TARTU ULIKOOL
Péarnu kolledz

Ettevotlusosakond

Andrias Heinlaid

TULEMUSTASU SUSTEEMI ARENDAMINE
PROJEKTIPOHISES ORGANISATSIOONIS

LSputdsd

Juhendaja: Margus Kéomagi, MA

Péarnu 2025



Soovitan suunata kaitsmisele (allkirjastatud digitaalselt)

Margus Koomdgi

Kaitsmisele lubatud
TU Pérnu kolledzi programmijuht (allkirjastatud digitaalselt)

Margus Kéomdgi

Olen koostanud t60 iseseisvalt. Koik t60 koostamisel kasutatud teiste autorite t60d,

pohimdttelised seisukohad, kirjandusallikatest ja mujalt parinevad andmed on viidatud.
(allkirjastatud digitaalselt)

Andrias Heinlaid



SISUKORD

SHSSEJUNALUS ...ttt 4
1. Tulemustasu siisteemi teoreetilised alused projektipohises organisatsioonis .............. 6
1.1. Kuluarvestus ning seisakute juhtimine projektipohistes organisatsioonides ........ 6
1.2. Tulemustasu projektipohistes organisatsSioONides ............cvvvereeririieiiienisiieseeniens 9
1.3. Tulemuslikkust mojutavad faktorid ...........ccoovriiiiiiiiiii e 14

2. Empiiriline  uuring  tulemustasu  silisteemi  arendamisest  projektipdhises

OFQANISALSIOONIS ... e.veeveetieite et eie st e te et e st et e et e st e et e e e s teesteestesbeebeaseesneesteensesneesseeneens 18
2.1, UUrimisSODJeKl TUEVUSTUS ......ocvoiviiiiiieiisiiseeee s 18
2.2. Metoodika ning andmete KOQUMINE ........ccooiiiiiiiiniieniscseeee s 19
2.3. UUMINQGU TUIEBMUSE ..ottt ae e 23

2.3.1. Tooseisakute olemus ja pOhjused uuritavas ettevottes.......ccovvvrvverierriveennnn. 23
2.3.2. Tulemustasu siisteemi hindamine ja mdju to6tajate motivatsioonile........... 27
2.4. Jéareldused ning ettepanekud AS Dateli juhtkonnale.............ccccooviiiiiiiiiiiennne 32

KOKKUVOTE ...ttt e bt ennr e e e nnneas 39

Viidatud @llTKAd ...........cooeiiiii 41
LESAA ... e 48
Lisa 1. AnkeetkUSImMUSHIK .......ceviiiiiiiiiicii e 48
Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu KUsimused ..........cccocoeiiiiiiiniiiiicie e 52
Lisa 3. AS Dateli tulemustasu siisteemi kontseptsiooni ettepanek ...............cc.ccoeeee 54
Lisa 4. Uuringu labiviimise tegevusplaan...........ccooeriiiiiniiiiisieeee e 62
Lisa 5. Uuringu kategooriad, koodid ning marksonad.............cccoceviviiiiniiiiicniininns 63
Lisa 6. Motivatsiooni HHUStratSioonid ............ccoiieiiinineince e 64
Lisa 7. Kulude paigutamine, jaotamineg ja KOQUMINE........cccccvviiveeiieiie e csee e 67
Lisa 8. Uuringu teoreetiliste aluste raamistiK...........cccccoeeviiiieiiiiiiccie e 68
Lisa 9. Hiibriidse tulemustasu siisteemi tugevused ja ndrkused ...........ccoceviveninninnns 69

SUMMEBIY <.t b ettt bbb e bt enbe e bt 70



SISSEJUHATUS

Ténapdeva teadmispohises majanduses on tulemusliku t60 eest makstava tasu
labimdeldud kujundamine muutunud oluliseks juhtimisvahendiks. Projektipdhistes
organisatsioonides soltub iga projekti edukus todtajate panusest ning tooseisakud (st
perioodid, mil tdotajatel puuduvad aktiivsed projektid) mojutavad nii ettevotte
kasumlikkust kui ka tootajate moraali. Seetdttu on vaja siisteeme, mis loovad selge ja
oiglasema seose tasu ja toopanuse vahel ning arvestavad tookorralduse eripiradega, sh

seisakute esinemisega.

Rahvusvahelised uuringud kinnitavad selliste siisteemide positiivset moju — nt leidsid
Frederiksen jt (2024, 1k 1), et grupipohiste tulemustasude rakendamine tostis todtajate
tootlikkust keskmiselt 19%, mis illustreerib uuritava teema aktuaalsust ja stiimulipdhise
tasustamise potentsiaali. Teaduskirjanduse jargi mdjutavad tulemustasusiisteemid olulisel
madral tootajate motivatsiooni, pithendumust ja ettevotte finantsniitajaid (Armstrong &
Taylor, 2020, lk 14). Projektipohistes organisatsioonides soOltub kasumlikkus tugevalt
tootajate panusest (Milkovich et al., 2019, 1k 220) ning motiveerivad tasustamismeetmed
on votmetdhtsusega. Todseisakute moju ettevotetele on rahvusvaheliselt késitletud kui
kriitilist riski, sest seisakud vdhendavad potentsiaalset tulu ja pérsivad t66 efektiivsust
(Kerzner, 2022, 1k 155—160; Surubika & Tang, 2023, lk 85—88). Vihene siisteemne
kasitlus seisakute arvestamisel tulemustasusiisteemis vidhendab todtajate Siglustunnet
ning voib pikemas perspektiivis kahjustada organisatsiooni jatkusuutlikkust (Deci &
Ryan, 2017, lk 85). Seetdttu on tdoseisakutest tulenevate riskide ennetamine ja

maandamine oluline nii operatiivses projektijuhtimises kui ka tasustamispraktikates.

Kéesoleva uurimist6o probleem on, et AS Dateli tarkvaraarenduse osakonnas puudub
selgelt defineeritud tulemustasustamise siisteem, mis seoks projektide tulemused
tootajatele jaotatavate preemiatega nii meeskonna, 0sakonna kui ka ettevdtte tasandil,
arvestades iihtlasi projektipohise t60 eripérasid (sh todseisakutest tulenevaid riske) ning

toetades tOOtajate motivatsiooni ja ettevotte finantsstabiilsust. Uurimistod keskne



probleemkiisimus on: Kuidas kujundada AS Dateli tarkvaraarenduse osakonnale
tulemustasupdhine tasustamissiisteem, mis tugineks projektide kasumlikkusel ja
meeskondlikul panusel, motiveeriks todtajaid suurendama ettevotte kasumlikkust ning

maandaks to0seisakute negatiivset moju ettevotte finantsstabiilsusele?

Too eesmirk on tootada vilja AS Dateli tarkvaraarenduse osakonnale sobiv
projektitulemusel ja meeskondlikul panusel pohinev tulemustasusiisteemi kontseptsioon,
mis tagab diglase ja motiveeriva preemiate jaotuse ning arvestab todseisakute mojuga.
Uurimistod raames keskendutakse kahele uurimiskiisimusele: (1) Millised tegurid
poOhjustavad tooseisakuid AS Dateli tarkvaraarenduse osakonnas ja kuidas need
mojutavad projekti tulemuslikkust ning preemiate jaotumist projektimeeskonna,
osakonna ja ettevotte vahel? (2) Kuidas kujundada tulemustasupdhine tasustamissiisteem
nii, et see arvestaks projektide tulemuslikkust ja meeskondlikku panust, motiveeriks
tootajaid suurendama ettevotte kasumlikkust ning vdhendaks tooseisakutega seotud

riske?

