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SISSEJUHATUS

Ettevotete mitmekesisust ja selle mdju organisatsioonide tulemuslikkusele on maailmas
uuritud viga palju, kuid Eestis on see teema leidnud vihe kajastust. Uks esimestest Eestis
labiviidud uuringutest, mille korraldas Poliitikauuringute Keskus Praxis, keskendus
ettevotete juhtimistasandi mitmekesisusele. Maailmas varasemalt ldbiviidud uuringute
pohjal on alust véita, et mitmekesisus mojub ettevotete tulemusele pigem positiivselt,

kuid sellegipoolest on joutud ka vastupidisele jareldusele.

Eesti ettevotetes on demograafiline mitmekesisus jirjest suurem ja sellega voivad
kaasneda probleemid kaasatuse ja torjutusega tookollektiivis, juhtimises ja
personalipoliitikas. Nende probleemidega mittetegelemine vdib omakorda kaasa tuua
ettevotte tulemuslikkuse langemise. POhjus seisneb sageli selles, et organisatsioonidel
puuduvad teadmised, kuidas mitmekesiseid kollektiive juhtida ja kaasatuse voi

torjutusega seotud probleemidega tegeleda.

Kodige laialdasemalt on levinud mitmekesisuse liigitamine kaheks: jélgitavaks ja
mittejélgitavaks, ehk vastavalt demograafiliseks ja kognitiivseks mitmekesisuseks.
Esimese puhul tuuakse vilja inimeste sugu, rahvus, rass ja vanus, teise puhul haridus,
vaartused, iseloomuomadused jm. (Erhardt, 2003) Autor keskendub oma 15putdos

ettevotete jdlgitavale ehk demograafilisele mitmekesisusele.

Loputdd eesmérk on anda iilevaade mitmekesisusest ja kaasatusest ning teha ettepanekuid
demograafiliselt mitmekesistele ettevotetele nende meeskondade paremaks juhtimiseks

ja konfliktide ennetamiseks ning lahendamiseks.

Autori seatud uurimiskiisimused on sdnastatud jargmiselt:
e Milline positiivne vO0i negatiivne mdju on ettevottesisesel demograafilisel

mitmekesisusel selle organisatsiooni toimimisele?



e Milliseid probleeme voib demograafilise mitmekesisuse teemadega seoses ettevotetes
esineda?

e Milliseid juhtimisvotteid saaksid mitmekesiste ettevotete juhid kasutada, et oma
organisatsioone paremini juhtida?

e Mida saavad ettevotted teha selleks, et luua tookeskkond, kus to6tajad saavad tunda,

et neid ja nende erinevusi véartustatakse?

Autori uurimisiilesanded on jargmised:

e anda teooriale tuginedes iilevaade demograafilisest mitmekesisusest, kaasatusest ja
sellega seotud probleemidest ettevotetes;

e viia ldbi kvalitatiivne uuring intervjueerides selleks Eesti ettevdtete personalijuhte, et
selgitada vélja ja analiiiisida demograafilise mitmekesisuse, kaasatuse ja nendega
seotud probleemide lahendus- v6i ennetusvoimalusi;

o teha jéreldusi ja ettepanekuid juhtimisvotete rakendamiseks, et mitmekesiseid

organisatsioone paremini juhtida.

Tulemustest tehtud jdreldusi ning ettepanekuid saab kasutada nii ettevotete
personalipoliitika kujundamisel, virbamispdhimotete arendamisel kui ka tddandja brandi

kujundamisel.

T66 koosneb kahest peatiikist ja viiest alapeatiikist. Esimeses osas annab autor iilevaate
sellest, mida demograafiline mitmekesisus tdhendab ja millist moju see ettevotete
tulemuslikkusele, organisatsioonikultuurile ja tdorahulolule varasemalt maailmas
labiviidud uuringute tulemuste jargi avaldab. Lisaks annab autor iilevaate probleemidest,
mis on ilmnenud seoses mitmekesisuse ja kaasatuse teemade aktiivse kisitlemisega
tookeskkonnas. Teises osas viib autor 14bi uuringu, millesse kaasab Eestis tegutsevate
suurte ettevottete personalijuhte, kes aktiivselt tegelevad mitmekesisuse ja kaasatuse
edendamisega oma organisatsioonides, et selgitada vélja nende nigemus ja kogemused

seoses mitmekesisuse ja kaasatuse edendamisega oma todkeskkonnas.



1. TEOREETILINE ULEVAADE MITMEKESISUSEST JA
KAASATUSEST

1.1. Mitmekesisuse ja kaasatuse kasitluste ja arengute llevaade

Inimeste vordselt kohtlemise teemal vdetakse maailmas jérjest rohkem sdna. Kdige
laialdasemalt rddgitakse meeste ja naiste vordsusest. Seoses avatud piiride, tehnoloogia
arengu ja maailma turgude tihtlustumisega viimaste kiimnendite kdigus, on lihtsustunud
kaupade, teenuste ja ressursside, sealhulgas t66jou, litkumine suurema osa maailma
ritkide vahel. See on muutnud oluliseks rddkida ka teemadel, mis kajastavad erineva
kultuurilise tausta, uskumuste ja nahavérviga inimeste vordsest kohtlemisest. Selles
alapeatiikis annab autor iilevaate sellest, mida ettevottesisene mitmekesisus ja kaasatus
tdhendavad ja milline seos on neil organisatsioonide tulemuslikkusega ning mdju

organisatsioonikultuurile ja toorahulolule, tuginedes varasemalt 1dbiviidud uuringutele.

Laias plaanis saab mitmekesisust defineerida kui igasugust omadust, mis eristab iiht
inimest teisest (Dos Reis, 2007). Ameerika Uhendriikide vordsete todvdimaluste
komisjon kirjeldab mitmekesisusena peamiselt soo, rassi, vanuse, religiooni ja rahvuse
erinevusi (EEOC, 2004). Kui piitida seda defineerida kitsamalt, siis saab mitmekesisuse
jagada kaheks: demograafiliseks ja kognitiivseks. Demograafilised ehk jdlgitavad
tunnused on sugu, vanus, rass ning rahvus, kognitiivsed ehk mittejdlgitavad tunnused on
haridus, véértused, iseloomuomadused jmt (Erhardt, 2003). Ettevottesisene mitmekesisus
viitab paljudele organisatsioonis todtavate inimeste eripiradele, mis ulatuvad kaugemale,
kui rass, sugu, etniline taust, vanus, iseloom, tunnetuslik stiil, ametiaja pikkus, funktsioon
ettevottes jmt. Mitmekesisus holmab endas mitte ainult seda, kuidas inimesed end ise
ndevad ja kirjeldavad, vaid ka seda, kuidas teisi ndhakse. Need tajud mdjutavad inimeste
omavahelist suhtlemist. Selleks, et suur hulk erinevaid inimesi saaksid efektiivselt koos

tootada, peavad ettevotted oskama mitmekesisust hésti juhtida. (Patrick, 2012)



Ettevottesisese  mitmekesisuse  olulisus  on  organisatsioonilises  kontekstis
mitmekordistunud ja paljud ettevotted soovivad uurida mitmekesisuse ja
organisatsioonikultuuri seost ning selle mdju tulemuslikkusele nii individuaalsel kui ka
organisatsiooni tasandil (Patrick, 2012). Olulise osana tookohas oigluse ja aususe
edendamisel on t60jou mitmekesisus muutunud strateegiliseks pohivairtuseks. Selle
jérgimine on paljude organisatsioonide arvates kohustuslik. Ettevotteid julgustatakse
tegema joupingutusi mitmekesisuse omaksvotmiseks ja selle edendamiseks, et luua
positiivset tookeskkonda, virvata asjatundlikke tootajaid ja luua innovatsiooni. (Mor

Barak, 2017)

Niiteks USAs on mitmekesisuse edendamine laiemalt levinud sotsiaalsetes ettevotetes,
mis tdidavad iihiskondlike probleemide lahendamisel nii majanduslikke kui sotsiaalseid
eesmirke. Need ettevotted votavad suurema tdendosusega todle naisi, vanemaealisi ja
erivajadusega inimesi, teisisonu neid, kel on erinev kogemuslik ja sotsiaalmajanduslik
taust. (Sepulveda, 2015) Sotsiaalseid ettevotteid iseloomustab liberaalsem ja paindlikum
organisatsioonikultuur, mis ise on mitmekesisuse tunnuseks. Oma organisat-
sioonikultuuris piitiavad nad kogukonna integratsiooni eesméirgil suurendada oma

ettevotete mitmekesisust. (Cho, 2017)

Aastal 2003 viidi Euroopas lébi uuring, et leida, kuidas mitmekesisuse teadvustamine ja
vordse kohtlemise edendamine on erinevates Euroopa riikides neis tegutsevatele
organisatsioonidele moju avaldanud. Uuringu kiigus uuriti teemakohast kirjandust,
kiisitleti 200 ettevotet, viidi 1dbi intervjuusid ning selle tulemusel saadi jargmised
tulemused (Centre for Strategy ..., 2003):

e paranes ettevotte maine (69% vastanud ettevotteid),

e cttevOte muutus atraktiivsemaks voimekatele tootajatele (62%),

e tdotajate suurenenud motivatsioon ja tulemuslikkus (60%),

e paranes klienditeeninduse kvaliteet ja klientide rahulolu (57%),

e parem hakkamasaamine puudustega tooturul (57%),

e vihenesid personalivoolavus ja to6lt puudumised (veidi alla 50%).

Aastal 2013 ilmus uuring, kus toodi vilja, et ettevdttete juhid tunnevad tdnapdeval survet

muuta oma ettevOtted mitmekesisemaks, kuid sellel vGib olla ettevotte tulemuslikkusele



negatiivne mdju (Garnero, Rycx, 2013). Varasemates uuringutes on leitud, et etniline
mitmekesisus mojub ettevotete finantstulemustele pigem positiivselt (Hartenian,
Gudmunson, 2000). 2007. aastal ilmunud artiklis tehtud uuringu kohaselt leiti, et
tippjuhtide mitmekesisusel on otsene positiivne moju ettevotte investeeringute tootlusele

(ROI) ja koguvara tulususele (ROA) (Erhardt, 2003).

Uha globaliseeruvamas #rikeskkonnas kohandavad paljud ettevdtted oma poliitikat ja
strateegiat, et olla tddandjana atraktiivne potentsiaalsetele uutele tootajatele. Selle
tulemusena on todokohtade mitmekesisuse edendamine aktuaalne ettevotete seas, kes
otsivad vOimalusi iilemaailmseks laienemiseks ning kasumi maksimeerimiseks keset
kasvavat konkurentsi véheste talentide, ressursside ja turuosa pirast. Paljud analiiiitikud
arvavad, et ldhiaastatel peavad ettevotted vilja tootama tOhusad strateegiad ja
suurendama investeeringuid organisatsioonisisestesse mitmekesisuse programmidesse, et
plisida konkurentsivoimelisena. Maailmas lébiviidud empiirilised uuringud on nédidanud,
et mitmekesise kollektiiviga ettevotete kasumimarginaalid on 35% korgemad kui

homogeensetel ettevottetel. (Hunt et al., 2015)

Mitmekesine tookeskkond voib parandada ettevottesisest kriitilist mdtlemist ja
probleemide lahendamise oskusi. See tuleneb sellest, et erineva tausta ja kogemustega
tootajad voivad pakkuda erinevaid vaatenurki. Kriitilise motlemise oskus voimaldab leida
alternatiivseid lahendusi ja ldihenemisviise probleemidega toimetulemiseks, mis on
eeliseks konkurentsivdimelises drikeskkonnas. Lisaks voimaldab mitmekesisus edendada
organisatsioonikultuuri ning mitmekesised ettevotted on atraktiivsemad ka todandjana.
Tootajate kokkupuude mitmekesise kultuuri, arvamuste ja ideedega keskkonnas vdib
stimuleerida ka nende isiklikku arengut ja oskuste arendamist. Seega vdivad erinevate

omadustega isikud olla véga olulised uuenduslike ideede loomisel ja katsetamisel.
(Cheah, 2018)

Ettevatete edu soltub suuresti nende innovaatilisusest ning voimest kohaneda ja areneda
koos ettevotluskeskkonna muutuvate suundumustega. Kuna ettevotete mitmekesisus on
kasvutrendis kogu maailmas, peavad organisatsioonid oskama dra kasutada mitmekesise
tootajaskonna eeliseid, et piisida asjakohase ja konkurentsivdimelisena. Mitmekesisuse

edendamine pakub mérkimisvédrseid innovatsioonivdimalusi, kuna erineva taustaga



tootajad saabuvad sageli erinevate oskustega, mis innustavad uuenduslikke ideid ja

kriitilist motlemist. (Cletus et al., 2018)

Hoolimata iilaltoodust on leitud, et lihtsalt mitmekesise t66j0u olemasolu ei pruugi anda
selliseid positiivseid tulemusi, mida moned optimistlikumad pooldajad sageli vdidavad.
Oluline on kiill selle edendamine ja inimeste teadlikkuse tdstmine, kuid edu tagab
mitmekesisuse efektiivne juhtimine ja kaasatus. Kaasamine kui mitmekesisuse juhtimise
strateegia piiliab omaks votta ja vdimendada kdoiki tOGtajate erinevusi, et tuua
organisatsioonile kasu. Selle tulemusena on koigi todtajate hea juhtimine muutunud

keskseks paljude ettevotete mitmekesisuse algatustes. (Jayne, Diboye, 2004)

Sageli antakse mitmekesisusele ja kaasatusele (inglise keeles diversity ja inclusion) sama
tadhendus, kuid tegelikult on need fiksteist kiill toetavad, kuid erinevad mdisted.
Mitmekesisus viitab inimeste erinevustele, hdlmates nii jdlgitavaid kui ka mittejalgitavaid
tunnuseid. Kaasamine podrab tihelepanu aga sellele, kuidas tootajad mdistavad, et nende
ainulaadsust ja panust organisatsioonis hinnatakse ning julgustatakse nende téielikku
osalemist. To6tajad peavad tajuma, et nad on hinnatud to6oriihma litkmed kogemuste
kaudu, mis rahuldavad nende vajadust kuuluda ja olla tunnustatud nende ainulaadsete
omaduste tottu. (Mor Barak, 2015, lk 155) Kaasamine hdlmab mitmekesisusest
tulenevate ressursside ithendamist ja kasutamist viisil, mis on ettevottele kasulik.
Kaasamine viib mitmekesisuse moiste ja praktika ellu, luues iihtse, austava ja seotud
keskkonna, kus driliste eesmirkide ja vdirtuste loomiseks kasutatakse ideede, tausta ja
perspektiivide rikkust. Organisatsioonid vajavad edu saavutamiseks nii mitmekesisust kui

ka kaasatust. (Jordan, 2011)

