititvne on, et vastutustundlikkusega seoses on praktiliselt kasutuses elukestva Oppe
kontseptsioon ning too6tajaid kaasatakse protsessidesse, mis voimaldavad neil mdista, kuidas t66
tulevikus muutub ning milliste uute oskuste omandamine on vajalik, et olla t66turul pikaajaliselt
konkurentsivoimeline. Kui ettevottes on vajalik saavutada laialdane jatkusuutlikkuse muutus
tasuks kaaluda lisaks teoreetilisele Oppele ka praktilisi tegevusi, hdid tulemusi on andnud

spetsiaalsete kombineeritud rohekoolituste 1dbiviimine ettevotetes.

Monevorra uueks personalipraktikaks saab pidada mitmekesisust, mille raames jilgitakse nii
soolist tasakaalu ametikohtade sh juhtivate ametikohtade vahel, palgavordsust kui ka muude
vihemuste kaasamist ettevottesse. Seejuures on oluline vélja tuua, et mitmekesisust tuleb vaadelda
kontekstis. Néiteks teatuid toid teevad mehed (nt autoremont, hooldus) samas kui teisi pigem
naised (nt tekstiilitootlus ja -puhastus), mistottu rangete soomoddikute rakendamine ei pruugi anda
soovitud efekti. Mitmekesisus tdhendab aga palju rohkemat kui soovOrdsus, mistdttu néiteks

kolmekeelse (eesti, vene ja inglise) tootajaskonna puhul voib olla iilioluline luua nii
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juhendmaterjal kui ka teha kommunikatsiooni ettevottesse kolmkeelsena, mis v3ib konkreetse

ettevotte puhul olulisema efekti anda.

Uuringu tulemusel ei pea paika viide, et alles kiipseks CSR faasis joutakse sisemiste
sidusriihmadeni (Sarvaiya et al., 2019). Kolm uuringus osalenud ettevotet on alles viimaste aastate
jooksul hakanud teadlikult 14htuma jatkusuutlikkusest ja/voi vastutustundlikkusest oma tegevuses.
Nende fookus on alates algusest olnud nii sisemistel kui vilistel sidusrithmadel. Koikide ettevotte
jaoks oluliste sihtriihmadega arvestamine (Carroll, 1991) vdib olla ettevotte jaoks
ressursimahukam (rohkem funktsioone tihtaegu panustamas), kuid voimaldab saavutada tulemusi
korraga mitme sidurithma suunal. Samas leiab tdestust véide, et personalijuhtimine on suunatud
pigem sisemise CSR-i edendamisele, kuna see sidusriihm on ka personalijuhtimise peamine

sidusrihm.

Personalijuhid osalevad jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse strateegilises planeerimises
eelkoige sisendi andmise kaudu. Juhtudel, kus personalijuht ise koordineerib jatkusuutlikkuse
ja/voi vastutustundlikkuse tegevusi, on tema osalus strateegilises planeerimises suurem, kuid ka
neil juhtudel on otsustavas rollis kontserni jitkusuutlikkuse juhtrithm voi kohaliku ettevdtte
juhtrithm. Seega vo0ib valdavaks pidada iihesuunalist seost, mille alusel personalijuhtimine
kohandatakse jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse strateegia jargi ning juhtudel, kus
personalijuht ise on koordineerimas jétkusuutlikkuse ja/vdi vastutustundlikkuse tegevusi, ilmneb
ka kahesuunaline seos (Golden & Ramanujam, 1985). Samuti kehtib Voegtlin & Greenwood
(2015) kirjeldatud seos, mille jargi annab personalijuhtimine sisendi CSR strateegiasse kui ka CSR

strateegia loob raamistiku personalitegevustele.