Eesmaérgi saavutamiseks kasutatakse uuringus kombineeritud meetodit: kvantitatiivset
ankeetkdisitlust, kvalitatiivseid poolstruktureeritud intervjuusid ja dokumendianaliiiisi.
Hiipoteese ei pistitata, kuna uuring keskendub probleemi kaardistamisele ja
lahendusettepaneku viljatdotamisele, mitte konkreetsete seoste testimisele. Teoreetilises
osas analiilisitakse organisatsioonikditumise (sh motivatsiooni), juhtimiskontrolli ning
vastutuspdhise kuluarvestuse teooriaid, samuti késitletakse projektipShise t60 ja
tasustamise eripdrasid. Eri autorite kasitlused projektikasumil pohinevatest
preemiasiisteemidest moodustavad aluse empiirilise osa iilesehitusele. Lisas 8 on esitatud
tabel, mis koondab t60 teoreetilised Il&dhtekohad ja selgitab iga teooria seost

uurimisprobleemiga.



1. TULEMUSTASU SUSTEEMI TEOREETILISED
ALUSED PROJEKTIPOHISES ORGANISATSIOONIS

1.1. Kuluarvestus ning seisakute juhtimine projektipohistes

organisatsioonides

Alapeatiikis analiiiisitakse projektipdhistes organisatsioonides kuluarvestuse ja tooseisa-
kute juhtimise tdhtsust. Esmalt tutvustatakse erinevaid kuluarvestusmeetodeid, mis
voimaldavad tohusamalt planeerida ressursse ja hinnata projektide kasumlikkust. Seejérel
kisitletakse todseisakute levinumaid pohjuseid ja nende modju organisatsiooni
finantsidele ja tOOtajate motivatsioonile. Ldpuks antakse iilevaade peamistest
strateegiatest seisakute ennetamiseks ja juhtimiseks, et vdhendada kulusid ja sdilitada

t60jou kasutusefektiivsus.

Kuluarvestus on juhtimist toetav tooriist, mis voimaldab organisatsioonidel koguda teavet
ressursside kasutamise kohta ja teha selle pdhjal paremaid strateegilisi otsuseid.
Tdenduspohine praktika néitab, et histi rakendatud kuluarvestuse siisteemid suurendavad
juhtimisotsuste tdpsust, optimeerivad kulustruktuure ning toetavad ettevotte
tulemuslikkust (Liu & Wang, 2017, |k 404-406). Uuringud niitavad, et tidpsem
kuluarvestusmetoodika parandab otsustusprotsessi, toetades strateegilisi otsuseid ning
parandades finantsplaneerimist (Horngren et al., 2020, Ik 355). Tooseisakute efektiivne
haldamine on projektiorganisatsioonides kriitilise tdhtsusega, sest seisakud toovad kaasa
otsese palgakulu ja saamata jdanud tulu. Parimate praktikate hulka kuuluvad paindlik
ressursiplaneerimine, riskifondide loomine seisakute katteks ning vdimalike seisakute
ennetamine 1abi miiligi- ja projektiplaanide paremaks koordineerimiseks (Kerzner, 2022,
Ik 158-160; Li, 2016, Ik 41). Celestin (2018, 1k 732—740) rohutab, et kuluarvestuse
meetodi  tdpsus mojutab oluliselt hinnastrateegiate kujundamist, Sest sobiv

kuluarvestusmeetod peab kajastama mitte ainult kulude struktuuri, vaid toetama ka



tulemuslikkuse hindamist. Tegevuspohine kuluarvestus (edaspidi ABC) toob esile seosed
tegevuste ja kulude vahel, kuid ajapdhine ABC (Time-Driven ABC, edaspidi TDABC)
tapsustab traditsioonilist ABC-d, lisades ajateguri (Drury, 2023, Ik 105; Kaplan &
Anderson, 2007, 1k 5—12; Namazi, 2016, 1k 459). TDABC meetod vdimaldab arvestada
tooseisakute mdju, kui todtaja aeg pole hdivatud, kajastub see viiksema ajaméérana ning

teeb seisaku kulu néhtavaks (Li, 2016, Ik 41).

Projektipdhises t60s on kulude juhtimisel olulised modisted nagu kululiik, kulukoht,
kulukandja ja tasuvuspunkt. Kululiigid liigitavad kulud nende olemuse jirgi, nditeks
t00jou- voi materjalikulud. Kulukoht viitab organisatsiooniiiksusele, kus kulu tekib, ning
kulukandja on objekt, millele kulud 16puks omistatakse, néiteks toode voi projekt. (Buys,
2024, Ik 79—83) Tasuvuspunkt nditab, kui suur peab olema tulu, et koik piisivad ja
muutuvad kulud oleksid kaetud; see on punkt, millest alates hakkab projekt kasumit
tootma (Michaelides, 2024, |k 140). Projektikeskkonnas tuleb kulusid késitleda
paindlikult ja hinnata, millised neist mdjutavad kasumlikkust, eriti seisakute ajal.
Horngren jt (2020, lk 355-365) osutavad, et kulude arvestamisel tuleks eristada
kontrollitavaid ja mittekontrollitavaid kulusid. Tulemustasusiisteemi kujundamisel tuleb
arvestada, et tootajad ei kannaks ebaproportsionaalselt kulude moju komponentide eest,
mida nad ei suuda kontrollida, mistottu tuleb juhtimisarvestuses sellised kulud selgelt
eristada (Trisnaningsih & Estiningrum, 2024, Ik 68). Teisisonu, kui projektide vahel tekib
paratamatult seisakuid, peaks organisatsiooniline tasustamismudel seda moju tasandama,

et sdilitada to6tajate motivatsioon. Kulutiitipide moju selgituse leiab tabelist 1.

Tabel 1. Kulutiiipide moju projektipohisele organisatsioonile

Kulutiilip Kirjeldus Moju projektijuhtimisele

Otsesed Konkreetse projektiga otseselt seotud Lihtne jilgida ja arvestada projekti-
kulud kulud (t66j6ud, materjalid). kasumlikkuse hindamisel.

Kaudsed Projekti toimimist toetavad tildkulud Ebadige jaotamine vdib viia moonu-
kulud (nt haldus, kontori iilalpidamine). tatud kasumiarvutusteni.

Muutuvkulud Mahupdhised kulud, mis muutuvad Annab paindlikkust: kui t66d ei ole, siis
vastavalt t66de mahule (nt lisat66joud).  kulu ei teki.

Piisikulud Projekti mahust soltumatud kulud (nt Ebatipne planeerimine voib viia
piisipalk, rent). kasumlikkuse iile- voi alahindamiseni.