Ehkki selliseid empiirilised tdendid, mis on seostanud kaasamist ja innovatsiooni, on veel
vihe, leiti tihes USA-s 1dbiviidud uuringus, et kui erinevad organisatsioonid piitiavad luua
kaasavat keskkonda, suureneb organisatsioonide litkmete seas usaldus ja aktsepteerimine.
Kui organisatsiooni litkmed usaldavad iiksteist ja tunnevad end oma ainulaadsete
vaatenurkade pidrast hinnatud, vdivad nad olla valmis tihiselt rohkem riskima ja jagama
uuenduslikke ideid. Néiteks kui organisatsiooni liikkmed tunnevad end omavahel suheldes
ja ideid jagades mugavalt, vdib see suurendada loovust ja innovatsiooni, mis omakorda

viib efektiivsemate probleemide lahendamiseni uute viiside, diagnostikakatsetuste



taiustatud meetodite ning tGhusamate organisatsiooniliste protsesside ja protseduuride

tuvastamise kaudu. Lisaks suureneb libi selle tdotajate rahulolu. (Blank, 2014)

Eespool kirjeldatule tuginedes saab autor viita, et tinases aina globaliseeruvamas
maailmas on mitmekesisus jérjest olulisem teema ettevatluses. Kiill aga mitmekesisus
iiksinda ettevottele edu ei taga ja seda ei tohiks seada omaette eesmargiks. Téhelepanu
tuleks poorata kindlasti ka vérbamisele, et juba eos kutsuda enda ettevottesse
kandideerima erineva taustaga inimesi. Lisaks peaks ettevote tegema t66d selle nimel, et
koikidel oleksid vordsed voimalused edutamisele. Edukas on ettevote, kes tegeleb
aktiivselt oma tootajate kaasamisega ja oskab todtajate eripdrasid rakendada selliselt, et

need mojuksid ettevotte tulemuslikkusele positiivselt.
1.2. Mitmekesisuse ja kaasatusega seotud probleemid

Eelnevast alapeatiikist selgus, et ettevottesisene mitmekesisus omab organisatsiooni jaoks
palju erinevaid positiivseid mojusid, muuhulgas on oluline mérkida, et mitmekesisus
iiksinda ei pruugi neid positiivseid tulemusi anda, vaid on tdhtis ka aktiivselt tegeleda
tootajate kaasamisega. Mitmetes teaduslikes uuringutes on aga leitud, et mitmekesisuse

ja kaasatusega seostatakse ka mitmeid erinevaid probleeme.

Niiteks on uuringutes leitud, et kultuurilise mitmekesisusega kaasnev negatiivne moju
tookohal on organisatsiooni personali suurenenud kalduvus sattuda inimeste vahelistesse
konfliktidesse. Erineva kultuurilise taustaga tootajatel on erinevad arvamused, motted,
veendumused, normid, kombed, véirtused, suundumused ja traditsioonid. Kui
kultuuriliselt erinevad tootajad paigutatakse vastastikuse joupingutuste ja koostodga
eesmirgi saavutamiseks todriihma, voivad need arvamuste ja kogemuste erinevused
takistada rithma iihtsuse arengut. To6tajad vdivad sattuda omavahelistesse konfliktidesse,
mis vdivad olla seotud todga voi mitte ning pohjused vodivad varieeruda tiihistest véiga
tihtsateni. Ukskdik, mis on pdhjus, viiheneb inimeste vahelise konflikti tdttu todviljakus
ja tootajate seas tekivad negatiivsed emotsioonid, mis vdivad olla organisatsioonile

kahjulikud. (Martin, 2014)

Kui Eestis on mitmekesisuse ja kaasatusega seotud teemad esile tdusnud pigem viimase

kiimnendi jooksul, siis Ameerikas, kus on multikultuursus ja sellega seotud probleemid
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olnud aktuaalsed juba aastasadu, tehti 1993. aastal uuring, milles uuriti 17 nddala jooksul
kultuuriliselt homogeensete ja kultuuriliselt mitmekesiste rithmade suhtlemisprotsessi ja
tulemuslikkust. Esialgu said homogeensed riihmad nii protsessi kui ka tulemuslikkuse
osas korgema tulemuse. Aja jooksul niitasid molemad riihmad protsesside ja
tulemuslikkuse paranemist ning riihmade vahelised erinevused vihenesid. 17. nddalaks
ei esinenud kahe grupi vahel enam erinevusi, kuid heterogeensed rithmad olid
homogeensetest efektiivsemad ja nende iilesannete lahendamise kvaliteet oli kdrgem.

(Watson, 1993)

Uks laialdasemalt kiisitletav mitmekesisuse viljakutse esineb meeste ja naiste vordsuse
kiisimustes ning isegi organisatsioonikultuuri arenguga on endiselt sagedasti esinev
teadmine, et naisi ei peeta meestega vordseks (Brown, 2008). On leitud, et nditeks
Ameerika Uhendriikides viidavad neli naist kiimnest, et nad on kogenud to6kohal
diskrimineerimist, mis on seotud nende sooga (Parker, 2017). Sooline vorddiguslikkus
on iiheks Euroopa Liidu pdhiviirtuseks, kuid todelus see sageli ei véljendu. 2017. aastal
avaldatud soolise palgaldhe vihendamise Euroopa Liidu tegevuskavas aastateks 2017-
2019 kirjutati, et kdigis Euroopa Liidu majandusvaldkondades on naiste tunnitasu meeste
omast ligi 16% véiksem ja see palgaldhe oli piisinud muutumatu viis aastat. Erinevatel
ametialadel eri majandussektorites esineb segregatsioon, st enamikul todtajatest on
samast soost kolleegid ja valdkondades, kus to6tab suuremal méddral naisi, makstakse
sageli madalamat palka, kui neis, kuhu on koondunud mehed. Lisaks on vilja toodud, et
pea koigis sektorites edutatakse juhtivatele positsioonidele sagedamini mehi, see tendents
kulmineerub tippjuhi tasandil, kuna tegevjuhtidest moodustavad naised alla 5%. (Euroopa

Komisjon, 2017)

Pohiline pdhjus soolise palgaldhe tekkimiseks on endiselt piisivad stereotiiiibid seoses
meeste ja naiste rolliga ithiskonnas ja laiemalt seoses sellega, kas naised peaksid parast
laste saamist osalema toGturul voi jddma koju. Mehed kulutavad keskmiselt naistest
vihem aega laste ja lilalpeetavate sugulaste eest hoolitsemiseks, samal ajal ei saa naised
selleks kuluvat aega kasutada karjdiri edendamiseks vajalike kogemuste omandamiseks.

(Euroopa Komisjon, 2017)

Rassiline ja sooline mitmekesisus voib avaldada negatiivset mdju iiksikisikute ja

meeskondade tulemustele (Richard & Johnson, 2001). Sageli on neil grupilitkmetel, kes
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suurest enamusest erinevad, madalam pithendumus t66le, suurem huvi tédkohta vahetada
ja toolt puududa. Sellega seoses pikeneb meeskonna iihtsustunde tekke ja info
vahetamisele kuluv aeg. Varasemalt on aga leitud tdendeid ka selle kohta, et need mojud

aja jooksul vihenevad. (Watson, 1993)

Organisatsioonid peavad vérbamisel tegema eeltéod, nditeks viima 1dbi mitmekesisuse
auditi, et teha kindlaks, kas nende organisatsiooni keskkond toetab mitmekesisust ja
kdrvaldama tookoha omadused, mis vdivad panna monda vdhemusgruppi kuuluvaid
inimesi ettevottest eemale hoidma voi ettevottes tootades end halvasti tundma. (Prieto,
2009) Tiipiline mitmekesisuse audit koosneb kolmest elemendist: ettevotte
demograafiline profiill rassi ja soo jirgi, mida vdrreldakse sissetuleku voi
tooastme/kategooriaga; tootajate hoiakute ja arvamuste uuring mitmekesisuse
probleemide ja nende ettevottesisese kisitlemise kohta ning ettevotete poliitikate,
stisteemide ja tavade analiiiis, millel voib olla erinev moju t66jou eri riihmadele. Enamasti
piirdub Idpetatud auditi avalikustamine koos selle leidude ja soovitustega tavaliselt
kdrgema juhtkonnaga. Jirgmine samm protsessis on strateegilise kava véljatodtamine
mitmekesisuse edendamiseks. Auditi eesmirk on kaardistada hetkeolukord, strateegia

paneb paika, kuhu ettevotte tahab jouda ja kuidas sinna saada. (Aronson, 2002)

Sarnaselt enamiku arenenud riikidega on USA rahvastiku vanuseline koosseis oluliselt
muutunud. Ameerika Uhendriikide rahvaloendusbiiroo avaldatud andmed niitavad, et
vanemad tdiskasvanud (65-aastased ja vanemad) moodustasid 2005. aastal 12,4% kogu
rahvastikust. See protsent kasvas 2019. aastal 16,4% -ni ja prognooside kohaselt jouab
see 2035. aastal 21,4% -ni. (Wang, 2020) Vananeva rahvastiku teema on aktuaalne ka
Eestis. Aastal 2005 moodustasid 65-aastased ja vanemad inimesed Eesti rahvastikust
17%, aastal 2020 oli see protsent kasvanud 20%-ni ja Statistikaameti prognoosi kohaselt
touseb see protsent aastal 2035 lausa 24%-ni. (Statistikaamet, 2021a) Vottes arvesse
rahvastiku vananemist, pensioniea tdusmist ja selle moju t66hdive valdkonnale, peavad
ettevotete juhid autori hinnangul arvestama vdimalike probleemidega, mida vdib mitme

generatsiooni tookohal kooseksisteerimine kaasa tuua.

Polvkondi defineeritakse kui isikuid, kes on périt sarnasest ajalooperioodist ja kes on
ithiste siindmuste ja kogemuste kaudu kujundanud {hise teadlikkuse sellest

ajavahemikust (Gilleard, 2004). Jagatud siindmused ja kogemused (sealhulgas
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populaarne kultuur, harjumused, elustiil, poliitiline kliima, majanduslikud tingimused ja
tehnoloogilised edusammud) voivad mojutada psiihholoogilisi muutujaid (nt kditumine,
hoiakud, eelistused ja emotsioonid) (Parry & Urwin, 2011). Tabelis 1 on vilja toodud

erinevate generatsioonide esindajate liihikirjeldused.

Tabel 1. Polvkondade vordlus.

Po6lvkond Siinniaeg Iseloomustus
Veteranid 1922-1946 Pithendunud, t6okad.
Beebibuumerid ehk 1947-1960 Meeskonnaméngijad, innukad.
tousuaja lapsed
X-polvkond 1961-1980 Haritud, tehnoloogist huvitatud, tasakaalukad.
Samas pessimistlikud, kiiiinilised.
Y-polvkond ehk 1980-1996 Enesekindlad, saavutustele orienteeritud.
milleenialid
Z-polvkond 1996-... Viirtustavad mitmekesisust, globaalsete

probleemide lahendamist.

Allikas: Brown, 2008, autori koostatud.

Kodige vanemad inimesed, kes on tdendoliselt tdnaseks toohodivest lahkunud, on veteranid,
kes elavad pohimdtte jargi enne to0, siis 10bu. Nad on oma t66s pithendunud ja elus
tagasihoidlikud ning kokkuhoidlikud. Jargmised on tousuaja lapsed ehk teisisonu
beebibuumerid ning neid iseloomustab tugev meeskonnatdo tahe ja innukus. Nad teevad
hea meelega rohkem, kui neilt palutakse ja nad loovad hiid koostdosuhteid. (Brown,
2008) Arvatakse, et see rithm jadb kdige tdendolisemalt lojaalseks ja organisatsiooniga
seotuks ning on idealistlik, optimistlik ja motiveeritud (Hart, 2006). Tousuaja lastele
jargneb X-pdlvkond, kuhu kuuluvaid inimesi iseloomustatakse sageli kiiiiniliste,
pessimistlike ja individualistidena (Kupperschmidt, 2000). Mdned viidavad, et selle
polvkonna esindajad kohanevad histi muutuste ja mitmekesisusega, kuid tdendoliselt ei
ndita nad tles lojaalsust konkreetsele ettevottele vOi organisatsioonile, olles

sOltumatumad ja iseseisvamad kui eelmiste pdlvkondade inimesed. (Hart, 2006).

Y-pdlvkonna esindajad soovivad alati uusi oskusi arendada ja votta vastu viljakutseid.
Nad on edule orienteeritud ja mdddavad edu dpitu ja oskuste nédol, mida nad on igast
kogemusest saanud. Y-pdlvkonna esindajad votavad sageli kauem aega, et leida stabiilne
karjadr. Selle pdlvkonna esindajate omadused muudavad nad ténasel tooturul véga

ndutuks, kuid juhtidel ja todandjatel on sageli raske mdista, kuidas neid tookeskkonda
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kaasata. Y-pOlvkonna tootajad soovivad paindlikke tookohti, mis vdimaldavad neil
tootada, kuid annavad neile samal ajal voimaluse ajutiselt lahkuda todkohalt, et hoolitseda
néiteks oma laste eest. Nad ndevad tood tasakaalustatud elu tihe osana, mis holmab
perekonda, sdpru, tervislikke eluviise ja 1o6bu. T66andja, kes suudab pakkuda paindlikkust,
kuid samal ajal rGhutab to6taja vastutusele ja eesmérkidele, on Y-polvkonna todtaja jaoks

véiga hinnatud. (Spiro, 2006)

Tooturule on joudnud ka Z-polvkonna tootajaid (stindinud pérast 1996. aastat), kelle
jaoks on tookoha wvalikult kdige olulisemad ettevotte védrtused ning selle panus
globaalsete probleemide lahendamisel, nditeks jatkusuutlikkus, voitlus niljaprobleemiga
maailmas ja kliitmasoojenemine. Muuhulgas on nende jaoks oluline mitmekesisus ja seda
mitmel tasandil — mitte ainult rassi ja soo, vaid ka identiteedi ja orientatsiooni tasandil.
Z-pdlvkonna esindajate seas on ka kdige tdendolisemalt {iksikisikuid, kes
identifitseerivad end mittebinaarse voi kolmanda soona. Seetdttu peavad ettevotted
brandikujunduses esindama kogu inimeste spektrit: paljud Z-pdlvkonna vidhemused
leiavad, et seda ei ole seni histi tehtud. (Gomez, 2020) Selle 16putd6 autor leiab, et
ettevotted, kes suudavad oma tdédandjabriandi kujundamisel arvesse votta pdlvkondade
eripdrasid, on kindlasti atraktiivsemad, kuid see eeldab ka organisatsioonisisest t60d, et
neid eri vairtusi périselt oma tdotajatele edasi kanda. Erinevate pdlvkondade ootused
tookohale, ndgemused ja kogemused vdivad viga suurel mééral erineda, seega peab

ettevotte juhtkond olema valmis lahendama voimalikke pdlvkondade vahelisi konflikte.