Jatkusuutlikkus ja/voi vastutustundlik juhtimine on uus norm, millesse ettevotted teadlikult
panustavad. Mida suurem hulk ettevétteid vastutustundlikkust ja jatkusuutlikkust rakendama asub,
seda suurem on surve neile, kes seda veel ei rakenda, mistdttu tuleb mdista, mida see kontseptsioon
endast kujutab ning kuidas personalijuhtimise kaudu sellese véirtust luua. Magistritdd védrtus
seisneb vastutustundlike personalipraktikate kirjelduses Eesti keskmiste ja suurte ettevotete néitel.
Uuringusse kaasatud keskmised ja suured ettevotted on seotud vélismaa kontsernidega, mistottu
nende praktikad on kasutuses olnud juba pikemalt ning vOimaldab luua arusaama, kuidas

personalijuhtimise kaudu panustada vastutustundlikkuse edendamisse ettevottes.
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Kuivord vastutustundliku ettevotluse kontseptsioon lédhtub ettevdtte eripdradest — sidusrithmade
ootustest, tegevusvaldkonna piirangutest ja voimalustest, siis on vdimalik teemat edasi uurida
mone sektori nditel, kaasates valimisse lisaks keskmistele ja suurtele ka véikseid ettevotteid, luues
vordluspildi valdkonna praktikatest. Uuringu raames ei uuritud erinevate personalipraktikate moju
vastutustundlikkusele. Seega on vdimalik uurida nii personalipraktikate mdju, monda uuemat
personalipraktikat siigavuti, nditeks mitmekesisus, Oiglus ja kaasamine ning samuti saab

kaardistada to6tajate tunnetus vastutustundlikkusest voi vastutustundetusest ettevottes.

Magistrito6 raames viidi 1dbi kaheksa intervjuud kuue erineva sektori ettevotte ja riigiasutusega.
Uuringu piiranguks saab pidada mugavusvalimi kasutamist, mis ei voimalda t66 tulemusi iildistada
laiemalt kui Eestis VEF margise saanud keskmistele ja suurtele ettevotetele. Kuigi kaheksa
intervjuuga koguti piiratud andmestik sisendit analiilisiks, saab seda t60 eesmaérgi saavutamiseks

pidada piisavaks (teatud teemade ja ndidete kordumine vastustes).

Magistrito6 raames labiviidud uuringu pohjal saab vélja tuua, et vastutustundlikkust aitavad
edendada jargmised tegevused:

1) Ettevotte véirtustesse integreeritakse vastutustundlikkuse modde, mis loob ootused
tootajatele, ldhtekoha vérbajatele ning kohustuse ettevdttele igapédevases tegevuses neist
lahtuda ning teadlikult organisatsioonikultuuri kujundada,;

2) Téhelepanu pooratakse tootervishoiu ja -ohutuse kdrval laiemalt tootajate tervisele ja
heaolule, nditeks pakutakse paindlikku todaeg, vaimse tervise tugiteenuseid (ja toetust),
todandja tervisekindlustust ning voimalusi t66- ja eraelu tasakaaluks (lastetoad tool).

3) Tegeletakse teadlikult talendi hoidmine ja juhtimisega, selleks viiakse 1dbi kompetentside
hindamist, pakutakse vabanevaid ametikohti ettevottes laiemalt, luuakse voimalusi
toosiirdeks, karjaarivoimalusi regiooni iileselt ning luuakse arenguprogramme.

4) Teadlikkuse suurendamine on fookuses, seda toetab lisaks sisekommunikatsioonile
spetsiifiliste rohekoolituste pakkumine kui ka iihiskondlikus tegevuses osalemise
toetamine (sh vdimaldades vaba aega);

5) Kui mitmekesisusele juba tihelepanu pooratakse, siis eelkdige naiste-meeste osakaalule
ametikohtade 16ikes ning palgalohe vahendamisele;

6) Oluline on oOiglane ja vordne kohtlemine nii varbamisel (ei eelista kedagi), talendi
juhtimisel (pakkudes voimalusi karjddriredelil), arendamisel ning tasustamisel

(samaviirne tootasu sarnastel ametikohtadel ja sarnased soodustused).
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7) Tasustamisel on levinud tulemustasustamise kasutamine (jatkusuutlikkuse modde kajastub
dristrateegias ja sealt kandub tootaja individuaalsetesse eesmérkidesse) kui ka tdiendatud
on motivatsioonipaketti tddandja tervisekindlustuse vaimse tervise toetuse ning vabade

paevadega lihiskondlikkusse tegevusse panustamiseks.