Allikad: Drury, 2023, 1k 24—31; Horngren et al., 2020, 1k 355-365

Tooseisakud projektipdhistes organisatsioonides tihistavad olukordi, kus to6tajad ei ole

seotud konkreetsete projektidega voi projektide t60 on ajutiselt peatatud (Tatikonda &



Rosenthal, 2000, 1k 74). Seisakute moju organisatsioonile avaldub nii finantsiliselt kui ka
tootajate vaates. Seisakud vdhendavad potentsiaalset kasumit: tootajatele makstakse
palka, kuid samas tulu ei teenita. To6tajate seisukohalt voivad pikad seisakud vahendada
motiveeritust ja tekitada ebakindlust (Deci & Ryan, 2017, 1k 60—65). Teaduskirjandus
kinnitab, et selline kasutamata tooaeg mojub kumulatiivselt, st lisaks otsesele palgakulule
tekivad kaudsed kulud nagu tootlikkuse langus ja kasutamata vdimaluste kulu saamata
jaanud tulu ndol (Brodsky & Amabile, 2018, 1k 500-503). Empiirilised uuringud on
modtnud seisakute rahalist moju, nt Brodsky ja Amabile (2018, 1k 500-505) leidsid, et
keskmiselt kogevad iile 78% tOdtajatest mingil ajahetkel td0aja alakasutust ning see
ndhtus voib USA ettevotetele tdhendada miljarditesse ulatuvat kogukulu. Lisaks toob
tootajate alakasutatus pikemate seisakute ajal kaasa motivatsiooni languse ja
rahulolematuse, mis omakorda pérsib tulevasi tulemusi (Kerzner, 2022, 1k 165). Seetottu
on seisakute juhtimine oluline osa projekti- ning personalijuhtimisest. Uuringud on esile
toonud mitmeid levinud t6dseisakute pohjuseid: ebapiisav planeerimine, kliendipoolsed
viivitused, ressursipuudujadk ja prioriteectide muutumine, mis vdivad koik kaasa tuua
ootamatuid seisakuid (Kerzner, 2022, Ik 158-160; Tatikonda & Rosenthal, 2000, Ik
80— 81). Seisakuid saab sisustada tootajate koolituste, arendusprojektide voi
innovatsioonitegevustega, mis hoiavad to6tajad hdoivatuna ning annavad ettevottele pikas
perspektiivis lisavéartust (Albrecht et al., 2015, 1k 7-26). Tabelis 2 on esitatud kokkuvote

monedest seisakute juhtimise meetmetest ning nende eelistest ja voimalikest puudustest.

Tabel 2. Seisakute juhtimise meetmed projektipdhises organisatsioonis

Meede seisakute ajal Eelis Voimalik puudus

Ressursiplaneerimine  (projektide Minimeerib ootamatuid seisa- Nouab tipset

ajastus) kuid prognoosimist

Paindlik tookorraldus Suurendab t66j6u paindlikkust ~ Keeruline hallata

Tarkvaralahendused (nt to6aja jalgi- Optimeerib toOprotsesse Kulukas rakendamine

mine)

Tootajate arendamine (koolitused) ~ Parandab pddevust ja motivat- Otsene  kulu, liihi-
siooni seisakute ajal ajaline tulu puudub

Siseprojektid voi teadus- ja arendus- Loob lisavairtust, kasutab Ei pruugi kohe tulu

tegevus (R&D) seisakutel aega éra teenida

Allikad: Albrecht et al., 2015; Ik 7—26, Kattenbach et al., 2010, Ik 279—295; Kerzner, 2022,
Ik 170; Kurland & Bailey, 1999, Ik 58—59.

Seisakuid saab jagada ka planeerimata (nt viivitused ressursside puuduse voi ootamatute
takistuste tottu) ja planeeritud (nt koolitused, puhkused, infosiisteemide hooldust66d)

seisakuteks (Surubika & Tang, 2023, 1k 85). Plancerimata seisakute vdahendamiseks



soovitatakse rakendada riskijuhtimise meetmeid ning tagavararessursse, samas kui
planeeritud seisakuid saab arvesse votta projekti ajakavades ja eelarvetes (Kerzner, 2022,
lk 170). Mitmed autorid (Kerzner, 2022; Kurland & Bailey, 1999, lk 58—59) réhutavad
ennetavate meetmete tdhtsust, nt mitmekiilgsete oskustega tddtajate olemasolu, mis
voimaldab neil vajadusel tdita erinevaid rolle ja viltida seisakuid. Kerzner (2022, 1k
158—160) soovitab kasutada prognoosivaid mudeleid projektide planeerimisel, et mini-
meerida ajavahemikke projektide vahel. Samuti toonitab ta sisemiste reservprojektide
olulisust, st kui to6taja on hetkel kliendiprojektist vaba, peaks tal olema konkreetne
sisetegevus (nt tootearendus), millega seisakuid sisustada. Kerzner (2022, 1k 155-160)
viidab, et seisakute moju minimeerimiseks on oluline siduda need ettevotte tasustamis-
slisteemiga, et tootajad oleksid motiveeritud ka vaiksematel perioodidel. Tooseisakud kui
paratamatud pausid projektide vahel tuleks késitleda ettevotte iihise vastutusena, mitte
ainult individuaalse ,,siitina.” Seega peaks ka tasusiisteem jagama nii riske kui hiivesid.
Seisakute kontekstis on oluline pidada silmas, et to6tajate motivatsioon siiliks ka siis, kui

koik todajad pole maksimaalselt koormatud.

Ulaltoodust jireldab autor, et tddseisakud halvendavad tulude-kulude suhet ja
vihendavad tootajate motivatsiooni. Tajutud ebadiglus ja ebakindlus d0nestavad tootajate
piithendumust. Selle moju leevendamiseks on seisakute perioodidel tdhtis rakendada
labimodeldud t66 planeerimist, paindlikku tookorraldust ning sobivaid motivatsiooni-
meetmeid. Seisakute ajal tasub panustada tootajate arendamisse, mis tdstab ettevotte
konkurentsivoimet. Oluline on maérkida, et kaasaegne kuluarvestus ja seisakute
arvestamine integreeritaks tasustamissiisteemi, et tagada diglane ja riskide maandamisele
suunatud lahendus. Ettevotte finantsstabiilsuse tagamiseks tuleb projektide kasumi- ning
kuluarvestuses arvesse votta koiki otseseid ja kaudseid kulusid. Efektiivne seisakute
juhtimine (nt iileviimised teistesse projektidesse voi tdiendkoolitus) aitab vidhendada

seisakuaega. Jargmises alapeatiikis kasitletakse tulemustasu pohimatteid.
1.2. Tulemustasu projektipohistes organisatsioonides

Selles alapeatiikis késitletakse tulemustasustamise eripdra projektikeskkonnas ning
erinevaid boonuse maksmise mudeleid. Tutvustatakse nii traditsioonilisi tulemustasu-

stisteeme kui ka uuemaid ldhenemisviise, mis arvestavad meeskondlikku panust ja



projekti kasumlikkust. Eesmérk on mdista, kuidas projektipdhises organisatsioonis

tasustamist kujundada nii, et see oleks motiveeriv ja diglane.