Mitmekesisust ja kaasatust késitlev kirjandus on ndidanud, et kui tootajad tunnevad, et
nende eripdrasid tunnustatakse ja hinnatakse (ainulaadsuse mddde) ning nad tajuvad, et
nad on organisatsiooni oluline osa (kuuluvuse mddde), paranevad nende t66ga rahulolu
ja suureneb soov tookohta hoida ning todle piithenduda. Tajfeli (1979) sotsiaalse
identiteedi teooria ja Breweri (1991) eristatavuse teooria annavad iilevaate kaasava
tookoha loomise olulisusest ja selle positiivsest mdjust ettevotte tulemustele. Sotsiaalse
identiteediteooria kohaselt voib rithma kuulumine suurendada selle litkmete {ihtsust. Kui
rihma liikkmed tajuvad, et nad on sarnased iimbritsevaga, suureneb usaldus ja
aktsepteerimine. Kui aktsepteerimistunne suureneb, suurenevad ka kaasatuse tunded.

(Shore, 2011)
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Selleks et tootajad toetaksid mitmekesisuse algatusi, peavad nad tajuma, et ettevotte
pohimdtted ja protsessid on diglased. Todtajad on rohkem organisatsioonile piihendunud,
kui nad tunnevad, et seal on kehtestatud protsessid, mis toetavad vordust ja on diglased.

(Brown, 2008)

Oluline probleem, mille ees tdinapdeva mitmekesine t60joud seisab, on torjutus — paljude
kogetud reaalsus ja veelgi enamate tOotajate arusaam, et tippjuhtkond ei pea neid
organisatsiooni lahutamatuks osaks. Kaasamis-torjutuse mdiste tdokohal viitab inimese
tundele olla organisatsioonisiisteemi osa nii ametlikes protsessides, nagu nditeks
juurdepdds olulise ettevotet puudutava informatsioonini ja otsustuskanalitele, kui ka
mitteametlikes protsessides, nditeks iihised 10unad kolleegide ja juhatajatega, kus toimub

mitteametlik infovahetus ja otsused. (Mor Barak, 2014)

Personalijuhtimise vaatenurgast on mitmekesisuse kirjandusest 1dhtuv pdhiprobleem
leida sobiv organisatsiooniline praktika soolise kaasatuse toetamiseks, st naiste toohdive
suurendamiseks {ildiselt ja eriti ametikohtadel, millel traditsiooniliselt domineerivad
mehed. Selle probleemi lahendamiseks tuleb kaaluda, mida erinevates riikides ja
kultuurides vdiks pidada asjakohaseks. Kultuuride vahelises perspektiivis voib
personalijuhtimise praktikate korvalekaldeid seletada variatsioonidega juhtkonna
eeldustes tootajate olemuse ja kéitumise kohta, mis tulenevad kultuurikontekstist.
Rahvuskultuur omab seega suurt rolli teatud mitmekesisuse ja kaasamise tavade

kasutuselevotmisel organisatsioonides. (Farndale, 2015)

Uks mitmekesisuse niitaja on todtasu ja niiteks Eestis oli Statistikaameti andmete
kohaselt naiste brutotunnitasu 2019. aastal 17,1% viiksem kui meestel (Aavik, 2021).
Diskrimineerimist vdimaldab ka ldbipaistvuse puudumine ettevotete palkade osas.
Olgugi, et ligi 69% eurooplasi on teadlikud, et soolise palgaldhe probleem eksisteerib, ei
usu tootajaid, et nende organisatsioonides seda esineb. Seda seetdttu, et suur osa
tootajatest ei tea kolleegide palkade suurust. Euroopa Komisjoni tegevuskavas tuuakse
vilja, et pea pooltele to6tajatele valmistab mote palga suuruse iile 14birddkimisi pidada
ebamugavust, eriti just naistele. Tegevuskavas tuuakse vilja, et pracgust olukorda vdib
aidata lahendada Euroopa Liidu tasandil vastu vdetud meetmed toturule digluse ja
ithtsuse toomiseks, sh virbamismudelite ja palgapoliitika kujundamiseks. (Euroopa

Komisjon, 2020)
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Euroopa Liidus on t66hdive valdkonnas keelatud inimesi diskrimineerida nende soo,
rassilise voi etnilise péritolu, puude, vanuse, seksuaalse sdttumuse ning usutunnistuse voi
veendumuse alusel. Vaatamata sellele on t66] voi todotsinguil diskrimineerimine laialt
levinud probleem ja see voib mdjutada teatud vihemusrithmi rohkem kui teisi. Niiteks
on korgelt haritud Aafrika pédrituolu inimeste seas to6hdive madalam kui iildiselt
elanikkonnas. Lisaks on leitud tdendeid, et end t66le kandideerides avalikult moslemina
méiiratlevad inimesed saavad vihem kutseid toovestlusele, kui vordse kvalifikatsiooniga
toootsijad, kelle elulookirjeldus on usuliselt neutraalne. Lisaks on nende noorte osakaal,
kes ei toota ega Opi, Aafrika vdi roma kogukondades vdrreldes iildkogukonnaga
mirkimisvairselt korgem. Hinnatakse, et COVID-19 pohjustatud kriisi tottu need
probleemid ka suurenevad, kuna majanduslangus enamasti suurendab ebavordsust.

(Euroopa Komisjon, 2020)

Varasematele uuringutele tuginedes on leitud mitmeid probleeme, mis on tingitud
organisatsioonide mitmekesisusest ja kaasatusest-torjutusest. Organisatsioonid saavad
mitmekesisusest kasu, kui nad on oma tookollektiivis osalevate inimeste vaheliste
erinevuste osas arvestavad ja oskavad mitmekesiseid kollektiive juhtida. Peatiikis 1.3.
uurib autor, mida mitmekesisuse juhtimine tihendab ja kuidas ettevotted seda teha

saavad.
1.3. Mitmekesisuse ja kaasatuse juhtimine

Mitmekesisus ja kaasatus on ettevotete jaoks olulised, kuid sellest ehk olulisemgi on
nende oskuslik juhtimine. Seda on erinevad allikad ka varasemalt uurinud. Mitmekesisuse
juhtimise eesmérk on omandada teadmised ja diinaamilised oskused, mis on vajalikud
selliste tookeskkondade efektiivseks ja tulusaks juhtimiseks. Mote on mitte juhtida
tahelepanu erinevustele, vaid pigem réhutada, et inimesed on omavahel rohkem sarnased,

kui nad vdib-olla esialgu arvavad ja need sarnasused kaaluvad {iles erinevused.

Mitmekesisuse juhtimise puhul tiheldatakse kaht perspektiivi. Uks paradigma hdlmab
strateegilist mitmekesisuse juhtimist ja kultuurilist pddevust, mis tédhistab mitmekesisuse
védrtust ja toetab iiksikisikutevaheliste erinevuste voimendamise tihtsust. Selle vastas on
paradigma, mis viitab sellele, et mitmekesisuse rohutamisel on vihe védrtust ja see aitab

kaasa konfliktile. (Brown, 2008)
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Ettevottesisene mitmekesisus mojutab mitmeid dritegevuse ja sotsiaalse elu aspekte,
muuhulgas to6tajate rahulolu ja meeskondade sidusust, tootajate- ja klienditeenindust.
See innustab nii innovatsiooni kui ka ettevotte kasvu ja tootajate loovust, mis aitavad
kaasa organisatsiooni konkurentsivdime parandamisele. Mitmekesisuse juhtimine on
protsess, mille eesmérk on luua ja séilitada positiivne todkeskkond, kus véértustatakse
iiksikisikute sarnasusi ja erinevusi. Seda selleks, et koik todtajad saaksid oma potentsiaali
dra kasutada aitamaks organisatsioonil selle strateegilisi eesmirke saavutada. (Patrick,
2012) Mitmekesisuse juhtimine vdimaldab organisatsioonil vaadata mitmekesisuse
keerukusest kaugemale ja vididrtustada inimeste erinevusi, et kasutada &ra sellega
tulenevate voimalikult paljude vaadete ja kogemuste eeliseid. Sel eesmérgil piiliab
mitmekesisuse juhtimine tabada rithmade voi inimeste heterogeensust ja uurida seda
eelkdige grupi ja kogu iihiskonna huvides. Arvestades t66j0u mitmekesisuse eeldatavat
kasu vorreldes sellega seotud viljakutsetega, muutub mitmekesisuse juhtimine véga
oluliseks, kuna selle eesmirk on minimeerida mitmekesisusest tulenevaid véljakutseid,
kasutades efektiivsuse suurendamiseks ja seega kasumi maksimeerimiseks mitmekiilgse
toojouga seotud eeliseid. See muudab mitmekesisuse juhtimise mitmekiilgse t66j0uga

organisatsioonide jaoks viga oluliseks. (Inegbedion, 2020)

Hannover ja Cellar (1998) markisid, et kuigi moned ettevotted vdidavad, et neis on
viahenenud naiste ja vihemusrithmade rdhumine ja tdusnud nende edutamise protsent, on
vaid vidhesed neist vaadelnud oma tookeskkonnas ldbiviidava mitmekesisuse alast
programmi empiirilisest vaatenurgast. To6keskkonna hindamise iiks empiiriline meetod
on todtajate vajaduste analiiis, mis on tervikliku mitmekesisuse programmi
véljatootamisel hiddavajalik. Vdimaluse korral tuleks kasutada empiiriliste meetodite

hindamist igal voimalusel. (Brown, 2008)

Personalijuhtide jaoks on suur véljakutse harmoonia loomine mitmekesises
tookeskkonnas. Eksperdid on tuvastanud kaks pohimdttelist ja vastuolulist reaalsust, mis
tinapdeval organisatsioonide mitmekesisuse algatusi libivad. Uks on see, et
organisatsioonid vididavad, et nad piitiavad dra kasutada mitmekesist tookohta ja
maksimeerida mitmekesise t66jou voimalusi. Teine on see, et traditsioonilised inimeste
virbamise siisteemid toetavad ainult sarnasust, mitte mitmekesisust. Ettevotted otsivad

tootajaid, kellelt oodatakse teatud, neile sobivat mdtlemist ja kditumist. Kui kandidaat ei
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sobitu sellesse etteseatud raami, siis ei peeta neid tavaliselt palkamiseks voi edutamiseks
sobivaks. Personalitootajate véljakutseks on luua programmid, mis teevad midagi enamat
kui lihtsalt toetavad mitmekesisust, st todtavad vdlja mitmekesisuse programmi, mis
kasutab just todtajate erinevusi ettevotte edu saavutamiseks. (Brown, 2008) Eduka
mitmekesisuse programmi voti on selle kaasamine ja rakendamine organisatsiooni iildise
dristrateegia osana. (Miller, Katz, 2002). Autori hinnangul vdiks iiks vdimalus selle
saavutamiseks olla on luua keskkond voi kogukond, kus tootajad tunnevad end mugavalt

véljendades oma individuaalseid mdtteid ja ideid.

Paljudel organisatsioonidel on ténapdeval toOtajate rithmad, mida nimetatakse ka
afiinsusrithmadeks ja mis on sisuliselt viljakujunenud vorgustikud vihemusriihmade voi
alaesindatud riithmade esindajaid kaasava keskkonna edendamiseks. Katsed luua
kaasavaid tookohti peavad arvestama individuaalsete erinevuste, vajaduste ja
arusaamadega ning keskenduma selliste struktuuride, siisteemide ja protsesside
loomisele, mis panevad inimesi tundma, et neid hinnatakse ja koheldakse vordselt. (Nair,

2015)

USA-s Arizona Ulikooli poolt libiviidud uuringus, kuhu kaasati 18 kohalikku erineva
etnilise taustaga inimest, uuriti mitmekesisuse juhtimist sealsete puhke- ja vaba aja
agentuurides. Saadud andmed tdid esile kolm pdhiteemat. Esiteks ei olnud ettevotete
organisatsioonipoliitikates  véljakujunenud seoseid mitmekesisusega. Enamikku
joupingutusi selles vallas vois iseloomustada pigem stimboolsete kui sisulistena. Néiteks
arvati, et mitmekesisuse teemaline koolitus todtajatele on oluline strateegia
mitmekesisuse probleemide vdhendamiseks, kuid koolituste korraldamine oli pigem
ebaefektiivne ja nendega ei oldud jérjepidevad. Teiseks iseloomustas enamikku
joupingutusi mitmekesisuse osas institutsiooniline inerts, st paljud agentuurid ei
reageerinud muutustele ja wuutele algatustele. Kolmandaks tuvastasid vastajad
jarjepidevad ebavordsed todlevotmise ja edutamise tavad, mis pdhinevad rassil ja sool.
Selle uuringu tulemused viitavad sellele, et mitmekesisuse kaitsmiseks ja suurendamiseks
moeldud sisukate personalipoliitikate ja tavade viljatootamiseks ning toetamiseks on vaja
1abi viia pdhjalikumaid organisatsioonilisi analiiiise. (Allison, 2017) Autori hinnangul

tuleb siit taaskord esile see, et organisatsioonil voib olla véljakujunenud mitmekesisust ja
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kaasatust kidsitlev programm, kuid kui seda ei rakendata digesti ja jérjepidevalt, siis ei ole

sellel tegelikult motet.