Paljusid olemuselt vastutustundlikke pohimotteid jargitakse personalipraktikates juba téna
(kaasamine, vordne kohtlemine, rahulolu ja plihendumuse uurimine), mistdttu ei pruugi vajalik
olla uute personalipraktikate kasutuselevott, vaid tuleb kaardistada, kuidas ténased praktikad
voimaldavad vajalikku sisendit koguda ning mil méaéral seni kokkulepitud pohimaotteid ettevottes

jargitakse.
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KOKKUVOTE

Magistritod eesmirgiks oli vélja selgitada personalijuhtide kaasatus ja roll ettevotte
vastutustundliku strateegia planeerimises ja elluviimiseses ning vastutustundliku ettevotte
personalistrateegia ja -praktikad. Toos ldhtuti strateegilisest personalijuhtimise mdistest, mille
jargi personalijuhtimise efektiivsus avaldub kui personalitegevused kujundatakse éristrateegiast
lahtuvalt. Strateegilise dripartnerina tuleb personalijuhil keskenduda strateegilisele juhtimisele
andes sisendit ettevOtte strateegialoomesse ja arvestada strateegiliste suundadega

personalistrateegias ja -praktikate kujundamisel.

Vastutustundlikkust saab edendada vérbamise ja valiku, arendamise, tulemusjuhtimise,
tasustamise, karjddri planeerimise, voolavuse juhtimise, t00- ja eraelu tasakaalu, mitmekesisuse
ning tervise ja ohutuse kaudu. Nendele teemadele fokusseerimine voimaldab meelitada ja hoida
talenti, saavutada tunnustatud t66andja maine ning tagada tOGtajate ohutus ja tervis.
Vastutustundlikkuse mddde voib avalduda sobivate vidédrtushinnangutega tdotajate palkamises,
arendustegevuse keskmesse voetakse uute vajalike oskuste Opetamine ning tasustamisel saab
arvestatada tO0Otajate panust vastutustundlikkuse eesmérkidesse. Vastutustundlikuks peetakse
ettevotet, kus on tuvastatud olulised sidusriihmad ning seatud eesmirgid, mis arvestavad kdikidele

olulistele sidusrithmadele avaldavat majanduslikku, sotsiaalset ja keskkonna mdju.

Magistritoos  ldbiviidud mitme juhtumi uuring pdhineb intervjuudel Eestis parimaid
vastutustudlikkuse praktikaid rakendavate ettevdtete (2021.a ja 2022.a VEF Vastutustundliku
Ettevotluse Mérgise saanud keskmised ja suured ettevotted) personalijuhtidega. Valim moodustati

24 ettevotte baasil, millest kaheksa ettevotte personalijuhiga viidi labi intervjuud.

Valimiga hdlmatud ettevdtetes on vastutustundlik ettevdtlus osa loomulikust dritegevusest ning
personalijjuhid on korgel tasemel teadlikud vastutustundlikkust ettevotlusest ja oma rollist
tegevuste kavandamisel ja elluviimisel. Ettevotetel on soov oma siisiniku jalajélge vdhendada,
arvestada viliste sidusrithmadega ja vastata noore generatsiooni keskonnahoidlikkuse ootusele.