Projektipdhises organisatsioonis on toOtajate motiveerimine tihedalt seotud tasustami-
sega. Motiveeriv tulemustasusiisteem peab arvestama todtajate psithholoogilisi vajadusi
ning tagama OJiglustunde. Tulemustasu siisteemid hdlmavad mitmesuguseid skeeme
alates individuaalsetest tulemustasudest kuni kollektiivsete boonusfondideni. Levinud
mudeliks on vordne preemia jaotus, kus teatud osa ettevotte kasumist jagatakse koikidele
tootajatele vordselt vOi proportsionaalselt palgaga. Teine ldhenemine on tulemuspdhine
preemiajaotus, kus boonus soltub tdotaja isiklikust panusest ja tema liksuse voi projekti
tulemustest. Nt voib todtaja saada osa kasumist vastavalt miiligikdibele voi projekti
kasumile (Shields et al., 2016, 1k 245—246). Vihem levinud, ent projektipShistes organi-
satsioonides iiha olulisemaks muutuv ldhenemine on tddpanusel pdhinev kasumi jaota-
mine. Selle mudeli kohaselt jagatakse kasum vastavalt osapoolte tddpanusele, nt tootatud
tundide vai rolli olulisuse alusel. Selline proportsionaalne preemiajaotus seob otseselt
tootaja panuse ja tasu, mis omakorda voib tdsta motivatsiooni ja ettevotte tulemuslikkust
(Milkovich et al., 2019, 1k 230-235). Projektikeskkonnas on ddrmiselt oluline valida
mudelid, mis toetavad koost66d ning meeskonnatodd, tagades tasakaalu individuaalse
vastutuse ja kollektiivse panuse vahel (Katzenbach & Smith, 2015, Ik 45). Tulemustasu
stisteemi kujundamisel projektipohises organisatsioonis tuleb ldhtuda matemaatilisest
seosest projekti kasumlikkuse ja kulude vahel. Konkreetne ja ldbipaistev tasustamismudel
vOimaldab too6tajatel moista, kuidas nende tegevused mdjutavad saadavat tasu (Fulmer,
etal., 2023, Ik 702—703). Teadusuuringute kohaselt voib kasumipohine tulemustasu, kus
preemia soOltub otseselt projekti finantstulemusest, tugevdada toGtajate motivatsiooni ja
organisatsiooni tulemuslikkust, kuna see loob otsese seose to6taja tegevuste ja ettevotte

finantstulemuste vahel (Frederiksen et al., 2024, 1k 281—283).

Kaasaegsed hiibriidsed tulemustasusiisteemid kombineerivad erinevaid meetodeid, nt
individuaalse ja meeskondliku tulemuse arvestamine, tasakaalustades nii individuaalse
vastutuse ja meeskondliku koostd6 (Fang, 2016, Ik 10—14; Katzenbach & Smith, 2015,
Ik 45). Hasti disainitud hiibriidsiisteem vildib lilemédirast sisemist konkurentsi ning
soodustab {ihise vastutuse tekkimist projekti edus. Tulemustasu siisteemi kujundamisel

on tdnapdeval iiha enam levinud just sellised kombineeritud mudelid, kuid neid

10



rakendades tuleb poOdrata tdhelepanu diglustundele ja ldbipaistvusele, et véltida
motivatsiooni langust. Seega on eduka tulemustasusiisteemi aluseks motivatsiooni-
teooriate ja juhtimiskontrolli pdhimdtete sidumine. Siisteem peab toGtajate jaoks olema

Oiglane, kuid samas juhtimise jaoks lébipaistev ja strateegiliselt tohus.

Keskne kiisimus tulemustasusiisteemide juures on oiglus. Oiglaselt kujundatud
preemiajaotuse siisteem voib oluliselt parandada ettevotte tulemuslikkust, motiveeritud
tootajad panustavad aktiivsemalt projekti edusse (Chen et al., 2023, 1k 19-21; Merchant
& Van der Stede, 2017, lk 240). To6tajate jaoks on motivatsiooni seisukohalt kriitiline
tajuda selget seost oma panuse ja tasu vahel. Kui preemiajaotuse skeem on liiga tildine
voi liiga pika viitajaga, kaob otsene seos pingutuse ja tasu vahel, mis voib vihendada
motivatsiooni. Kaasaegsed rahvusvahelised praktikad viitavad, et mdddukas osa kasumist
on suurusjargus 10-50%, mis jagatakse sageli tootajatele, et luua arvestatav
motivatsiooniefekt. Nt Prantsusmaal kehtivas kohustusliku preemiajaotuse skeemis
moodustab tootajatele jagatav osa keskmiselt 13% aastakasumist (Nimier-David et al.,
2023, 1k 9—11). Mitmed ettevotted on vabatahtlikult rakendanud skeeme, kus to6tajatele
suunatakse rohkem kui 30% kasumist, et stiimulit tugevdada. (Bryson & Freeman, 2016)
Uut siisteemi luues tuleb arvestada, et preemiajaotus voib aidata tdsta toohdive stabiilsust
ja paindlikkust: ettevite saab hdid aegu kasutades osa kasumist korvale panna, et rasketel
aegadel vdhendada palkade kédrpimise vO1 koondamiste vajadust (Fang, 2016, 1k 12).
Samuti voib tulemustasu efektiivsus soltuda tootajate generatsioonist (Bielinska-Dusza,
2022, Ik 11; Surugiu et al., 2025, 1k 17-20), seega peab siisteem olema paindlikult
kohandatav eri polvkondade ootustele. Empiirilised uuringud kinnitavad, et tulemustasu-
poOhiste preemiate rakendamine parandab projektiorganisatsioonides ka tegelikke
tulemusi, nt leiti iihes konstruktsiooniprojekte uurinud ettevottes, et parast projektipohise
lisatasusiisteemi juurutamist paranesid projekti KPI-d ja tildine tulemuslikkus statistiliselt

oluliselt (Dewi et al., 2022, Ik 163-165).

Oiglane kasumi jagamise korraldus (st tootajate premeerimine projektide kasumite arvelt)
saab olla nt toopanusel pdhinev kasumi jaotus, mida toetavad kaasaegsed jagamis- ja
stiimuliteooriad (Juarez et al., 2020, 1k 817—825). Juarez jt (2020, Ik 824—825) on vilja

toonud mitmeid kasumi jaotamise mudeleid nagu keskmise kasumi, vordse, proportsio-
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naalse, vordse-generaliseeritud ning altruistliku jaotamise mudelid. Uuringus vaadel-
dakse ldhemalt proportsionaalset kasumijaotuse mudelit, mis on kooskodlas partnerlus-
mudelite ja jagatud véirtuse ldhenemisega (Juarez et al., 2020, lk 817-825; Katzenbach
& Smith, 2015, 1k 45). Oluline on tépsustada, et toGtajate tasustamisel ei ole termin ,,kasu-
mijaotus" tdiesti adekvaatne, kuna tavapdraselt viitab see omanike kasumi jaotamisele
dividendideks. Kéesolevas kontekstis kisitletakse pigem projekti kasumil pohinevat
preemia jaotamist tootajatele, kus teatud osa projektikasumist eraldatakse lisatasudeks.
Selline ldhenemine seob tOdtajate tasu otseselt projektide finantstulemustega, kuid
erinevalt klassikalisest kasumijaotusest on fookus preemiafondi jaotamisel vastavalt
kokkulepitud reeglitele.

Projektimeeskonnal, ettevottel ja osakonnal on erinev risk. Ettevote soovib maksimeerida
saadavat tulu, osakond vajab reservfondi tdiendavate preemiate maksmiseks ning
kahjumite kompenseerimiseks ning meeskond soovib saada vdimalikult suurt preemiat.

Nende erinevate soovide vahel tuleb leida tasakaal. Kasutada voib jargmist valemit:

1)

Wj't]'

K=K

Lawirt!

kus

K;j — osapoole j (nt ettevdte, osakond, projektimeeskond) preemiaosa (eurodes),
K — jagatav kasumiosa (eurodes),

w;j — osapoole j panuse kaal, nt osapoole rolli tahtsust peegeldav koefitsient,

tj — osapoole j poolt panustatud aeg (t66tunnid projektis raames),

2(wi x ;) — koigi osapoolte kaalutud panuste summa (Juarez et al., 2020, Ik 825).