Mitmekesisuse eeliste drakasutamiseks peavad ettevotete juhid oma tegevusega nditama
usku mitmekesisusse ja piihendumust selle edendamisele, looma vdimalused erinevuste
teemal peetavaks dialoogiks ja vajaduse korral muutma oma organisatsioonis
vastuvoetava kditumise reegleid. Juhid, kes soovivad edendada kaasamist, peavad
keskenduma turvaliste to0kohtade loomisele, mis kutsuvad inimesi iiles ettevotte
tegevustes osalema, niditama iiles austust ja tahet mdista ja kaasata litkmete erinevaid
vaatenurki. Empiirilised uuringud on ndidanud, et kui juhid paluvad ja hindavad td6tajate
panust, aitab see luua tookliimat, mida iseloomustab kdrge psiihholoogiline ohutus.
Erinevate sotsiaalsete identiteetide ignoreerimine vOib olla mitmekesises tookontekstis
kahjulik. Uks viis, kuidas juhid aitavad kaasa vihem kaasavale tookeskkonnale, on
teesklemine, et organisatsioonid on sooliselt, rassiliselt vdi kultuuriliselt neutraalsed.

(Nair, 2015)

Selleks, et mitmekesised tookeskkonnad toimiksid efektiivselt ja tooksid ettevottele
maksimaalset kasu, tuleb osata neid meeskondi juhtida. Teooriale tuginedes leiab selle
t00 autor, et kdige olulisem on see, et tootajad tunneksid juhtide enda panust ja soovi oma
mitmekesiste meeskondade erinevusi hinnata ja tulemuslikult rakendada. Selleks peavad
juhid looma ldbipaistvad protsessid, vajalikud mentorprogrammid voi afiinsusrithmad,
mis aitavad tootajatel tunda eelkdige, et neist hoolitakse ja nende erinevusi hinnatakse,

siis suureneb nende rahulolu ja motivatsioon selle ettevotte edusse panustada.
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2. MITMEKESISUSE JA KAASATUSE UURING EESTI
ETTEVOTETE SEAS

2.1. Uuringu kavandamine ja valim

Eestis on mitmekesisuse ja kaasatuse teemasid vdga vihe uuritud, iihe taolise uuringu viis
1abi Poliitikauuringute Keskus Praxis, kes uuris Eestis tegutsevate ettevotete juhtkondade
mitmekesisust ja moju ettevotte tulemuslikkusele. Vastukaaluks on maailmas neid
teemasid uuritud védga palju. Autor on selles t60s keskendunud ettevdtete
demograafilisele mitmekesisusele ja kisitleb nii teoorias kui ka empiirilises osas

organisatsioonide soolist, paritolu/ rahvuse ja vanuselist mitmekesisust.

Statistikaameti andmetel on viimase kuue aasta ridndesaldo olnud positiivne, see
tahendab, et Eestisse on elama asunud rohkem inimesi, kui siit lahkunud (Statistikaamet,
2021b). Autori hinnangul mdjutab see kindlasti ka meie ettevotteid, kuna sisserdndajate
seas on lisaks kodumaale naasvatele eestlastele ka vilisriikide kodanikke, mis tdhendab
rohkem erinevate kultuuride esindajaid meie tookeskkonnas. Eestis elas 2021. aasta
jaanuari seisuga ligi 1,33 miljonit inimest, kellest lisaks eestlastele on 327 802 venelast

ja 78 387 mone muu rahvuse esindajat (Statistikaamet, 2021c¢).

Lisaks tuleb ettevotetel toime tulla mitmekesisusega, mis on seotud erinevate
generatsioonide esindajate koostodga. Selle 16putdo alapeatiikis 1.2. on autor kirjeldanud
erinevate generatsioonide esindajaid ja toonud vélja nende eelistused ning ootused
tookohale (vt Ik 13). Samuti on oluline teema meeste ja naiste vordsed digused ning
voimalused tookeskkonnas. Eestis on sarnaselt paljudele teistele riikidele, naiste
tunnipalk endiselt meeste omast madalam, veel on probleemiks piisivad stereotiiiibid

mdlema soo esindajate rolliga ithiskonnas ja seeldbi ka tookeskkonnas (vt Ik 11 ja 15).
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Selle 10putdd autor soovis uurida, kuidas tulevad ettevotted demograafilise
mitmekesisusega oma organisatsioonis toime, kuidas ennetavad voi lahendavad nende
teemadega seotud probleeme ja milliseid votteid kasutavad, et muuta oma ettevotte
tookeskkond arvestavaks ja turvaliseks koikidele tdotajatele, hoolimata nende péritolust,
soost ning vanusest. Tabelis 2 on kirjeldatud kasutatud uurimismeetodeid, mh millal neid

kasutati ja viljund/pohjendus.

Autor valis uuringu ldbiviimiseks kvalitatiivse meetodi, mis sobib sotsiaalsete
interaktsioonide interpreteerimiseks ja mdistmiseks. Kvalitatiivne sisuanaliilis sobib
tekstiandmete subjektiivseks tdlgendamiseks ja analiiiisimiseks, selgitades vélja teemad
ja mustrid (Laherand, 2008, lk 290). Andmete kogumiseks viis autor ldbi uuringu,

millesse kaasas Eestis tegutsevaid suurettevotteid, et selgitada vilja nende juhtide

ndgemus ja kogemused mitmekesisuse ja kaasatuse edendamisest nende
organisatsioonides.
Tabel 2. Uurimismeetodid.
Uurimismeetod Infoallikas Aeg Viljund/ pohjendus
Poolstruktureeritud Wise’i 24.03.21
intervjuu personalipartner
Kirjalik intervjuu Swedbanki 29.03.21
personalijuht ja Saada teadmised, kuidas need
juhiabi ettevotted mitmekesisuse ja
Kirjalik intervjuu Maxima 30.03.21  kaasamise teemadega tegelevad.
personalijuht
Poolstruktureeritud Playtechi 08.04.21  Saadud vastused on sisendiks
intervjuu personalidirektor selle t66 empiirilise osa
Poolstruktureeritud SEB mitmekesisuse ~ 09.04.21  analiiiisile.
intervjuu valdkonna juht
Poolstruktureeritud Rimi personalijuht 12.04.21
intervjuu
Struktureeritud Eesti Inimdiguste 28.02.21  Saada spetsialisti arvamus
intervjuu Keskuse esindaja demograafilise mitmekesisuse

madjust ja probleemidest
ettevotetes

Uuringu  tildkogumi

moodustasid koik Eestis

tegutsevad ettevotted, mis

on

demograafiliselt mitmekesised ehk, et neis tdotavad erinevate pdlvkondade esindajad,
naised ja mehed ning inimesed, kes on eri rahvusest. Eestis on Statistikaameti andmetel
loodud 95 407 majandusiiksust, kuid on viga keeruline hinnata, kui ulatuslikult

mitmekesised need ettevotted on ilma, et viidaks ldbi asjakohane kiisitlus (Eesti
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Statistikaamet, 2021d). Peatiikis 2.1 (vt lk 20) on autor vilja toonud, et Eestis elavatest
inimestest umbes kolmandik on mitte-eestlased, seega on alust arvata, et paljud ettevotted
on rahvuste poolest mitmekesised. Samuti on peatiikis 1.2 (vt lk 12) autor vélja toonud
Statistikaameti poolt esitatud andmed Eesti vananeva rahvastiku kohta, seega on alust
arvata, et ka vanuseliselt on Eestis palju mitmekesiseid ettevotteid. Selle uuringu valimi
moodustasid kaks tehnoloogia valdkonna ettevatet: Wise (endise nimega Transferwise),
mis tegeleb piirilileste pangandusteenuste arendamisega ja Playtech, mis loob
mingutarkvara terviklahendusi suurtele ménguoperaatoritele maailmas. Valimisse
kuulusid veel kaks panka Swedbank ja SEB — mdlemad pangad tegelevad aktiivselt
mitmekesisuse teemade edendamisega. Lisaks intervjueeriti kaht jackaubanduse ettevotet
Rimi ja Maxima, mis on mdlemad tuntud oma kaasava personalipoliitika poolest. Autor
valis need ettevotted, kuna soovis, et uuringus oleksid esindatud erinevad valdkonnad ja
et oleks teada, et need ettevotted tegelevad mitmekesisuse ja kaasatuse edendamisega
oma organisatsioonides, lisaks, et tegemist oleks tootajate arvu poolest suurettevottega

(250+ toétajat).

Kuuest organisatsioonist viis on liitunud ka mitmekesisuse kokkuleppega, mis on aastal
2012 Tehnikaiilikooli diguse instituudi vordse kohtlemise edendamise projekti “Erinevus
rikastab” raames loodud kokkulepe. See on vabatahtlik kokkulepe, millega liituvad
ettevotted, vabaiihendused ja avaliku sektori organisatsioonid, kes soovivad kinnitada, et
austavad inimeste erinevusi ja vdirtustavad vordse kohtlemise pdhimdtet oma toGtajate,
partnerite ja klientide seas. Koos edendavad need organisatsioonid vordse kohtlemise
teemat nii oma ettevotetes kui ka iihiskonnas. Ténaseks on selle kogukonnaga liitunud

iile 130 eri suuruse ja -valdkonna organisatsiooni. (Inimdiguste keskus, 7.d.)

Kaks intervjuud viidi 1&bi Microsoft Teamsi ja liks Zoomi vahendusel, {ihe vastajaga
suheldi telefoni teel. Kaks ettevotet soovisid aga vastata kirjalikult. Selleks koostas autor
Word faili, kuhu vastajad said oma vastused kirjalikult esitada. Intervjuu kiisimused
toetuvad selle 16putdd teooriale ning on leitavad lisas 1. Et saada demograafilisest
mitmekesisusest ja kaasamisest veel parem iilevaade, intervjueeris autor ka Inimdiguste
Keskuse mitmekesisuse ja kaasatuse valdkonna juhti Liina Rajaveeri. Kohtumine toimus
Zoomi vahendusel, kiisimused on leitavad lisas 2. Ekspertintervjuu kiisimused koostati

tuginedes ettevotete esindajate intervjuudest saadud vastustele.
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2.2. Uuringu tulemused

Loputdo autori ldbiviidud uuringus osalesid kuus Eestis tegutsevat ettevotet. Koikide
ettevotete kohta oli varasemalt teada, et neis tegeletakse teadlikult mitmekesisuse ja
kaasatusse edendamisega. Koiki intervjuudes osalenud ettevotteid esindasid nende
personalidirektorid, -juhid, lihe ettevdtte puhul esindas seda baltikumi mitmekesisuse
valdkonna juht. Tabelis 3 on viljatoodud valimi moodustanud ettevotete demograafilised

andmed.

Wise ja Playtech ei tee statistikat oma todtajate vanuse kohta. Wise lisas, et nende
sisekorra eeskirjadega ei ole kooskolas avaldada informatsiooni ka naiste-meeste ja mitte-

eestlaste osakaalu kohta oma organisatsioonis.

Tabel 3. Valimi moodustunud ettevitete demograafilised andmed.

Intervjueeritav Wise Playtech Swedbank SEB Rimi Maxima
Tootajate arv 1000 600 2600 1073 2800 3700
Tootajate 18-24 5% 12,9%
jagunemine 25-40 50% 28,13%
vanuse jargi 41-55 37% 31,58%
56-65 7% 22,1%
Tootajate Naisi 30% 28% 71% 87% 23,92%
jagunemine o0 Mehi 70% 72% 29% 13% 76,08%
jargi
Mitte-eestlaste 11% 4% 60%
osakaal tootajate
seas

Ettevotted vastasid ka kiisimusele, milliste rahvuste esindajad nende ettevottes tootavad.
Wise ja Swedbank vastasid, et nad ei tee sellekohast statistikat, kuid on teadlikud, et
nende ettevotetes todtab vastavalt tile 70 ja 10 eri rahvusest inimese. Maxima
personalijuhi sdnul td6tab erinevates kaupleseketi esindustes lisaks eestlastele ka Vene,
Valgevene, Poola, Léti ja Leedu rahvusest inimesi. SEB td6tajate seas on inimesi Létist,
Leedust, Soomest, lirimaalt, Taiwanist, Indiast, Tirgist ja Inglismaalt. Rimi tddes
sarnaselt Wise’le ja Swedbankile, et nemad sellist statistikat ei tee, kuna rahvus ei oma

nende jaoks tootegemisel tdhtsust.

Intervjuude tulemused on autor liigitanud jargmiste teemade alla:

e cttevotteviline surve, mitmekesisuse suurendajana;
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e ecttevotte strateegia mitmekesisuse ja kaasamise edendamisel;
e mitmekesise meeskonna koostd6 ja moju ettevotte tulemustele;
e mitmekesisusest tulenevate konfliktide ennetamine ja lahendamine;

e tOOtajate vadrtustamine ja arvestava tookeskkonna loomine.

Vastavalt teemade jaotusele annab autor iilevaate intervjuudest ja analiilisib saadud

vastuseid.

Teooriast selgus, et paljud ettevotted vdivad tunda vélist survet muuta oma ettevote
mitmekesisemaks. On leitud, et paljud ettevotted kohandavad oma ettevotte strateegiat,
moeldes just mitmekesisuse ja kaasatuse edendamisele, et olla todotsijate seas atraktiivne.
(vt Ik 8) Uuringus osalenud ettevotete esindajatelt kiisiti, kas nemad on kunagi taolist

survet tundnud.

Wise’i personalipartneri hinnangul on nende ettevdttest mitmekesisemat Eestis
toendoliselt keeruline leida. Kuna Wise sai alguse Londonis, siis olid juba nende esimesed
tootajad mitmest eri rahvusest. Ka varbamisel ei tunta piire, kuna t6dle asujad saavad ka
ise valida, millises riigis soovivad todtada, mis toob ka Eestisse sageli totajaid paljudest

eri riikidest. (E.Tukk, suuline vestlus, 24.03.2021).