Intervjuudest selgus, et ESG ja CSR terminid leiavad praktikas véhest kasutust — ettevotte
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pohitegevuse tasandil kasutatakse jdtkusuutlikkuse mdistet ning juhtimise tasandil mdistet
vastutustundlik ettevotlus. Kuigi ettevotetes on veel tegevusvaldkondi ja ametikohti, kus
jatkusuutlikkus ja vastutustundlikkus ei ole seni tddotsijate jaoks olulisel kohal olnud (lihtsam
t00), oodatakse iildiselt tddandjalt paindlikku tookeskkonda, t60- ja eralu tasakaalu ning diglast ja
vOrdset kohtlemist. Tootajaid teavitatakse vastutustundlikkuse initsiatiividest regulaarse
sisekommunikatsiooni kdigus. Personalijuhid Opivad vastutustundlikkuse teemades erinevaid
protsesse ldbi tehes — jatkusuutlikkuse kogukonnad ja materjalid kontserni tasemel vdi erinevate
indeksite (VEF, Peresdbraliku T66andja Margis, Mitmekesisuse kokkulepe) hindamise protsessis

osalemine.

Personalijuht ja -osakond on seotud vastutustundlikkuse sotsiaalsete teemadega. Selliste teemade
keskmes on tootervishoid ja -ohutus, mitmekesisus, kaasamine ja vordsete voimaluste loomine,
talendi juhtimine ja arenguvOimaluste pakkumine. Juhtudel, kus personalijuht vastutab ka
vastutustundlikkuse ja/voi jatkusuutlikkuse koordineerimise eest, voib personaliosakond tegeleda
ka kogukonna (viliste huvigruppide) kaasamise tegevustega. Vastutustundlikkuse modde kajastub
personalipraktikates 1dbi teadvustatuma kaasamise, rahulolu ja pilihendumuse uurimise,
teadlikkuse tdstmise ja koolitamise ning motivatsioonipakettide tidiendamise. Mitmekesisus
seondub eelkdige soolise vordsuse tagamisega, kuid ka erinevate vahemusgruppide kaasamisega.
Viljakutseid esineb madala {ildise teadlikkusega ja vanema generatsiooni umbusuga voi vihese

huviga teema vastu.

Personalijuhid annavad vastutustundlikkuse strateegilisse planeerimisse sisendit ning panustavad
tegevuste elluviimisesse. Paaris ettevottes on personalijuhi vastutada vastutustundlikkuse ja/voi
jatkusuutlikkuse  teemad. Tootajate  kaasamine  toimub  ldbi  kommunikatsiooni,
parendusprotsessides ja tihiskondlikes tegevustes osalemise. Juhtide toetamisel on oluline fookus
nende kditumise modelleerimisel ja fookuse suunamisel inimeste juhtimisele. Vastutustundlikkus
vOib aidata suurendada tddandja atraktiivsust todturul, mis védljendub 1dbi tootajate suurema
rahulolu, vdiksema voolavuse, minimaalse arvu toodnnetuste ja véheste haigustundide ning

naistele ja meestele vordsete vdimaluste loomise edutamisel ja tasustamisel.

Magistritoo raames tuvastatud praktilised ndited personalitegevuses voivad olla heaks ldhtekohaks
vastutustundlikkuse integreerimiseks personalipraktikatesse nii neis ettevotetes, kus seda veel ei
tehta kui ka ettevotetes, kus sellega juba tegeletakse. Oluline on defineerida mdju ulatus — kas

tegevustega soovitakse tootaja individuaalse kditumise muutumist (teadlikkuse tdstmine, rohelised
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voi muud koolitused, vabatahtlik tegevus), todandja tdhelepanu fokusseerimist mingite pohimotete
jargmiseks (vordne ja diglane kohtlemine, rahulolu ja pithendumuse uurimine, tervise ja heaolu
tagamine) vOi laiemat muutust kogu ettevottes (védirtused, organisatsioonikultuur ja

juhtumiskultuur).