Lihtsustatult leitakse iga osapoole preemiaosa jagatava kasumiosa ning osapoole kaalutud
panuse (panuse kaal wj korda panustatud aeg tj) suhte alusel, kusjuures kdikide osapoolte
panuste kaalude summa on 100%. Seda valemit saab kohandatult kasutada ka preemiate
jagamiseks projekti meeskonnaliikmete vahel, eeldusel, et tiimiliikmete rollide olulisu-
sele on méaératud kokkulepitud kaalud (nt projektijuhi roll wj =1,2 ja noorem-arendaja roll
wj =0,6 vastavalt vastutuse méérale). Valemi rakendamine nduab seega lébipaistvat
kokkulepet rollide kaalude osas, mis peegeldavad iga liikme suhtelist panust projekti
tulemusse. Nii tagatakse, et preemiate jaotus meeskonnas on diglane ning proportsio-

naalne igaiihe panusega. Konkreetsed kaalud tuleb organisatsioonis eelnevalt kokku
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leppida. Kéesolevas t60s kasutatakse valemit (1) kontseptuaalse suunisena uue tasusta-
mismudeli vdljatodtamisel, kuna valemi numbriline rakendamine tegelikele andmetele jdi

viljapoole t66 eesmairki, kuna see eeldaks eraldi protsessi rollikaalude maaramiseks.

Alternatiivse ldhenemisena tulemustasustamisele on organisatsioonides kasutatud nn
majandusliku lisandvédrtuse pdhist (Economic Value Added, edaspidi EVA) skeemi.
EVA mdddikuga seotud preemiate korral arvestatakse tasu maksmisel kapitali hinda, st
preemiaid makstakse ainult juhul, kui ettevotte puhastulu iiletab omakapitali
alternatiivkulu ehk kapitali hinna. Young ja O’Byre (2001, 1k 45-47) mérgivad, et EVA-
skeem saavutas 1990. aastatel populaarsuse eelkdige korgemal juhtkonnatasandil, sidu-
des tasustamise otseselt vidrtuse loomisega. EV A-siisteemides on aga tuvastatud piiran-
guid: skeemi keerukus ning keskendumine finantsnéitajatele on piiranud selle laialdast
kasutust tavatootajate tasustamisel (Bacidore et al., 2019, lk 13-15). Preemiajaotuse
skeemid on seevastu sirgjoonelisemad, kuna need jagavad tootajatele osa tegelikust
kasumist, kuid molema ldhenemise eesmirk on iihiselt siduda tootajate hiived ettevotte

tulemuslikkusega.

Tulemustasusiisteemide kujundamisel projektiorganisatsioonis tuleb silmas pidada ka
riskide jagamist. Projektimeeskonnal, ettevottel ja osakonnal on erinev riskiaste: ettevote
soovib hoida piisavat kasumit piisikulude katteks ja jitkuvaks arenguks, osakond vajab
reservfondi preemiate maksmiseks ja kahjumite kompenseerimiseks ning meeskond
soovib saada motiveerivat tasu. Kui tulemustasu mudel jagab riske diglaselt, paranevad
ka tulemused (Kellner et al., 2019, 1k 318). Vastupidi, kui tasustamine tekitab sisemist
konkurentsi meeskonnaliikmete vahel, v3ib see kahjustada koostddd ja seeldbi projekti
tulemuslikkust (vt lisa 6). Seetdttu peab tulemustasusiisteem olema integreeritud
organisatsiooni juhtimiskultuuri, toetades iihist vastutust ja meeskonnatunnet.
Motivatsiooniteooriad rohutavad lisaks, et tootajate rahulolu eeldab tasustamisel diglust
ja labipaistvust, sest kui tootajad ei mdista, mille alusel tasu jaguneb, tekib rahulolematus
(Deci & Ryan, 2017, Ik 85; Frederiksen et al., 2024, Ik 275-283). See pohimote haakub
ka vastutuspdhise juhtimisarvestuse ja tulemuspdhise juhtimisega, mis rohutavad
kontrollitavate nditajate ja selgete eesmérkide seadmise téhtsust tasustamissiisteemides

(Chen et al., 2023, 1k 19—21; Merchant & Van der Stede, 2017, Ik 240).
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Kokkuvotvalt saab autor jareldada, et projektipdhises organisatsioonis on tulemustasu-
pohine tasustamissiisteem edukas vaid siis, kui see on libipaistev, arvestab erinevaid
toOpanuseid ja sisaldab mehhanisme seisakute mojude leevendamiseks. Toopanusel
pShinev preemiajaotuse mudel, kombineerituna nii individuaalsete kui kollektiivsete
komponentidega, loob motivatsioonisiisteemi, mis suurendab tootajate seotust ja valmis-
olekut panustada organisatsiooni eesméarkidesse ka ebastabiilsetes olukordades. Seisakute
juhtimine on to6voogude, mitte tasu optimeerimise kiisimus, kuna tasustamine peab
toimima toetava mehhanismina. Uurima peab ka tulemuslikkust mdjutavaid tegureid,

mida késitletakse jargmises alapeatiikis.

1.3. Tulemuslikkust mojutavad faktorid

Selles alapeatiikis tuuakse vidlja tegurid, mis mdjutavad toGtajate motivatsiooni ja
tulemuslikkust projektipohises keskkonnas, sh motivatsiooniteooriad ja organisatsiooni-
kéitumise aspektid. Eesmirk on siduda tasustamissiisteemi mdju laiemate motiveerivate
teguritega, et uue silisteemi loomisel arvestada ka mitterahaliste motivaatoritega ning

tookorralduslike aspektidega.

Tootajate motivatsiooni mojutavad nii rahalised kui mitterahalised tegurid. Kuigi rahaline
boonus on oluline stiimul, ei saa see iiksinda tagada pikaajalist pithendumist (Bielifiska-
Dusza, 2022, 1k 7; Surugiu et al., 2025, 1k 5-15). Vabatahtlik pingutus ei soltu iiksnes
rahalisest tasust, vaid seda mojutavad tugevamalt mitterahalised aspektid, nagu indivi-
duaalsed motivaatorid, organisatsioonikultuur, t66 iilesehitus ja juhtimisstiil (Redmond
& Sharafizad, 2020, 1k 2—4). Motivatsiooniteooriad rohutavad tootajate arendamise téht-
sust just seisakute ajal. Koolitused, siseprojektid ja paindlik tasustamine aitavad sdilitada
tootajate plihendumust (Armstrong & Taylor, 2020, lk 195-206). Mitterahalised tegurid
(nt tunnustus, kuuluvustunne) mojutavad motivatsiooni méargatavalt eriti siis, kui rahali-

sed stiimulid puuduvad (Armstrong & Murlis, 2007, Ik 8—73; Pajumaa, 2015, 1k 42—49).

Seisakute kontekstis, kui todtajal parasjagu projektitodd ei ole, peab ta tundma, et tema
pohivajadused on rahuldatud ning ettevote ei ,karista® teda projektipausi eest olulise
sissetuleku vdhendamisega. Selle asemel peaks ettevote pakkuma tootajale arengu-
voimalusi (nt koolitust vi uue tehnoloogia Oppimist), mis toetavad eneseteostust ja
korgemate vajaduste rahuldamist. Osakondlik reservfond ongi selles kontekstis iiheks

hiigieenitegurite tagamise mehhanismiks, kuna see vodimaldab, lisaks tunnustusele,
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vajadusel maksta tootajatele sisetegevuste (nt uue tootearenduse kédivitamine,
siseprotsesside parendus) eest preemiat ning tagada iihtlasi ettevotte finantsstabiilsust
(McPherson, 2021, Ik 13—15). Siiski viitavad hiljutised uuringud, et Maslow vajaduste
hierarhia ei pruugi koikjal tiheselt kehtida (Yurdakul & Arar, 2023, Ik 1110). Seega tuleb
arvestada, et motivatsioonitegurid vdivad varieeruda kultuuriti ja kontekstiti, kuid baas-
taseme vajaduste (diglane palk, kindel t66koht) rahuldamine on ildiselt valtimatu eel-

tingimus tootajate rahulolule ja piihendumusele.