Sarnaselt Wise’le, ei ole ka Playtech tundnud vélist survet oma ettevotet
mitmekesisemaks muuta, kuna organisatsioon sai alguse Eesti ja lisraeli koostdost. Seega
on ka nende té6keskkond olnud eelkdige vaga rahvusvaheline. (T.Sikkal, suuline vestlus,

08.04.2021)

Swedbanki personalijuht tddeb, et vilist survet ei ole nad tundnud, pigem ajendas neid

selle valdkonnaga siisteemselt tegelema sisemine vajadus ja valmisolek:

Mitmekesisus ja vOrdne kohtlemine on teemad, millega tegelemine on meile
tooandjana andnud viga palju lisaviirtust. Meil on ettevottes t661 Mitmekesisuse
valdkonna juht ja saadikud, kelle eestvedamisel hakati 1dbi viima mitmekesisuse
seminar koolitusi, et tegeleda mdttevildakuste ja stereotiilipse motlemise
murdmisega eelkdige ettevotte siseselt ja parast ka véljapoole. /.../ Tdnaseks on
90% juhtidest selle ka ldbinud ja nende tagasiside on olnud viga positiivne. Paljud

neist on tddenud, et see aitas nende jaoks avastada hoopis teistsuguseid vaatenurki

24



iseenda jaoks, panna véirbamise ja oma meeskonna kokkupanemise hoopis teise
perspektiivi./.../ Koik voivad olla need, kes nad on, kedagi ei diskrimineerita tema
s0o, vanuse, rahvuse voi uskumuste voi seksuaalse orientatsiooni pérast. Meid
iihendavad panga viirtused — lihtne, avatud, hooliv. (U.Matt, T.Sosi, e-kiri,

29.03.2021)

SEB-is hakati mitmekesisuse ja kaasatuse teemadega teadlikumalt tegelema 2017-2018.
aastatel. Organisatsioonivilist survet ei tundnud ka nemad, pigem tulenes see sisemisest
siiras uskumusest ja teadvustamisest, et mitmekesised meeskonnas on need, mis tagavad
pikaajalise edu ja et sellised meeskonnad toimivad pikas perspektiivis homogeensetest
paremini. Lohmus (2021) tépsustab: ,,SEB panga visiooniks on pakkuda maailmatasemel
teenust, siis on selge, et kliendid on ju ka viga erinevad, siis kuidas me oskame klientidele
seda maailmatasemel teenust pakkuda voi neid tooteid arendada, kui meil to6taksid vaid
ithtemoodi mdtlevad inimesed. Ehk siis mitmekesisus on hésti vajalik juba meie enda

visiooni saavutamiseks.* (K. Lohmus, suuline vestlus, 09.04.2021)

Rimi personalijuht iitles samuti, et Rimi on tegelenud mitmekesisuse teemadega
sisemisest soovist iile neljateistkiimne aasta. Nende soov on pakkuda vordsed
toovoimalused koikidele, hoolimata nende taustast, soost, vanusest voi erivajadustest. (K.

Tero, suuline vestlus, 12.04.2021)

Uuringus osalenute seas ei leidunud iihtegi ettevotet, mis oleks tundnud vilist survet
muuta oma todtajaskond mitmekesisemaks, kuna koik organisatsioonid juba on
demograafiliselt mitmekesised. Pooled vastanutest tddesid, et soov nende teemadega
tegeleda tuli sisemisest valmisolekust ja soovist tagada kdikidele oma tdotajatele
tookeskkond, kus nad saavad olla nemad ise, hoolimata nende vanusest, kultuurilisest
taustast vOi soost. Autori hinnangul on see hea mérk, kuna ilma vilise surveta on nende
teemadega tegeletud loomulikult ja orgaaniliselt, vastupidises olukorras vdiks see
tekitada aga trotsi ja vastumeelsust ja tdendoliselt ka kiisimusi, miks nende teemadega

tegelemine iildse vajalik on.

Vesteldes Eesti Inimdiguste Keskuse mitmekesisuse valdkonna juhiga selgus, et paljud
tootajad tdnapéeval valivad tookohti, kuhu kandideerivad lisaks nditeks todtasule ka selle

jargi, kuidas ettevotte hoolib oma tootajatest. Inimeste jaoks on véga oluline see, mida
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organisatsioon teeb, et tootajad tunneksid end histi, vadrtustatud ja kaasatuna. Jéarelikult
on mitmekesisuse ja kaasatusega tegelemine konkurentsieeliseks. (L. Rajaveer, suuline
vestlus, 28.04.2021) Taoline konkurentsieelis vdib autori hinnangul aga moned ettevotted
panna tundma, et nad peavad hakkama tegelema nende teemadega, et plisida teiste seas
konkurentsis. Autori arvates v0ib see aga tekitada olukorra, kus inimesi vérvatakse valel
pohjusel — et mitmekesistada meeskonda, nditeks voetakse muidu vaid vdga noortest
inimestest koosnevasse rithma t66le moni vanem inimene, sest nii on pdhimotteliselt tegu
mitmekesisema meeskonnaga. Samas vOib see Tliksik vanem isik ennast tunda
ebamugavalt, kui ei tegeleta aktiivselt tema kaasamisega meeskonda, muuhulgas

vajadusel tema jérele aitamisega néiteks tdnapédeva tehnoloogia kasutamisel.

Teoreetilistes kisitlustes toodi vélja, et ettevotted peavad aina enam 14bi mdtlema oma
ettevotte strateegia, et selles oleks kisitletud ka mitmekesisuse ja kaasatuse teemad. Seda
eelkdige konkurentsis piisimise tottu, kuna mitmetes uuringutes on leitud, et mitmekesiste
ettevotete  kasumimarginaalid on oluliselt korgemad, kui homogeensetel
organisatsioonidel. (vt lk 8) Intervjueeritavate ettevotete seas leidus nii neid, kelle
ettevotte strateegias olid need teemad véga pdhjalikult kisitletud, kuid ka neid, kes pole

veel pidanud vajalikuks eraldi strateegiat vilja tootada.

Naiteks td1 Wise’i personalidirektor vélja, et kuna Wise on algusest peale olnud viga
mitmekesine (just rahvusvahelisust silmas pidades) ja sellega probleeme ei ole tekkinud,
siis pole vaja eraldi tegevuskava mitmekesisuse ja kaasamise edendamiseks luua (E.
Tukk, suuline vestlus, 24.03.2021). Sarnaselt leidis Maxima personalijuht, et nende
ettevote ei pea midagi eraldi selleks tegema, et mitmekesisus ja kaasatus oleksid
edendatud (L. Kimber, e-kiri, 30.03.2021). Mdlemad vérbavad oma t66tajaid hoolimata

rahvusest, vanusest voi soost.

Swedbankis seevastu on ettevotte strateegias mitmekesisuse ja kaasamise teemadel viga

oluline koht (U. Matt, T. Sosi, e-kiri, 29.03.2021):

Swebanki inimeste juhtimise strateegia liks valdkond kuuest on Mitmekesisus ja
kaasamine. Personalistrateegia ja plaan koostatakse aastaks. Mitmekesisuse ja
kaasatuse valdkonna katuse alla koonduvad erinevad tegevused, millega tegeleme

jarjepidevalt ja mdodame tulemusi HR tulemuskaardil - sooline tasakaal ettevottes
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ja ka juhtkonnas (KPI), palgaldhe moddik (KPI), erinevad rahvused ettevottes ja
nende toetamine, puudega inimeste virbamine ja tugi tdole asumisel,
valdkonnapodhiste teadmiste ja kogemuste jagamine, koostod ja diskussioon
erinevate riiklike institutsioonidega valdkonnas oluliste teemade laual hoidmisel
(Sotsiaalministeerium, Tootukassa, Todandjate Keskliit, Eesti Inimdiguste

Keskus, Erialaliidud jne).

Lisaks kommunikeeritakse tootajatele selgelt, et Swedbankis on nulltolerants
diskrimineerimise ja ahistamise suhtes, on l4bi viidud teavituskampaaniaid, tegeletakse
juhtide teadlikkuse tostmisega. Swedbanki todtajate suurim todalase motivatsiooni
mdjutegur on hea tookeskkond ja kolleegid. Selle tunde hoidmine on nende jaoks oluline
prioriteet. To6tajad peavad ennast tundma todkeskkonnas turvaliselt ja tundma, et neist

hoolitakse. (U. Matt, T. Sosi, e-kiri, 29.03.2021)

Playtechi personalidirektori sonul on mitmekesisus nende organisatsiooni strateegia
oluline osa, ettevottes austatakse erinevusi ja soovitakse koiki vordselt kohelda.
Mitmekesisuse teemal on organisatsioonil globaalne eestvedaja, kes vastutab kogu
valdkonna edendamise eest. Teda aitavad koikide kontorite kohalikud personalitodtajad
ja mitmekesisuse tSempionid, kes esindavad tootajate vaateid. (T. Sikkal, suuline vestlus,

08.04.2021)

Ka SEB on mitmekesisus ja kaasatus ettevOtte strateegias olulisel kohal. SEB

mitmekesisuse valdkonna juhi sonul on nad defineerinud neli fookusvaldkonda, millega

tegeletakse siivitsi. Iga fookusrithma taga on toorithmad, mis on juhitud organisatsiooni

tippjuhtkonna poolt. Fookusvaldkonnad on (K. Ldhmus, suuline vestlus, 09.04.2021):

e vordne tootasu, kus peamine eesmirk on, et kdik sarnasel positsioonil olevad
inimesed peavad saama tasustatud vordsetel pohimdtetel;

e sooline ja rahvuslik mitmekesisus, et néitajad oleksid tasakaalus, mh juhtide seas;

o tookogemuste mitmekesisus (erinevad tegevused selleks, et julgustada oma tootajaid
omandama té6kogemusi erinevates valdkondades, positsioonidel);

e juhatuse balansseeritus.

Rimi personalijuht iitles, et otsest véljatootatud strateegiat neil mitmekesisusega

tegelemiseks ei ole, kuid koik todprotsessid on loodud selliselt, et mitmekesisuse ja
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kaasatuse teemad oleksid ldbivalt kaetud. Lisaks on nende eesmérk saavutada 50:50
osakaal tippjuhtkonnas mees- ja naisjuhtide niol ja seda peetakse silmas ka kandidaatide
virbamisel. Uute poodide avamisel luuakse need sellised, et t601 saaksid ennast mugavalt
tunda ka erivajadustega inimesed ja kdik loodavad dokumendid ja t66juhendid luuakse

selliselt, et kdik saaksid neist aru. (K. Tero, suuline vestlus, 12.04.2021)

Koik uuringus osalenud ettevotted tegelevad iihel voi teisel moel mitmekesisuse ja
kaasatuse edendamisega oma ettevotetes, kuid eraldi strateegiaid on selleks loonud vaid
pooled vastanutest. Ettevotted, kes ei ole tdhtsustanud strateegias nende teemade
kajastamist, peavad seda organisatsiooni loomulikuks osaks ja ei pea vajalikuks eraldi
tegevuskavasid luua. See ei tihenda nende jaoks, et mitmekesisus ja kaasatus ei oleks
olulised. Need ettevotted, kelle tildine strateegia on tihedalt labipdimunud mitmekesisuse
ja kaasatuse edendamisega, on olnud selle loomisel vdga pdhjalikud. Eesti Inimdiguste
Keskuse mitmekesisuse ja kaasatuse valdkonnajuht aga tddes, et tema praktika on
ndidanud, et need ettevotted, kes aktiivselt oma ettevdtte strateegias mitmekesisuse ja
vordse kohtlemise teemasid ei kajasta, ei pruugi tihtipeale aga mairgata, et tegelikult
esineb nende organisatsioonis nende teemadega seotud probleeme (L. Rajaveer, suuline

vestlus 28.04.2021).

Autori hinnangul on oluline, et organisatsioonid looksid mitmekesisuse ja kaasamise
strateegiad, kuna aina mitmekesisemas iihiskonnas on oluline, et ettevotted teeksid
aktiivselt t66d selle nimel, et nende organisatsioonikultuur oleks kaasav ja koikidega
arvestav. Ettevotted peavad looma plaani, kuidas jouda selle eesmérgini ja seda aitab
mitmekesisuse strateegia hésti teha. Ilma konkreetse eesmaérgi ja tegevuskavata voivad
probleemid jéddda miarkamata voi lahendamata, kuna ei osata neid néha ning nendega
tegeleda. Autori arvates v0ib see omakorda kaasa tuua ebameeldiva tookeskkonna. Kui
aga koik inimesed, kes Eestis tootavad, tunnevad ennast tookohal hésti ja et nendega
arvestatakse ka juhatuse tasemel, siis on kindlasti ka lihtsam koju tagasi meelitada siit
lahkunud eestlased ja tuua siia ka vilismaalased, kes oma oskuste ja kogemustega saavad

Eesti majandust edukalt edasi viia.

Teoreetikud on véitnud, et mitmekesisuse ja kaasamise edendamine on organisatsiooni
tulemustele kasulik, seda nii meeskonnatods ja ka finantstulemustele (vt lk 8). Ka

Pihelpuu (2020) andmetel on varasemalt arvatud, et sarnased inimesed, kes tdidavad
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iilesandeid teatud standardite jargi lihtselt unisoonis, toovad ettevottele edu. Tanaseks on
joutud seisukohale, et mitmekesisus ja selle edendamine on olenemata valdkonnast voi
ettevotte suurusest ettevottele kasulik. On leitud, et mitmekesisust edendavad
organisatsioonid reageerivad mérkimisvaérselt kiiremini turu muutustele, mis on praegust
majanduse diinaamikat arvestades védga oluline. Kui ithes meeskonnas to6tavad inimesed
erinevatest kultuuridest, vanuseklassist, soost, kelle kogemused, eelistused, nigemused
jpm on omavahel erinevad, vaadeldakse probleeme erinevate nurkade alt ning leitakse
optimaalseid lahendusi — see aga loob vdimaluse innovatsiooniks, mis on majanduslikku
edu silmas pidades vdga oluline. (Pihelpuu, 2020) Autor uuris ka intervjueeritavatelt,
milline on mitmekesisuse edendamise mdju nende meeskondade koostdosse ja ettevotte

tulemustele.