Kéesoleva magistritod tulemuste kasutamisel on oluline arvestada valimist tulenevate
piirangutega. To6 valimis on hdlmatud VEF mirgise saanud keskmisi ja suuri ettevotteid, mistottu

ei pruugi olla voimalik t66 tulemuste tildistamine koigile keskmistele ja suurtele ettevotetele.

Edasiste uurimistéodena voiksid olla véartuslikud personalipraktikate mdojusid (vottes fookuse
monele Eestis vihe uuritud ja uudsele teemale — néiteks mitmekesisus, vordsus, kaasatus ja
kuuluvus) ning konkreetsete sektorite praktikaid (nditeks toOstusettevotted versus

teenusettevotted) analiitisivad t60d.
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SUMMARY

HUMAN RESOURCE STRATEGY AND PRACTICES OF RESPONSIBLE
COMPANIES: EXAMPLES FROM ESTONIAN MEDIUM AND LARGE ENTERPRISES

Mari Vavulski

The aim of the master's thesis was to determine the involvement and role of Human Resource
(hereinafter HR) managers in the planning and implementation of responsible corporate strategy,
as well as responsible HR strategy and practices. The study was based on the concept of strategic
human resource management, which states that the effectiveness of HR management is manifested
when HR activities are aligned with business strategy. As a strategic business partner, HR
managers should focus on strategic management by providing input to the company's strategy

development and considering strategic directions in the design of HR strategy and practices.

Responsibility can be promoted through recruitment and selection, development, performance
management, compensation, career planning, talent management, work-life balance, diversity, and
health and safety. Focusing on these topics enables attracting and retaining talent, achieving a
reputable employer brand, and ensuring employee safety and health. The dimension of
responsibility can be manifested in hiring employees with appropriate values, prioritizing the
teaching of new necessary skills in development activities, and considering employees'
contributions to responsibility goals in compensation. A responsible company is characterized by
identifying significant stakeholders and setting goals that take into account the economic, social,

and environmental impact on all relevant stakeholders.

The multiple case study conducted in the master's thesis was based on interviews with HR
managers from companies in Estonia that implement best responsible practices (medium and large
companies that received the Responsible Business Label in 2021 and 2022). The sample consisted

of 24 companies, and interviews were conducted with eight HR managers.
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In the included companies, responsible business is part of their natural business activities, and HR
managers are highly aware of responsibility in business and their role in planning and
implementing activities. Companies have the desire to reduce their carbon footprint, consider
external stakeholders, and meet the environmental expectations of the younger generation. From
the interviews, it became clear that the terms ESG (Environmental, Social, and Governance) and
CSR (Corporate Social Responsibility) are not widely used in practice. Instead, the concept of
sustainability is used at the level of core business activities, and the term responsible business is
used at the management level. Although there are still areas and positions in companies where
sustainability and responsibility have not been important for job seekers (easier jobs), employers
generally expect a flexible work environment, work-life balance, and fair and equal treatment.
Employees are informed about responsibility initiatives through regular internal communication.
HR managers learn about responsibility topics through various processes, such as participating in
sustainability communities and materials at the corporate level or participating in evaluation
processes of different indices (Responsible Business Label, Family-Friendly Employer Label,

Diversity Charter).

HR managers and departments are involved in social topics related to responsibility. These topics
include occupational health and safety, diversity, inclusion and equal opportunities, talent
management, and providing development opportunities. In cases where HR managers are
responsible for coordinating responsibility and/or sustainability, HR departments may also engage
in community involvement activities with external stakeholders. The dimension of responsibility
is reflected in HR practices through enhanced inclusion, satisfaction and commitment surveys,
raising awareness and training, and enhancing motivation packages. Diversity is primarily linked
to ensuring gender equality, but also includes the inclusion of various minority groups. Challenges

arise from low general awareness and skepticism or lack of interest among older generations.