Teadusuuringute jérgi on tootajad enim motiveeritud, kui nad kontrollivad oma tegevusi,
tunnevad end piddevana ning ndevad oma t60l tihendust (Flannery, 2017, lk 155).
Enesemadratlemise teooria kohaselt (Deci & Ryan, 2017, Ik 179-215) jaguneb motivat-
sioon autonoomseks ja kontrollituks, kus autonoomne motivatsioon (sisemine ja integree-
ritud vilimine) tekib vabatahtlikust huvist ja vidirtuste ithtimisest t66ga, kontrollitud
motivatsioon on aga pealesurutud (Cerasoli et al., 2014, 1k 1000—1001). Efektiivne
tulemustasusiisteem peaks soodustama autonoomset motivatsiooni, tunnustades tootajate
saavutusi viisil, mis kinnistab nende sisemist motivatsiooni, mitte ei limmata seda liigse
vilise survemehhanismiga. Samas peab siisteem tagama, et t66d ndhakse tasuvana, st
toGtaja peab tundma, et tema pingutus toob kdegakatsutava tulemuse (nt boonus), vastasel
korral v3ib motivatsioon langeda. See vastab ka ootuste teooria (Vroom, 1964) pohi-
mdttele, et toGtaja motivatsioon kasvab, kui ta usub, et tema pingutus viib parema tulemu-

seni ja toob selle eest vadrilise tasu (Taheri, 2025, Ik 11-15; Watters, 2021, 1k 4-7).

Olulised on ka oiglustaju ja tunnustus. Adamsi vordsusteooria (1965) jargi hindavad
tootajad pidevalt oma panuse ja tasu suhet, vorreldes seda teistega. Kui to6taja tunnetab
ebavordsust, nt ta pingutab rohkem, kuid saab sama tasu kui vdhem panustavad kolleegid,
siis viaheneb motivatsioon. (Taheri, 2025, lk 16) Seetdttu peab tulemustasusiisteem
véltima ,,vabasoitjate efekti”, kus osa tiimi lilkmeid saab hiivesid pingutamata, selge
individuaalse panuse arvestamine ja kdigile nidhtav diglane jagamine on vajalik (Brzykcy
et al., 2024, |k 40). Herzbergi kahefaktoriteooria jargi (Galanakis & Peramatzis, 2022,
Ik 972) on motiveerivad tegurid (tunnustus, vastutus, saavutusvdimalus) need, mis loovad
rahulolu ja innustavad pingutama, samas kui hiigieenitegurid (palk, tdokeskkond) peavad
olema piisaval tasemel, et viltida rahulolematust. Praktikas tdhendab see, et tasustamis-

siisteemi loomisel tuleb tdhelepanu pdorata nii motiveerivate tegurite pakkumisele (nt
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saavutuste tunnustamine, arenguvdimalused) kui ka hiigieenitegurite tagamisele (nt

kindel pohipalk, todkindlus), eriti projektitoo ebastabiilsuse kontekstis.

Peale tasu mojutavad projektiorganisatsioonis tulemuslikkust ka mitmed tédkorraldusli-
kud tegurid: selged eesmirgid, tagasiside, arenguvdimalused ja tookeskkond. Maslow
vajaduste hierarhia kohaselt peab organisatsioon esmalt tiditma baasvajadused (konku-
rentsivdimeline palk, stabiilne todsuhe), enne kui saab edukalt rahuldada korgema taseme
vajadusi nagu kuuluvus, tunnustus ja eneseteostus (Armstrong & Taylor, 2020, Ik
195-206). Seisakute kontekstis tdhendab see, et isegi juhul, kui toGtajal parasjagu
projektitood ei ole, peab ta tundma, et tema pohivajadused on rahuldatud, st ettevote ei
,karista“ teda projektipausi eest olulise sissetuleku vihenemisega, vaid aitab, korgemate
vajaduste rahuldamiseks, pakkuda tootajale arengulist tegevust (nt koolitust, uue
tehnoloogia Oppimist), mis toetab eneseteostust. Osakondlik reservfond ongi selles
kontekstis {iheks hiigicenitegurite tagamise mehhanismiks, kuna see voimaldab, lisaks
tunnustusele, vajadusel maksta tootajatele sisetegevuste (nt uue tootearenduse
kédivitamine, siseprotsesside parendus) eest preemiat, tagades iihtlasi ettevotte finants-
stabiilsust (McPherson, 2021, 1k 13—15). Maslow’ teooriast ldhtudes saab paremini
mdista, kuidas erinevad tasustamis- ja motiveerimisvahendid (sh tulemustasud) peaksid
rahuldama erinevaid vajadusi, nt tagama baastaseme kindlustunde ning pakkuma
korgemate tasemete jaoks tunnustust ja arengut (Yurdakul & Arar, 2023, 1k 1109-1117).

Deci ja Ryan’i enesemédratlemise teooria rohutab kompetentsuse, autonoomia ja seotuse
vajadust. Projektide vahelisel ajal vdib to6taja autonoomia isegi suureneda (sest ta saab
ise valida, millega oma aega sisustada), kuid kompetentsustunde ja kuuluvustunde
sédilitamine nduab juhtkonnapoolset toetust. Seetdttu on seisakute ajal oluline pakkuda
tootajatele voimalusi piddevuse tdstmiseks (nt tdiendkoolituste voi sisemiste arendus-
projektide kaudu) ning hoida meeskondlikku sidet (nt regulaarsete tiimikoosolekute voi
mentorluse kaudu), nii séilib t66taja sisemine motivatsioon ka vahemaktiivsel perioodil
(Albers, 2021; Cabanas et al., 2023, Ik 1-3). Tegelikult v3ib hésti juhitud seisakuaeg
tugevdada td6taja motivatsiooni: kui todtajad tunnevad, et neil on kontroll oma t66 iile ja
voimalus otsuseid mdjutada, suureneb nende sisemine motiveeritus (Deci & Ryan, 2017,
lk 62—64). Projektipohistes organisatsioonides on oluline anda meeskondadele piisav

otsustusvabadus, samas selged eesmargid, et sdilitada fookus tulemuste saavutamisel
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(Kessler et al., 2020, 1k 570-572). Uuringud kinnitavad, et ka teadmiste jagamine
ettevottes tdstab projektide kasumlikkust (Kim & Hang, 2024, 1k 4—12).

Shields jt (2016, 1k 242—245, 255—-285) rohutavad, et tulemustasusiisteemi tuleb pidevalt
iile vaadata ja kohandada (Deming Plan-Do-Check-Act kontrolltsiikli pohimdttel), et see
piisiks ajakohane ja kooskdlas to6tajate ootuste ning organisatsiooni strateegiaga. Samuti

tuleb mdota siisteemi mdju ja koguda regulaarset tagasisidet, et teha vajadusel parandusi.

Kéesolevas 10putdds tugineb teoreetiline raamistik valitud ldhenemistele, mis toetavad
hiibriidse tulemustasu siisteemi véljatdotamist projektipohises organisatsioonis. Tabel 3
koondab pohiteooriad, millest t66 kontseptsiooni kujundamisel 14dhtuti. Need on jaotatud
kaheks sisuliseks teoreetiliseks suunaks, nagu tootajate motiveerimist ja kditumist
kasitlevad teooriad ning juhtimis- ja arvestusteooriad, mille kaudu luuakse alus loodava

stisteemikontseptsiooni kujundamisele ja rakendamise hindamisele.