Swedbanki personalijuht iitles, et mitmekesisuse ja kaasatusega teadlikult tegelemine
aitab kindlasti kaasa todtajate turvatundele ja tootajate Enps (todtaja soovitusindeks)
korgetele hinnangutele, mis tema sonul ei langenud ka hiljutise koroonakriisi ajal ega
jérgselt. Tema hinnangul on mitmekesiste meeskondade koostdd innovaatilisem ja need
meeskonnad loovad ettevottele suuremat véirtust nii lihi- kui ka pikaajalises

perspektiivis. (U. Matt, T. Sosi, e-kiri, 29.03.2021)

Maxima ei ole mitmekesisuse moju ettevotte finantstulemustele hinnanud. Nende
kogemus néditab, et mitmekesised meeskonnad on paindlikumad ja vdimaldavad

rakendada erinevate inimeste tugevusi. (L. Kimber, e-kiri, 30.03.2021)

Elena Tukk tddes, et kuna Wise on olnud esimesest pdevast peale viga mitmekesine, siis
puudub neil otsene vordlusmoment olukorraga, kus meeskond oleks olnud homogeenne.
Mitmekesisust peetakse Wise’i edu aluseks. Samuti pole nad marganud erinevusi liihi-
vOi pikaajalises koostdds. Mitmekesised meeskonnad toimivad histi, kuna kdik litkmed
peavad olema avatud meelega, périselt kuulama ja kaasa motlema. (E. Tukk, suuline

vestlus, 24.03.2021)

SEB panga sonul on raske modta, millist mdju mitmekesisus ja kaasamine ettevotte
tulemustele omab, kuna panganduses moddetakse tulemuslikkust &drikasumis ja -
kahjumis. Inimestel on alati suur roll selles osas. SEB panga mitmekesisuse valdkonna

juht sdnas, et: ,Kindlasti saab aga Oelda seda, et me teeme ka todtajate rahulolu
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kiisimustikke ja seal on ka kaasatuse ja mitmekesisuse kohta kiisimusi. Nende jargi me
voime 6elda, et meil on mitmekesisuse ja kaasatusega asjad korras ja inimesed tunnevad

ennast meie organisatsioonis hdsti.“ (K. Lohmus, suuline vestlus, 09.04.2021)

Kristiina Lohmus lisas, et kui esialgu on vastupidiselt homogeensele meeskonnale
mitmekesisema meeskonnaga keeruline, kuna tuleb rohkem teha seletustdod ja esineda
voivad vastuolulised ideed, mis omakorda vdivad juhis tekitada kahtlusi oma motete osas,
siis pikas perspektiivis on mitmekesised meeskonnad tdestanud end olevat edukamad.
Koostdo iihekiilgsete meeskondadega on nagu sprint, kuid edu on maraton, seega
organisatsioon saab aru, miks on erinevate inimeste kaasamine oluline. (K. Lohmus,

suuline vestlus, 09.04.2021)

Rimi personalijuht tddes samuti, et mitmekesisuse ja kaasatuse edendamise mdju
ettevotte finantstulemustele on raske hinnata. Sellegi poolest on positiivne moju tuntav
nditeks organisatsiooni- ja juhtimiskultuuris ning iga aasta korraldatava td6tajate rahulolu
uuringu véga headest tulemustest. Tema hinnangul on paranenud juhtide planeerimise ja

tookorraldamise oskus. (K. Tero, suuline vestlus, 12.04.2021)

Intervjuude vastustest selgus, et mitmekesisuse ja kaasatuse edendamise moju ettevotte
finantstulemustele on keeruline modta, kuna selliseid andmeid kas ei koguta voi hinnati,
et otsest seost voiks olla raske vilja tuua. Samas tdodesid kdik vastajad, et tootajate
rahulolule mdjub nende teemade teadlik kdsitlemine positiivselt. Autori hinnangul vdiks
see ettevotte tulemusi positiivsel modjutada kiill. Teoreetilistes késitlustes (vt 1k 7) toodi
vélja, et rahulolevad todtajad on pilihendunud ettevotte edule, soovivad harvemini
tookohta vahetada voi t661t puududa, pakuvad paremat klienditeenindust ja on iiletildiselt
motiveeritumad. Autori arvamuse kohaselt on seega oluline mitmekesisuse ja kaasatuse
teemadega tegeleda just eriti todtajate rahulolu tagamiseks, kuna see mdjutab otseselt

ettevotte tulemusi ja mainet nii koostddpartnerite kui ka uute talentide silmis.

Selle 16putdo teooria osas (vt pt 1.2.) toodi vilja, et mitmekesisuse ja kaasatuse teemade
aktiivse edendamisega voivad kaasneda ka konfliktid ja negatiivsed asjaolud. Naiteks
voivad esineda konfliktid, mis tulenevad tddtajate erinevatest uskumustest ja paritolust,
probleemid vdivad esineda rithmast erinevate isikute motivatsiooni ja piihendumuse

langemisega jpm. Intervjueeritavatelt kiisiti, kas nende organisatsioonides on ette tulnud
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konflikte, mis on seotud generatsioonide erinevustega, toOtajate erineva kultuurilise

taustaga vOi meeste ja naiste ebavordsusega.

Koikide intervjuude kdigus selgus, et konflikte, mida oleksid pohjustanud
generatsioonide vahelised erinevused, sugude vaheline ebavordsus voi erinev kultuuriline
taust, ei ole esinenud voi on need dra lahendatud omavahel nii, et personaliosakonda need
ei joua. Intervjuudes selgus, et konfliktide drahoidmisel on kdige olulisem ennetustdo
tegemine, sealhulgas toodi vilja, et oluline on just tootajate ja juhtkonna teadlikkuse

tostmine.

Ekspertintervjuus Inimdiguste Keskuse mitmekesisuse ja kaasatuse valdkonna juhiga
toodi vilja, et probleeme, millega mitmekesised ettevotted silmitsi seisavad on mitmeid.
Osadel ettevotetel puuduvad ressursid, et nende teemadega tegeleda. Sageli ei osata
teadlikkust oma tdotajateni viia ning juhtidel tuleb tegeleda inimeste vastuseisuga
muutuste osas — inimesed ei saa sageli aru, miks on vaja mitmekesisust ja kaasamist
puudutavate teemadega tegeleda. Lisaks peetakse vordsete diguste teemadega tegelemist
tihtipeale marginaalse grupi probleemiks ja seda kogu iihiskonnas. Teinekord esinevad
ettevotetes probleemid aga just seetdttu, et teoreetilised teadmised mitmekesisuse
tahtsusest on ettevottel olemas, kuid ei osata neid praktikas rakendada. (L. Rajaveer,

suuline vestlus, 28.04.2021)

Playtechi personalidirektor tdi vilja, et nad panevad véga suurt rohku just juhtide
koolitamisse, et nad oskaksid méargata murekohti ja ebavordsust ning ka lahendada
voimalikke probleeme. Lisaks sellele on neil jirgmisena kavas teha neid koolitusi
laiemalt ka tootajate seas, eelkdige selleks, et tosta inimeste teadlikkust mitmekesisuse,
selle volude ja kaasamise osas. Ta sdnas, et just teadlikkuse tdstmine on oluline mirksdna

probleemide ennetamisel. (T. Sikkal, suuline vestlus, 08.04.2021)

Swedbanki personalijuht sonas, et diskrimineerimise ennetamiseks on neil histi
reguleeritud erinevad protsessid, mis puudutavad néiteks karjddriplaneerimist, sisemist
litkumist ja palgapoliitikat, tdokorraldusreeglite osas jne. Ta tdi vélja ka, et on oluline
tootajate teadlikkust diskrimineerimise osas tdsta, oleks vdimalik luua ja sdilitada hooliv
ja  kiusamisvaba  tookeskkond. @ Ta  lisas, et neil on  kokkulepe

kommunikatsiooniosakonnaga, et kogu siseveebis olev info peab olema kdigile
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arusaadav, vajadusel mitmes keeles, et kdikide todtajate vahel oleks iihtne mdistmine. (U.

Matt, T. Sosi, e-kiri, 29.03.21)

Intervjueeritavad tdid vélja ka védrtuspdhise viarbamise olulisuse, mis tdhendab, et juba
virbamisel ldhtutakse sellest, et valitud kandidaatide vdértushinnangud l&heksid kokku

ettevotte enda omadega.

Wise’i personalipartner tdheldas, et inimesed, kes nende ettevottesse toole kandideerivad
teavad hésti, et neid ootab ees vdga rahvusvaheline kollektiiv, mistdttu nditeks kultuuride
erinevusest tingitud konflikte ei teki, kuna todle asuvad inimesed on avatud meelega.
Wise rakendab vairtuspohist viarbamist, seega konfliktsete viértustega inimesi todle ei

voeta. (E. Tukk, suuline vestlus, 24.03.2021)

Sarnaselt Wise’ile tddes SEB mitmekesisuse valdkonna juht, et virbamisel piiiitakse leida
ettevottega samu vidrtusi jagavad inimesed. Lisaks tegeletakse laialdaselt tootajate
teadlikkuse tdstmisega mitmekesisuse ja kaasamise valdkonnast ning loodud on ka

mentorlusprogramme. Lohmus (2021) sonas:

Eks me ikka ndeme, et niiteks generatsioonid on erinevad. Aga generatsioonide
tihtlustamiseks on meil tdna selline programm nagu ,,tagurpidi mentorlus®, kus me
viime kokku meie noored juba kogenenud juhtide ja spetsialistidega ning paneme
nad koos t66le, st noored mentordavad meie juhte. Kui tavaliselt on vastupidi, et
vanemad mentordavad nooremaid ja me teeme seda ka, aga 14bi selle me loome
oma todtajatele erinevate generatsioonide moistmist, et ka kogenud juht saaks aru,
kuidas temast nt 20-30 aastat nooremad inimesed mdtlevad. Seega me teeme siin
teadlikku t66d selle nimel, et konflikte ei tekiks ja et inimesed saaksid iiksteise
mottemustritest paremini aru. Ja samamoodi kultuuriliste erinevuste puhul, kuna
me oleme histi tugevalt Balti organisatsiooniks kujunemas, siis enamus meie
tiime on baltikumiiilesed, st sa tdotad igapédevaselt erinevates rahvustest

inimestega, lisaks koost66 Rootsiga.* (K. Lohmus, suuline vestlus, 09.04.2021)

Ka Maxima personalijuht tddes, et suuri probleeme nende -ettevottes seoses
demograafilise mitmekesisuse ja kaasamisega ei ole esinenud, kiill aga tddes et kord tuli

neil lahendada konflikt, mis oli seotud kolleegide seksuaalsest sdttumusest ja kiusamisest.
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See lahendati 1dhenedes osapooltele individuaalselt ning kahjuks tuli kiusajaga todleping
ka 1opetada. TA6s kehtib nulltolerants igasuguse kiusamise suhtes. Ka Maximas piiiitakse
probleeme ennetada ja toetada kdiki tootajaid meeskonda sisseseelamisel. Sarnaselt SEB-

le on ka Maximas kasutusel oma mentorlusprogramm. (L. Kimber, e-kiri, 30.03.2021)

Kimber (2021) sonas: ,,Meil on loodud laiapdhjaline mentorprogramm ja see on
mentoritele tasustatud. Meil on koolitatud ca 200 mentorit eesmirgiga voimaldada kdigil
tootajatel saada mentori abi sisse elamisel minimaalselt 1 kuu jooksul té0suhte algusest.
Ka kaupluste tootajatel. Eks me oleme palju t66d teinud, et programmi rakendada ja
kindlasti ei ole kogu ettevottes veel programm 100% juurdunud aga to6tajad ja juhid, kes

kasutavad, on véiga rahul.” L. (Kimber, e-kiri, 30.03.2021)

Ka intervjuust Swedbankiga selgus, et erinevate konfliktide ennetamises toetavad neid
nende ettevotte vadrtused (lihtne, avatud, hooliv), millest 1dhtuvalt oodatakse koikidelt
tootajatelt heasoovlikku professionaalset todalast suhtlemist. (U. Matt, T. Sosi, e-kiri,

29.03.21)

Rimi personalijuht iitles, et kuigi tal ei ole vilja tuua konkreetseid juhtumeid
konfliktidest, mis oleksid seotud generatsioonide erinevuse, naiste-meeste ebavordsuse
vOi todtajate erineva kultuurilise taustaga, siis on pisemaid ebakolasid ikka ette tulnud.
Kiill aga ei tunne ta, et pisikonfliktides oleks midagi halba, kuna sageli need aitavad
organisatsioonil paremini selgeks saada, milliste teemadega tuleb rohkem tegeleda.
Igasse probleemi on suhtutud individuaalselt ja lahendused on ldhtunud konkreetsest
olukorrast ja inimestest. Enamasti on probleemid niiteks tdrjutusega tingitud inimese
kéditumisest, mis on kaastootajates tekitanud soovi eemale hoida. Sellisel juhul on
tegeletud konkreetse inimesega, kes halvasti on kditunud. (K. Tero, suuline vestlus,

12.04.2021)

Hoolimata sellest, et selle uurimist6d valimi moodustanud ettevotted ei toonud vilja
olulisi probleeme, mis on seotud mitmekesise kollektiivi vdi kaasamise ja tdrjutusega,
siis Inimdiguste Keskusega tehtud intervjuus toodi vélja, et probleeme ja konflikte
paljudes ettevatetes nende teemadega seoses siiski esineb. Sageli voib ka juhtuda, et neid
probleeme ei taheta vidlja tuua. Probleemide lahendamine saab alguse ettevotte enda

valmidusest sellega tegeleda, julgus ja avatus. Lisaks on oluline, et neid probleeme
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teadvustataks ja osataks ndha. Néiiteks tdi mitmekesisuse valdkonna juht vélja, et
organisatsioonid voiksid kasutada niiteks anoniilimse vihjeliini teenust, kus tootajad
saaksid anda teada, kui neid on koheldud halvasti vdi on nad méirganud diskrimineerimist
oma tookohas. Seejérel on oluline jouda probleemide tuumani. Igale probleemile tuleb
laheneda individuaalselt, kuid protsessid voiksid ettevotetel olla kaardistatud. (L.

Rajaveer, 28.04.2021)

Intervjuude kéigus sai autorile selgeks, et kdige olulisem mitmekesisuse ja kaasatuse
probleemidega tegelemisel on nende ennetamine. Konflikte saab ennetada, kui juhtkond
niitab head eeskuju, organisatsioonisisene kommunikatsioon on avatud ja ldbipaistev,
ning et juba virbamisel tehakse selgeks, millised kandidaadid jagavad ettevottega
sarnaseid vairtusi. Hoolimata sellest, et suuri probleeme ja konflikte vilja ei toodud,
voivad need ettevottes siiski esineda. On oluline, et probleemidega tegeletakse ja
ptiitakse neid lahendada rakendades selleks ldbimdeldud protsesse. On vdimalik, et
intervjuudes osalenud ettevitetes on need protsessid kaardistatud. Koik taandub
oskuslikule juhtimisele, mistdttu on oluline podrata suurt tdhelepanu just juhtide

koolitamisele.