HR managers provide input to strategic planning for responsibility and contribute to the
implementation of activities. In some companies, HR managers are responsible for responsibility
and/or sustainability topics. Employee engagement takes place through communication,
improvement processes, and participation in community activities. Supporting leaders is important
in terms of modeling behavior and directing their focus towards people management.
Responsibility can help increase the attractiveness of employers in the labor market, resulting in
higher employee satisfaction, lower turnover, minimal work accidents, and equal opportunities for

women and men in promotion and compensation.
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When using the results of this master's thesis, it is important to consider the limitations arising
from the sample. The sample of the study includes medium and large enterprises that have received
the Resbonsible Business Label, hence it may not be possible to generalize the findings of the

thesis to all medium and large enterprises.

Further research could focus on the impact of valuable HR practices (with a focus on some less
studied and novel topics in Estonia, such as diversity, equality, inclusion, and belonging) and
analyze practices specific to particular sectors (e.g., industrial companies versus service

companies).
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LISAD

Lisa 1. Poolstruktureeritud intervjuu kava

Personalijuhtide teadlikkus vastutustundlikust ettevatlusest

1.
2.
3.
4.

5.

Miks on ettevottele vastutustundlikkus (jatkusuutlikkus) oluline?

Millised on vastutustundliku ettevdtte (jatkusuutlikkuse) peamised komponendid?
Milliseid muutuseid olete mirganud viimastel aastatel todotsijate vOi todtajate arvamuses
seoses vastutustundlikkusega (jatkusuutlikkusega)?

Kuidas teavitate vastutustundlikkuse (jatkusuutlikkuse) initsiatiividest td6tajaid ja véliseid
sidusrithmi?

Kuidas olete arendanud ennast vastutustundlikkuse (jatkusuutlikkuse) teemadel?

Vastutustundlikkus ettevotte personalistrateegias ja senised personalipraktikad

6.

10.

11.

Kuidas on ettevotte personalistrateegia ja vastutustundlikkuse (jatkusuutlikkuse) strateegia
omavahel seotud?

Kuidas olete integreeritud vastutustundlikkuse (jatkusuutlikkuse) kaalutlused varbamise ja
talendi praktikatesse?

Millistel vastutustundlikkuse (jatkusuutlikkuse) teemadel ja kuidas arendate ja koolitate
tootajaid?

Kuidas edendate ettevottes mitmekesisust, diglust ja kaasatust ning millised kohustused
nendes teemades on seatud personaliosakonnale?

Milliseid  stiimuleid pakute tootajatele, kes panustavad vastutustundlikkuse
(jatkusuutlikkuse) eesmirkide saavutamisse?

Kas olete kokku puutunud viljakutsetega vastutustundliku ettevdtluse (jatkusuutlikkuse)
rakendamisega? Kui jah, siis millised need olid ja kuidas neid lahendasite?

Personalijuhi kui strateegilise é&ripartneri panus vasutustundliku ettevotte strateegilises
planeerimises ja elluviimisel

12.

13.
14.

15.
16.

17.

18.

Milline roll, iilesanded ja vastutusvaldkonnad on personalijuhil seoses vastutustundliku
ettevotlusega (jatkusuutlikkusega)?

Kuidas kaasate to6tajaid planeerimisel ja elluviimisel?

Kuidas suurendate organisatsioonis teadlikkust vastutustundlikkuse (jétkusuutlikkuse)
teemadest?

Kuidas toetate juhte vastutustundlikkuse (jatkusuutlikkuse) teemades?

Kuidas olete organisatsiooni vastutustundlikkuse (jitkusuutlikkuse) muutuseks ette
valmistanud?

Milline on senine personalijuhtimise moju vastutustundlikkusega (jatkusuutlikkusega)
seotud eesmarkide saavutamisele?