Tabel 3. Peamiste teoreetiliste kontseptsioonide raamistik

Teoreetiline suund Teooria Teooria seos allikaga
Motivatsiooniteooriad Eneseméératlemise teooria Deci ja Ryan, 2017
Vordsusteooria (0iglustunne) Taheri, 2025
Ootuste teooria Watters, 2021

Juhtimisarvestus ja kontroll ~ Vastutuspohine juhtimisarvestus ~ Horngren jt 2020
Tulemusjuhtimise pohimdtted Chen jt, 2023
Kasumijaotuse mudelid Juarez jt, 2020

Tabelis 3 toodud jaotus toetub juhtimis- ja organisatsiooniteooriate tavapérasele
liigitusele (nt Horngren et al., 2020), mille kohaselt kisitletakse motivatsiooniteooriaid
kui tootajate sisemiste ja viliste motiveerijate allikaid, ning juhtimisarvestust kui
mehhanismi tulemuste modtmiseks ja juhtimiseks. See raamistik loob aluse 16put6o
edasistele analiilisidele, eeskidtt hindamaks todseisakute moju ning diglasema
tasustamissilisteemi kujundamise vdimalusi. Lisas 8 on toodud tdpsem kirjeldus, kuidas

teooria on seostatud uuringuga.

Autor jéareldab, et tulemustasusiisteemi efektiivseks toimimiseks on vaja seda vaadelda
tervikuna, sest see peab toetama nii finantseesmirke (kasumlikkus, kulude kontroll) kui
ka inimfaktoreid (motivatsioon, oOiglustunne, areng). Jargmisena keskendutakse
empiirilisele uuringule, et selgitada, kuidas kirjeldatud teoreetilised pohimdtted

rakenduvad AS Dateli nditel ja milline tulemustasusiisteem praktikas v3iks olla sobivaim.
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2. EMPIIRILINE UURING TULEMUSTASU SUSTEEM|
ARENDAMISEST PROJEKTIPOHISES
ORGANISATSIOONIS

2.1. Uurimisobjekti tutvustus

Alapeatiikis antakse {ilevaade uuritavast ettevottest, selle tookorraldusest ning

tulemustasu ja tooseisakutega seotud probleemidest.

AS Datel on 1990. aastal asutatud Eesti infotehnoloogiaettevote, mis pakub tarkvara-
arenduse, IKT-infrastruktuuri ja satelliidiandmetel pShinevaid lahendusi. Ettevote on
Infotehnoloogia- ja Telekommunikatsiooni Liidu ning Kaitse- ja Kosmosetdostuse Liidu
liige. 2005. aasta mértsis omistati AS Dateli tootmis- ja teenindusprotsessidele 1ISO 9001
kvaliteedisertifikaat, 2011. martsis NATO kvaliteedistandardi AQAP 2110 sertifikaat
ning 2019 juunis ISO 27001 infoturbe halduse siisteemi sertifikaat. (Datel, 2025)

Ettevotte asub Tallinnas, aadressil Endla tn 4. Ettevotte kéive oli aastal 2023 13,3 milj
eurot, kasum 583 tuh eurot. Ettevotte struktuuris on kolm tootmisiiksust: esitlustehnika-
ja multimeedia lahenduste osakond, IT-infrastruktuuri lahenduste osakond ning tarkvara-
arenduse osakond (edaspidi TAO). (Datel, 2025)

AS Dateli missioon ,,Empowering Smart Communities! Vaestame arukaid kogukondi!*
viljendab ettevotte keskendumist nutikate ja kestlike lahenduste arendamisele, mis toeta-
vad kogukondi, valitsusasutusi ja ettevotteid. Missioon rohutab tehnoloogilise arengu
ning sotsiaalse vastutustunde siimbioosi, mis suunab organisatsiooni strateegilist planee-
rimist ja tegevusi. Oluliseks peetakse teadus-arendustegevust, nt 2023. aastal suunati

arendustegevusele hinnanguliselt 300 tuh eurot; 2022. aastal 510 tuh eurot. (Datel, 2025)

Ettevotte personalipoliitika keskendub korgelt kvalifitseeritud spetsialistide leidmisele,

arendamisele ja hoidmisele. Personalijuhtimises rakendatakse paindlikku ja agiilset
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lahenemist, mis vdimaldab kiiret reageerimist muutustele ning tdotajate motiveerimist
1abi innovatsiooni ja koost6d. Juurutatud on karjaarimudel ning todsooritust hinnatakse
regulaarselt arenguvestluste kaudu. Lisaks toetatakse tootajate pidevat professionaalset

arengut koolituste, seminaride ja uute tooiilesannete kaudu. (Datel, 2025)

TAO tegeleb peamiselt avaliku sektori tellimusprojektidega, luues infosiisteeme ja
erilahendusi. Osakonnas todtab iile 40 inimese, sh arendajad, analiiiitikud, projektijuhid
ja testijad. T66 toimub projektipohiselt, st iga tootaja voib olla paralleelselt seotud mitme
projektiga voi vastupidi, iihes projektis to6tab mitu TAO to6tajat. Projektid on erineva

suuruse ja kestusega, mis tdhendab, et tookoormus v3ib ajas koikuda. (Datel, 2025)

TAO eripdraks on, et to6koormus soltub projektide portfellist — periooditi on mitu
paralleelset projekti, kuid esineb ka liinki, mil uusi projekte pole kohe algamas. Selline
diinaamika teeb tarkvaraarenduse osakonna heaks juhtumiuuringu objektiks, uurimaks
tulemustasustamist projektipdhises keskkonnas. TAO tulemuspalk koosneb seni
peamiselt projektipreemiatest, kuid siisteem on pigem juhusliku iseloomuga ja soltub

juhtkonna subjektiivsest otsustusest.

TAO juhtkond on mérganud, et osakonnas ei ole tulemustasustamine ldbipaistvalt
struktureeritud ning todseisakuid ei késitleta siisteemselt. Too6tajaid kiill aeg-ajalt
premeeritakse, kuid boonuse kujunemise alused ei ole iiheselt madratud. Mitteametlik
tagasiside viitab, et to6tajad peavad tdnast lisatasu siisteemi ebadiglaseks. Osakonnas on
tajutud, et motivatsioon on langenud, sh tdtajad ei tea, mille eest tipselt boonust saab ja

kas seisakud mojutavad lisatasu saamist.

2.2. Metoodika ning andmete kogumine

Kéesolevas alapeatiikis pdhjendatakse AS Dateli tarkvaraosakonna juhtumiuuringu
labiviimiseks kasutatud uurimismetoodika ja andmekogumise meetodite valikut. Valitud
ldhenemine voOimaldas pohjalikult analiiiisida tulemustasu jaotamise pdohimotete
véljatodtamist ning hinnata nende moju tddtajate motivatsioonile ja organisatsiooni

tulemuslikkusele.