Teooria peatiikis 1.3 késitleti mitmekesisuse ja kaasatuse juhtimise olulisust ettevotetes.
Leiti, et organisatsioonides on olulisel kohal erinevad mitmekesisuse programmid (nt
mentorlusprogramm), afiinsusrihmade loomine, juhtide koolitamine jmt. Koik
intervjueeritavad ettevotted on selgelt kaardistanud tegevused, mis loovad tootajatele

mugava ja meeldiva tookeskkonna.

Playtechi personalidirektori sonul toimuvad nende organisatsioonis viga paljud erinevad
tootajaid lihendavad {iritused (nditeks sporditiritused), mis sageli on saanud alguse
tootajate endi initsiatiivist (mida selles ettevdttes ka vdga innustatakse). Tootajatele on
loodud vOimalus alati anda teada, kui kollektiivis on toimunud midagi, mis ei ldhe
ettevotte vadrtustega kokku, helistades anoniiiimselt vilise partneri poolt pakutavale
lilnile Speak-Up Line. Koige aluseks peetakse seal aga ldbipaistvat ja arvestavat
organisatsioonikultuuri, st et juhid oskavad maérgata ja tegutseda vdimalikes
probleemsetes olukordades ning et kdik tunneksid, et neid kuulatakse ja nende soovidega

arvestatakse. (T. Sikkal, 2020)
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Wise’s pannakse suurt rohku erinevate kultuuride 16imumisse. Kuna téotajaskond on
viga mitmekesine ja inimesed périt erinevatest riikidest, siis pakub Wise abi
relokeerumisel (iiheks vahendiks on loodud ,,Hakkama saamise késiraamat®). Kiireks
suhtlemiseks kasutatakse Slacki, kus kdik tootajad saavad omavahel avatult vestelda.
Lisaks korraldatakse erinevate kultuuride teemadhtuid, kus eri paigust pdrit tootajad
saavad oma kultuuri teistele tutvustada. Muuhulgas toimuvad iihised s6dgitegemise
ohtud, kus tutvustatakse erinevaid kultuure ldbi toidu. (E. Tukk, suuline vestlus,

24.03.2021)

SEB mitmekesisuse juht nimetas mitmeid erinevaid tegevusi, mida nad organisatsioonis
teevad. Lohmus (2021) sdnas: ,,Me teeme palju erinevaid asju ja meie pdhimdte on, et

kes tahab kaasatud olla, see alati saab.*

Moned tegevused , mida SEB pank pakub on niiteks:

e todampsud uute kogemuste saamiseks ja todvarjutused.
e palju arendustegevusi, e-Ope,

e palgavestlused,

o iiks-iihele vestlused juhiga,

e meeskonnaiiritused,

e lastele joulud ja toole kaasa péev,

e tOoOtajad saavad ise olla mentoriks voi brandisaadikuks,

tootajad saavad tootada erinevates riikides (K.Lohmus, suuline vestlus, 09.04.2021).

Oma mitmekesisuse ja kaasamise praktikas on SEB-s aluseks voetud Rootsis ettevotte
grupi poolt loodud dokumendid, teaduskirjandus ja sisemine soov ning tahe. Lisaks
tehakse koostodd Eesti Inimdiguste Keskusega ning vahetatakse kogemusi ka teiste neid

teemasid aktiivselt edendavate ettevotetega. (K. Lohmus, suuline vestlus, 09.04.2021)

Samuti tehakse Swedbankis vdga palju asju selleks, et koik tootajad end véartuslikuna
tunneksid. Nditeks makstakse palka vordetel alustusel, ollakse pere- ja tootajasdbralik
ettevote, toetatatakse tooOtajate tervist, hoitakse iihendust ja kaasatakse lapsehooldusel
olevate tootajatega. Swedbanki esindaja fitles: ,,Piiliame kujundada sellist todkeskkonda
kus tootajad oleksid teineteise suhtes hoolivad ja heatahtlikud, tdstame iiletildist

teadlikkust.” (U. Matt, T. Sosi, e-kiri, 29.03.2021)
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Swedbankis on loodud Policy on Diversity and Inclusion ning Policy on Human Rights,
millel tuginevad koik mitmekesisuse ja kaasamise praktikad. Lisaks nendele poliitikatele
integreeritakse mitmekesisuse ja kaasamise pohimdtteid koikidesse tootajaid
puudutavatesse protsessidesse (niiteks virbamine jmt). (U. Matt, T. Sosi, e-kiri,

29.03.2021)

Maxima personalijuht iitles, et kogu Maxima Grupis on alla kirjutatud ,,Vordse

kohtlemise ja mittediskrimineerimise poliitika® dokumendile ning selle pohimdtteid

kommunikeeritakse tootajatele. Kimber (2021) kirjutas, et Maximas tehakse mitmeid

tegevusi, et tootajad tunneksid, et neid viirtustatakse ja neist hoolitakse. Ettevdte pakub

oma todtajatele jargmist:

e poodides on t60l kokad, kes valmistavad toGtajatele tasuta 1dunasdogi;

o koikide tootajate lastele, kes Opivad hindele 4,6 ja rohkem, makstakse 40 eurot
stipendiumi iga kuu;

e tootajatele, kes kdivad Tallinnas t66l kaugemalt, niiteks Ida-Virumaalt voi Péarnust
(kokku on neid ligi 300), pakutakse tasuta kvaliteetset majutusteenust;

e iga td0taja saab mentori,

e kompenseeritakse poetOdtajate tervisetdendid, mille nad enne t66le asumist arstilt
tellivad (kuni 50€ tdend);

e makstakse périselt t66] oldud tundide eest — kasutusel on elektrooniline tddaja
arvestus;

o logistikakeskuse tootajatel on korged tootasud, kuna {ile poole palgast tasustatakse
tikitoo alusel;

o koikidele tootajatele voimaldatakse e-Opet;

o tihistatakse toOtajate slinnipdevi, tootamise aastapdevi (10, 15 ja enam aastat). (L.

Kimber, e-kiri, 30.03.2021)

Rimi personalijuht aga tddes, et ei saa delda, et mingid konkreetsed tegevused on just
to0tajate  vddrtustamise eesmdrgi tditmiseks. Koik Rimi organisatsiooni- ja
juhtimiskultuuri ning personalistrateegiat kujundavad tegevused aitavad kaasa sellele, et
Rimi to6tajad end védrtuslikuna tunneksid. Rimi todandja slogan on “Sinu valikuid

vaartustades” ja lubadus too6tajale ,,Loome suhteid, mis pdhinevad vastastikusel austusel
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ja usaldusel” — neist pdhimdtetest 1dhtutakse mistahes tootajatega seonduvaid otsuseid ja

valikuid tehes. (K. Tero, suuline vestlus, 12.04.2021)

Inimdiguste Keskuse mitmekesisuse ja kaasamise valdkonna juht sonas, et koige olulisem
on tootajate teadlikkuse tdstmine ja selleks tuleb jéarjepidevalt t66d teha. Ta todes, et
organisatsioonid vdivad osaleda koolitustel, mis rddgivad tootajate vadrtustamisest ja
vordsest kohtlemisest, kuid sageli ei osata neid teadmisi périselus rakendada, seega
nendest asjadest ei ole tegelikult kasu. Juhtkonna ja tootajate vahel peab olema pidev
avatud kommunikatsioon. To6tajatele tuleb avada selle idee sisulist poolt, see tdhendab,
et ei ridgita ainult, et mitmekesisus on oluline, vaid et miks see on oluline ja mida selle
jaoks teeb dra nii ettevote kui ka mida saaksid tootajad selleks éra teha, et kodik tunneksid

ennast kollektiivis hésti. (L. Rajaveer, suuline vestlus, 28.04.2021)

Koik intervjuudes osalenud ettevdtted teevad iihel vai teisel moel palju dra selleks, et
nende organisatsiooni to6tajad oleksid rahul, tunneksid end vordselt ja et nad on ettevotte
jaoks véaartuslikud. Todtajate rahulolu on ettevottele viga oluline, kuna toimub vihem
personalivoolavust, mis aitab organisatsioonil hoida kokku varbamiskuludelt, to6tajad on
rohkem motiveeritud panustama oma todsse ja seeldbi kasvab ettevotte edu. Sarnasele
tulemusele on joutud ka varasemates uuringutes (vt Ik 18). Autori hinnangul on oluline,
et ettevotted ei annaks vaid lubadusi, vaid périselt ka tdidaksid neid ning tegeleksid
aktiivselt tootajate heaolu saavutamisega. On oluline, et juhid annaksid té6tajatele tugevat
eeskuju oma tegudega, oleksid informeeritud ja oskaksid oma teadmisi edukalt ka edasi

anda.
2.3. Jareldused ja ettepanekud

Tuginedes teoreetilistele allikatele ja selle 16putdd raames labiviidud uuringule, leidis
autor, et demograafiline mitmekesisus on ettevdtete jaoks oluline, kuna meeskonnad, mis
koosnevad erinevast soost, polvkonnast vOi erinevast rahvusest inimestega, toovad
ettevottele pikas perspektiivis suuremat kasu, kui need meeskonnad, mis koosnevad
ithesugustest inimestest. Erinevad veendumused, uskumused, kogemused ja vaated
aitavad mitmekesistel meeskondadel olla probleemidele lahenduste leidmisel loovamad

ja efektiivsemad, mis aitab kaasa innovatsioonile.
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Mitmekesisuse ja kaasatuse juhtimise eesmirk on luua ja sdilitada tookeskkond, kus iga
tootaja saab olla tema ise ja tunda end seejuures turvaliselt ning véértuslikuna. Selleks on
erinevaid viise, kuid oluline on see, et organisatsioonil oleks tugev sisemine soov nende
teemadega tegeleda, mis ei tuleneks vilisest survest muuta oma ettevote rohkem

mitmekesisemaks, mis omakorda voib pohjustada viarbamist valedel pohjustel.

Tabelis 4 toob autor vilja jareldused ja ettepanekud, mida ettevotted saavad kasutada, et

luua oma demograafiliselt mitmekesises organisatsioonis tookeskkond, milles hinnatakse

toOtajate erinevusi ja osatakse neid rakendada ettevdttele kasutoovalt.

Tabel 4. Jareldused ja ettepanekud

Jireldused

Ettepanekud

Mitmekesised meeskonnad toimivad pikas
perspektiivis paremini, kui homogeensed

Mitmekesised ettevotted on driliselt
edukamad, kui homogeensed

Juba viarbamisel moelda mitmekesise
meeskonna loomisele/ sdilitamisele ja
virvata seda arvesse vottes

Juhid, meeskonnaliidrid peavad oskama
moodustada mitmekesiseid meeskondi ja
neid oskuslikult juhtida

Koolitada juhte mitmekesiseid meeskondi
juhtima, sh médrkama konfliktseid olukordi ja
juhtima muutuseid

Tootajad ei pruugi tiheselt mdista miks
mitmekesisus ja kaasatus on olulised teemad
ja see voib pdhjustada konflikte

Tootajad ei pruugi moista, et nende
kiitumine voib olla diskrimineeriv

Tegeleda jarjepidevalt tootajate teadlikkuse
tostmisega mitmekesisusega seotud teemade
osas, mh radkida diskrimineerimisest ja selle
madjust inimestele

Riithmast erinevatel isikutel voib olla
keeruline meeskonnas kohaneda

Tugiriihmade moodustamine rithmast
erinevate inimeste toetamiseks ja
kaasamiseks

Mentorlusprogramm, et aidata uutel
tootajatel ja/voi rithmast erinevatel isikutel
tookollektiivi sisse elada

Teave mitmekesisusest tingitud konfliktide
kohta ei pruugi jouda juhtideni

Ettevote voiks luua anoniilimse vihjeliini, et
tootajad saaksid probleemidest ja
konfliktidest teda anda

Mitmekesisuse ja kaasamise osa ettevotte
strateegias on oluline

Luua strateegia, kuidas organisatsioon
aktiivselt mitmekesise ja kaasava
organisatsioonikultuuri edendamise nimel
tegutseb

Teoreetikud on viitnud (vt 1k 10 ja 11), et mitmekesised meeskonnad on oma koostoos
efektiivsemad ja leiavad probleemidele loovamad ja innovaatilisemad lahendused. Sama
véitsid ka selle 10putdd uuringus osalenud ettevotete esindajad. Hinnati, et sageli on
homogeense meeskonnaga lihtsam alustada ja nii-6elda paigalt minema saada, kuid pikas

perspektiivis loovad mitmekesised meeskonnad ettevottele rohkem véairtust lébi
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innovaatilisemate probleemilahenduste ja efektiivsema tookultuuri. Seetdttu on autori
hinnangul oluline, et organisatsioonid pdoraksid meeskondade loomisel tdhelepanu nende
mitmekesisusele ja motleksid nendele teemadele juba viarbamise faasis. Samas on véga
oluline silmas pidada, et mitmekesisus iiksinda ei loo edu — mitmekesiseid meeskondi
tuleb osata oskuslikult juhtida ja on tihtis, et kdik tdotajad tunneksid ennast kaasatuna,

hoolimata erinevustest.

Juhtide koolitamine on oluline, et ettevotte juhtivatel positsioonidel olevad todtajad
saaksid eelkdige aru, miks mitmekesisus on ettevotte jaoks oluline ja millist vaértust see
omab. Lisaks peavad juhid oskama dra tunda konfliktseid olukordi, mis vdivad tuleneda
tootajate erinevast kultuurilisest taustast, soost, vanusest voi muust erinevusest, ning neid
olukordi delikaatselt, kuid efektiivselt lahendada. Viahetdhtsam ei ole oskus neid
probleeme ja konflikte ennetada. Inimesed valivad sageli oma meeskonda enda sarnaseid

kaaslaseid, seega tuleb juhte koolitada ka virbama inimesi, kes on neist erinevad.