Kuidas ndete tulevikus personalijuhi rolli  vastutustundliku ettevotlusega
(jatkusuutlikkusega) seoses?
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Lisa 2. Juhtumite ristanallusi tabel

Viide:
(https://drive.google.com/file/d/1JuQSsT6IVAxGhFfU2 qVtbiXoFy9sWsL/view?usp=sharing)

Allikas: Autori koostatud ldbiviidud intervjuude pohjal
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Lisa 3. Vastutustundlike personalipraktikate naited

Personalipraktika

Niited

Virbamine ja talendi haldamine

Vairtustesse jatkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse
modtme lisandumine, mis voimaldab vérvata ,,0igeid*
tootajaid.

Virbamisel kandidaatide vordne kohtlemine.

Toéoandja brandingus ja vairtuspakkumisega
potentsiaalsete ja olemasolevatele tootjate ootustele
vastamine (sh ootuste kaardistamine).

Majasiseste kandidaatide eelistamine edutamisel.

Arendamine ja koolitamine

Erinevatel jétkusuutlikkuse ja/voi vastutustundlikkuse
teemadel info jagamine, koolitused, esinejate toomine,
tulemuste tilevaatamistel jatkusuutlikkuse tulemustest
rddkimine — iildine teadlikkus suurendamine.
Spetsiaalsete rohekoolituste viljatdotamine ja pakkumine.
Sisse-elamise koolitused sisaldavad keskkonnaeesmaérke
ja inimdiguste alateemasid, samuti tutvustatakse
vadrtuseid ja tootajalt oodatavat kaitumist.

Mitmekesisuse, digluse, kaasatuse
edendamine

Teadlik naiste-meeste osakaalu jdlgimine juhtivatel
kohtadel.

Teadlik meeste-naiste palgaldhe jidlgimine.

Muude mitmekesisuse moddikute jdlgimine — vanuseline,
rahvuslik, muud vdhemusgrupid.

Tootajate teadlik kaasamine, nt uued tehnoloogiad,
struktuurimuudatused vm.

Ule-organisatsiooni sama motivatsioonipaketi pakkumine
koikidele tootajatele ja juhtidele.

Tasu ja muu motivatsioon

Tulemustasu makstakse eesmarkide saavutamisel, kuhu
on integreeritud ka jatkusuutlikkuse ja/voi
vastutustundliku ettevotluse dimensioon.
Ametikohtade hindamine ja samaviérse tasu maksmise
pOhimotete jargimine.

Tootajatele pakutakse tooandja tervisekindlustust.
Tootajatele voimaldatakse keskmise palgaga vabu
toOpéevi, et panustada tihiskondlikkusse tegevusse.
Isiklike véartustega kattuvate iihiskondlike projektide
algatamine ja/v0i neisse panustamise toetamine vaba
ajaga.

Allikas: Autori koostatud labiviidud intervjuude pdhjal
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Lisa 4. Lihtlitsents

Lihtlitsents I6putdo6 reprodutseerimiseks ja I6putdo tldsusele kattesaadavaks tegemiseks?

Mina Mari Vavulski

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

,» Vastutustundliku ettevotte personalistrateegia ja personalipraktikad keskmiste ja suurte ettevotete
naitel®,

mille juhendaja on Merle Ojasoo,

1.1 reprodutseerimiseks 10put6o sailitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaulikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse
tahtaja I6ppemiseni;

1.2 tldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaulikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikatlikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tahtaja Idppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud Gigused jaévad alles ka autorile.

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

! Lihtlitsents ei kehti juurdepaasupiirangu kehtivuse ajal vastavalt Glidpilase taotlusele 16putddle juurdepéaésupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vélja arvatud dlikooli digus 18putddd reprodutseerida
Uksnes séilitamise eesmérgil. Kui 16puté6 on loonud kaks vGi enam isikut oma (hise loomingulise tegevusega ning
16putdd kaas- voi uhisautor(id) ei ole andnud 18putddd kaitsvale ulidpilasele kindlaksméaératud téhtajaks ndusolekut
16putdd reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jg 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tahtaja jooksul ei kehti.
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