Intervjuudes selgus, et iildiselt tootajad saavad aru, et mitmekesisusest rddkimine on
oluline. Samas Geldi ka, et selleks, et kdrge teadlikkus piisiks, on oluline olla viga
jérjepidev nende teadmiste jagamisel. Tootajate teadlikkuse tdstmine mitmekesisuse
olulisest on oluline, et kdik saaksid {iheselt aru kasudest, mida mitmekiilgne t66tajaskond
ettevottele ja meeskonnatdole toob. Lébi koolituste ja iihiste ettevotmiste saavad kdik
vOimaluse erinevustega tutvuda ning dppida neid koostods rakendama. Lisaks on need
kasulikud koikide tootajate silmaringi avardamiseks — see voib tuua kasu ka laiemalt
ithiskonnas. Tadhtis on inimesteni viia ka teadmised diskrimineerimise kohta, kuna sageli
el pruugi inimesed aru saada, et nende kiditumine on diskrimineeriv ja paneb mdne
kaastootaja olukorda, kus tal on ebamugav voi tekitab neis hoopis soovi todkohta
vahetada. Ka seda saavad organisatsioonid teha 14bi sagedaste koolituste, tootubade ja

uhistrituste 1dbi.

On oluline, et kdik td6tajad tunneksid ennast tookohal turvaliselt. Tugiriihmad aitavad
luua turvalist keskkonda, sest inimestel on koht, kuhu pd6rduda, kui neid vaevab mdni
mure, nad tunnevad end tdrjutult vmt. Tugirithmadel on oluline roll, et aidata rithmast
erinevatel voi meeskonnas uutel inimestel koost6ds hakkama saada ja kindlasti ka selles,

et aidata teistel tootajatel paremini murekohti mdista.
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Mitmed intervjuus osalenud tdid vélja, et nende organisatsioonis rakendatakse
mentorlusprogrammi, kus koolitatakse vilja mentoreid, kes aitavad néiteks uutel
tootajate]l meeskonda sisse elada voi aitavad mdne konkreetse oskuse arendamisel. See
on autori hinnangul véga hea meetod, kuidas aidata tootajatel ndha, et nad on olulised

ning nende arengust ja kiekdigust hoolitakse.

Olgugi, et suuri probleeme ja konflikte seoses mitmekesisuse ja kaasamisega
intervjueeritavad vélja ei toonud, siis vOib tegelik olukord neis ettevotetes olla erinev.
Voib olla ei joua informatsioon kdikidest diskrimineerimisega seotud olukordadest iildse
juhtkonnani. Seda aitaks lahendada anoniiiimse vihjeliini loomine v3i mone taolise
ettevottevilise teenuse kasutusele votmine. Nii saaksid koik tootajad anda teada, kui nad

ise on tundnud voi ndevad kdrvalt oma meeskonnas toimuvat torjumist ja kiusamist.

Loputdd uuringu valimisse kuulusid mitu ettevatet, kes on mitmekesisuse ja kaasatuse
teemad oma ettevotte strateegias véga olulisele kohale seadnud. Ka teoorias (vt 1k 8)
selgus, et paljud ettevotted maailmas kohandavad oma strateegiaid, et piisida
konkurentsis ja paista silma talentidele, keda virvata. Autori hinnangul on mitmekesisuse
ja kaasatusega seotud teemadel oluline koht ettevotte strateegias, kuna tugev strateegia
aitab ettevottel jouda oma édriliste eesmirkideni ja kui mitmekesisus ning kaasatus on
sinna tugevalt sisse pdimunud, voimaldab see ettevottel oma toGtajate erinevusi parimal

viisil enda kasuks t66le panna.
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KOKKUVOTE

Aina enam on maailmas aktuaalseks saanud teemad inimeste vorde kohtlemise osas, seda
nii Ghiskonnas ildisemalt kui ka vdiksemate rithmade, néiteks ettevotete, tasandil. Ka
Eestis on organisatsioonid muutumas itha mitmekesisemaks, seda nii seoses vananeva
rahvastiku ja pensioniea tdusuga, naiste ja meeste vOrdsete Oigustega, kui ka iiha
rahvusvahelisema t66jou saabumisega Eestisse. Selle 10put6o eesmirk oli selgitada vilja
mitmekesisusest ja kaasamisest tingitud potentsiaalsed probleemid ettevotluses ja

juhtimisvotted nende ennetamiseks ning lahendamiseks.

Loputdo raames viis autor 1dbi ka kvalitatiivse uuringu Eesti ettevotete seas. Uuringus
osalesid kuus ettevottet, keda esindasid nende personalijuhid, -direktorid ja iihe
organisatsiooni puhul nende mitmekesisuse valdkonna juht. Intervjuud viidi labi
veebipohise keskkonna Zoomi vahendusel, kaks vastajat soovisid oma vastused anda
kirjalikult ning neile koostas autor kirjaliku vastuste vormi. Et saada tdiendav iilevaade
mitmekesisuse ja kaasatuse teemadest Eesti ettevotetes, viis autor 1dbi ka ekspertintervjuu

Eesti Inimdiguste Keskuse mitmekesisuse ja kaasatuse valdkonna juhi Liina Rajaveerega.

Loputod kaigus leidis autor vastused koikide piistitatud uvurimiskiisimustele.
Teoreetilistele materjalidele tuginedes leidis autor, et ettevottesisene mitmekesisus viitab
koikidele tOGtajaid iiksteisest erinevaks muutvatele véadrtustele. Demograafiline
mitmekesisus on iiks viis mitmekesisuse jaotamiseks ja viitab vaadeldavatele tunnustele,

milleks on vanus, sugu ja rass ning rahvus.

Ettevotete jaoks on tootajate demograafiline mitmekesisus oluline, kuna erineva tausta,
arvamuste, ideede ja t60- ning elukogemuste toel on vdimalik leida innovaatilisemaid
lahendusi probleemidele ja teha paremaid é&rilisi valikuid — koik need mojutavad
ettevotete tulemuslikkust positiivselt. Seda leidis autor nii teoreetilistele allikatele

tuginedes kui ka intervjueerides kuutkuue Eestis tegutseva suurettevotte personalijuhte.
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Kaasatus kiib mitmekesisuse edendamise juurde ning niitab ettevotte voimet rakendada
tootajate erinevusi innovaatiliste ja efektiivsete lahenduste leidmisel ja ettevotte edu
saavutamisel. Intervjueeritud ettevotted kinnitasid, et tootajate kaasamine ja neile hea
ning turvalise to0keskkonna loomine, kus igaiiks saab ennast tunda vabalt ja iseendana,
aitab eelkdige kaasa todtajate rahuolule. Rahuolevad todtajad on aga eduka ettevotte
toimimise aluseks. Teoreetilistele allikatele tuginedes leidis autor, et mitmekesisus ja
kaasatus voib pdhjustada mitmeid probleeme, muuhulgas inimeste vahelisi konflikte, mis
on tingitud erinevast soost v0i rahvusest ning generatsioonide erinevatest nigemustest ja
kogemustest. Hoolimata sellest selgus aga, et hésti juhitud mitmekesised meeskonnad on

efektiivsemad, innovaatilisemad ja toovad ettevottele seeldbi suurema edu.

Autori ldbiviidud intervjuudest selgus, et mitmekesisusel on suur roll ettevotte edu
saavutamisel. Eelkdige vastati, et erinevus rikastab ja erineva taustaga inimesed aitavad
leida probleemidele innovaatilisemaid lahendusi. Kdik vastajad {itlesid, et erinevus
motetes, kogemustes ja oskustes, mis kaasnevad mitmekesise meeskonnaga, aitavad
ettevotet edukalt edasi viia ja teha paremaid 4rilisi otsuseid. Suuri probleeme
intervjueeritavad mitmekesisuse ja kaasatusega seoses vilja ei toonud, kuid autorile sai
selgeks, et nendes organisatsioonides ei teki diskrimineerimisega probleeme, kuna

meeskonnad on hésti juhitud ja neis tegeletakse aktiivselt konfliktide ennetamisega.

Teooriale ja empiirilisele osale tuginedes tegi autor viimases peatiikis jireldused ja
ettepanekud, eesmérgiga anda juhiseid neile demograafiliselt mitmekesistele ettevotetele,
kes soovivad luua oma organisatsioonides inimeste erinevustega arvestav, turvaline ja
meeldiv tookeskkond. Olulisimad jéreldused autori hinnangul on, et mitmekesisemad
ettevotted on driliselt edukamad ja toimivad pikas perspektiivis paremini, mistdttu
peaksid ettevotted juba virbamise faasis motlema sellele, et nende meeskond oleks
mitmekesine. Oluline on aga ka, et mitmekesised meeskonnad oleksid juhitud arvestades
nende eripdrasid, mistottu on oluline, et ettevote juhid oleksid koolitatud nii
mitmekesiseid meeskondi viarbama kui ka neid juhtima, sealhulgas mirkama vdimalikke

konflikte ja probleeme ning neid oskuslikult lahendama.
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Lisa 1. Intervjuu kiisimused.

10.

11.

12.

Milline osa Teie ettevotte strateegias on ettevotte mitmekesisusel? Milliseid
joupingutusi Te teete selle nimel, et ettevote oleks mitmekesine ja seda edendatakse?
(Mor Barak, 2017)

Kuidas on vordse kohtlemise edendamine tootajate seas teie ettevotte tulemustele
mojunud? (Centre for Strategy..., 2003)

Milliseid joupingutusi teete kaasamise edendamisel oma ettevottes? Kuidas rakendate
kaasamist oma ettevotte strateegiasse? (Jordan, 2011)

Kui tugevat survet olete tundnud, et muuta oma organisatsioon demograafiliselt
mitmekesisemaks? Kuidas olete sellega tegelenud? (Hartenian, Gudmunson, 2000)
Kuidas olete lahendanud mitmekesisusest tingitud konflikte ja mida teete nende
véltimiseks? Kuidas need on mojutanud ettevotte tulemuslikkust? Kui ei ole
konflikte, siis mida teete nende ennetamiseks? (Martin, 2014)

Kuidas hindate mitmekesise meeskonna koost66d? Olete tdheldanud erinevusi liihi-
ja pikaajalise koostdo juures? (Watson, 1993)

Milliseid joupingutusi teete selleks, et olla tddandjana atraktiivne? (Prieto, 2009)
Kas olete tiheldanud konflikte oma tdotajate vahel, mis on seotud olnud kultuurilisest
taustast tulenevate erinevustega? Kuidas olete need probleemid lahendanud véi
millist ennetust6dd teete? (Martin, 2014 )

Kuidas on teie organisatsioonis viljakujunenud palkade ja edutamise siisteem? Kas
olete selles osas lidbipaistvad? (Brown, 2008 )

Kuidas tootavad koos erinevad generatsioonid? Milliseid generatsioonidevahelisi
konflikte olete pidanud lahendama? Kuidas ennetate? (Brown, 2008)

Kuidas veendute, et to6tajad tunneksid ennast organisatsiooni olulise osana? Milliseid
tegevusi selleks teete? Kas teie ettevottes on esinenud tdrjutusega seotud probleeme?
Kuidas olete need lahendanud? (Mor Barak, 2014 )

Mida teete ettevottena selleks, et koik erinevad inimesed tunneksid ennast to6] hésti

ja vordselt? (Patrick, 2012 )

48



Lisa 1 jarg

13. Milline on Teie arvamus - kas mitmekesisus omab ettevotte jaoks pigem vidirtust voi
tunnete, et selle rdhutamine aitab kaasa konfliktidele ja omab vihe véértust? Palun
pohjendage. (Brown, 2008)

14. Kas Teie ettevottes on viljakujunenud mingisugune mitmekesisuse programm (nt
mentorlusprogramm)? Kuidas seda rakendatakse? Kuidas tootajad selle vastu on
votnud? (Miller, Katz, 2002)

15. Millel pdhinevad Teie ettevotte mitmekesisuse ja kaasamise praktikad? Kas teostate
asjakohaseid auditeid, konsulteerite kellegagi? (Nair, 2015)

16. Milliseid juhendeid vm dokumente on Teie ettevottes loodud, et mitmekesisust

organisatsioonis edendada ja to6tajaid kaasata? (Nair, 2015)
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Lisa 2. Ekspertintervjuu kiisimused.

Miks on oluline mitmekesisusest ja kaasatusest radkida?
Milliste probleemidega puutuvad mitmekesised meeskonnad kokku?

Kuidas tuleks diskrimineerimisest tulenevaid probleeme lahendada?

b=

Mida saavad ettevotted dra teha selleks, et probleeme ja diskrimineerimist dra hoida?
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SUMMARY

DEMOGRAPHIC DIVERSITY AND INCLUSION IN ESTONIAN COMPANIES
Mariin Kull

Demographic diversity in Estonian companies is increasing and this may be accompanied
by problems with inclusion and exclusion in teams, management and personnel policies.
Failure to address these issues can in turn lead to a decline in company performance. The
reason is often that organizations lack the knowledge to manage diverse teams and

address issues of inclusion or exclusion.

The aim of this thesis is to identify potential problems caused by the diversity and

inclusion in the workplace and management techniques to prevent and solve them. The

research questions set by the author are as follows:

e What does internal demographic diversity and inclusion mean?

e What positive or negative effects does internal diversity have on the functioning of
this organization?

e What management techniques could managers of a diverse team use to better manage
their organizations?

e What can managers do in order to create a work environment where everyone feels

equal despite their gender, age or background?

The thesis has been divided into two parts. In the first one, the author gives an overview
of the theoretical background of diversity and inclusion, including the different
definitions, the effects of diversity and inclusion on teamwork and business results and
ways to manage diverse workforce. For the second part, the autor of this thesis conducted
six interviews with HR managers of large corporations in Estonia that are known to have
a diverse workforce and are actively pursuing to better their work environment. As well

as that, the author conducted an expert interview with the Head of Diversity and Inclusion
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of the Estonian Centre of Human Rights to get a perspective of someone who deals with

diverse organizations and sees the potential problems aside.

The research results show that although in theory, there are many problems and conflicts
that may occur in diverse workforce, including problems with discrimnation and
ecxlusion, in this research group no such problems had occured. All six companies
identify themselves as demographically diverse organizations. Most companies said that
they had processes in place to deal with diversity and inclusion specifically, however
there were a couple of organisations that didn’t find these necessary as they had never
seen diversity being a cause of any issues. All companies take some specific actions to

make sure all of their employees feel valued and respected.

The last paragraph consists of conclusions and proposals the author made based on the
theoretical framework and the inteviews conducted with the HR managers of 6 lasrge
companies. These proposals may be useful for companies who have diverse teams, but
are experiencing exclusion and discrimination problems, or they just want to make sure

that these problems never occur.
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