Juhtumiuuring oli sobivaim metoodika, kuna see voimaldab detailset siivitsi minevat

kasitlust reaalse organisatsiooni ja konkreetsete praktikate kontekstis (Ghanad, 2023,
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Ik 3794-3797). Illustreeriv tegevusplaan on esitatud lisas 4. Uuringus kombineeriti
kvalitatiivne ja kvantitatiivne uurimisviis: kvantitatiivseks andmekogumisvahendiks oli
ankeetkiisitlus, millega kaardistati TAO tootajate iildised hoiakud ja hinnangud ning
kvalitatiivses osas viidi 1abi intervjuud juhtidega, et siivendada arusaamist probleemide
pOhjustest ja voimalike lahenduste ideedest. Tdiendava allikana kasutati TAO sisedoku-
mentide analiilisi, mis pakkus faktilist taustainfot kogu andmekogumisperioodi kestel.
Mitme meetodi kasutamine ehk triangulatsioon tostis tulemuste usaldusvdirsust ja
voimaldas uurida néhtusi erinevatest vaatenurkadest (Lagerspetz, 2017, Ik 271). Tabel 4

koondab uurimismeetodid, valimid ja ajaraamistiku.

Tabel 4. Andmekogumis- ja analiiiisimeetodid AS Dateli juhtumiuuringus

Infoallikas (valim n

Uurimismeetod iildkogum N) Aeg Viljund/pdhjendus/tulemus
TAO tootajad, kes Tartu Ulikooli LimeSurvey
. pole projektijuhid ja keskkonnas ldbiviidud
Ankeetkiisitlus juhtkonna liikmed — 2025 mérts  kiisitlus. Andmekorje
(kvantitatiivne) e . ey s LT
sihipdrane valim tootajate motivatsiooni ja
(N=38, n=36) ootuste kaardistamiseks.
. Juhtkond ja
::;1(;2:\8;[.Luuk5ureemUd projektijuhid — 2025 mérts- Siivaanaliiiis tulemustasu ja
(kvaIthatiivne) sihipdrane valim aprill seisakute kohta.
(N=11, n=10)
2025 - , .
Dokumendianaliiiis T_AO - jaanuar- Ul~e.vaade pracguse susteemi
sisedokumendid aprill mdjust

Kiisitlus viidi 1dbi sihipérase valimiga. Osalesid koik tarkvaraarenduse osakonna to6tajad,
kes ei kuulunud intervjuueeritavate valimisse (kokku vastajaid n=36; valimisse sobivate
tootajate arv on N=38). Vastajate arv iiletas minimaalse ldvendvairtuse (35), mis vdimal-
das teha osakonna kohta tldistusi 95% usaldusnivoo ja £3,8% veapiiriga (MaCorr
Research, n.d.). Kiisitluses kasutati Likert’i viiepalliskaalat, kus ,,mitte kunagi* on tiks
ning ,,vdga sageli“ viis. Tulemusi analiilisiti kirjeldavalt (niitajate keskmised, kus m
niitas vastuste aritmeetilist keskmist) ning ristanaliilisidega. Kiisimustik koosnes
plokkidest, mis késitlesid todtajate rahulolu tinase tasusiisteemiga, seisakute sagedust ja
pOhjuseid ning ootusi uuele tasusiisteemile. Ankeetkiisitlus (vt lisa 1) koostati 15put66
teoreetilise raamistiku ning varasemate uuringute pdohjal. Kiisimused kasitlesid
muuhulgas motivatsiooni, rahulolu tasustamisega, tajutud silisteemi oiglust ja

labipaistvust. Kiisimuste viljatodtamisel toetuti motivatsiooni- ja tasustamisteooriatele
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(Armstrong & Murlis, 2007; Deci & Ryan, 2017; Galanakis & Peramatzis, 2022, Ik 972)
ning tootajate kaasatuse mdodikutele (Gallup, n.d.), et tagada kiisimuste asjakohasus.
Lisaks poorati tdhelepanu kuluarvestuse seostele tasustamisega, nt sisaldas kiisitlus
kiisimusi tootajate teadlikkuse kohta oma té0panuse maksumusest ning seisakute mojust
kuludele ja tasustamise oOiglusele (pdhinedes Drury, 2023, lk 192—-195; Kaplan &
Anderson, 2007, Ik 105—110 vastutuspdhise arvestuse pohimaotetel).

Dokumendianaliilisi raames uuriti TAO viimase kolme aasta projektide finantsandmeid
(nt projektide eelarved, tegelikud kasumimarginaalid, to6tajate koormusgraafikud). Ees-
mirk oli kvantitatiivselt hinnata, kui suured on olnud seisakuperioodid ning millist mdju
need on avaldanud osakonna finantsidele, st hinnati iga-aastast seisakute kogust t60-
tundides ja eurodes. Samuti arvutati uue tulemustasu mudeli rakendamist tagantjérele, st
arvutati pakutava mudeli alusel, kuidas oleks kasumi jaotumine ettevotte ja tootajate
vahel eelmistel aastatel kujunenud. Sisuliselt oli tegemist retrospektiivse arvutus-
analiilisiga, mille eesmaérk oli hinnata, kuidas pakutud tulemustasumudel oleks mdjutanud
ettevotte ja tootajate preemiajaotust ning millises ulatuses oleks todtajatele makstav

tulemustasu kujunenud varasematel aastatel vorreldes senise olukorraga.

Kisitluse valim oli mitmekesine: vastajatest moodustas enamuse vanuseriihmad
1965-1980 ning 1981-1996 siindinud, (mdlemast umbes kolmandik valimist).
Kolmandikul vastajatest oli todstaaz uuritavas ettevdttes alla viie aasta. Ule poolte
vastajatest olid mehed (vt joonis 1). Valimi demograafiline 14bildige néitas, et tulemused
hdlmavad laia to6tajaskonda, suurendades jirelduste iildistatavust osakonna kontekstis
(Lagerspetz, 2017, Ik 154). Piisav vastajate hulk voimaldas 1dbi viia andmeanaliiiisi ning

teha moddukaid uldistusi tarkvaraarenduse osakonna kohta.
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Naine 14
Mees 22
Beebibuumer (siindinud 1946-1964) 4
X-generatsioon (siindinud 1965-1980) 13
Y-generatsioon (siindinud 1981-1996) 13
Z-generatsioon (stindinud 1997-2012) 6
Kunila M 4
1-2 aastat M 5
3-5aastat [l 3
iile 5 aasta [N 24

0 5 10 15 20 25 30
vastajate arv

Generatsioon ' Sugu

Toostaaz
ettevottes

Joonis 1. Ankeetkiisitluse valimit kirjeldavate néitajate tilevaade (n=36)

Intervjuukiisimused (vt lisa 2) formuleeriti kirjanduse pSdhjal poolstruktureeritult seades
fookuse teemadele nagu kasumi jaotamise diglus, siisteemi ldbipaistvus ja seisakute moju
ning kuluinfo roll tasustamisotsustes. Lahtuti tulemustasustamise parimatest tavadest,
riskide jagamise pohimdtetest ning tipse kuluarvestuse olulisusest diglasel tasustamisel
(Horngren et al., 2020, 1k 300—350; Merchant & Van der Stede, 2017, Ik 240; Surubika
& Tang, 2023, lk 84—88). Intervjueeritavate valim moodustati sihipéraselt, kaasates Viis
juhtkonna liiget ja viis projektijuhti, kelle t66 on seotud to6tajate hindamise ja tasustami-
sega. Kvalitatiivse uuringu puhul on selline valik pShjendatud, kuna fookuses on siivitsi
minev teemaanaliiiis, mitte iildistamine (Lagerspetz, 2017, 1k 154). Intervjuud transkri-
beeriti (Olev & Alumde, 2022, 1k 410) ja kodeeriti, tuues esile korduvad teemad (vt lisa 5)
vastavalt kvalitatiivse sisuanaliiiisi pohimotetele (Creswell & Poth, 2018, Ik 149).
Intervjueeritavate anoniilimsuse tagamiseks kodeeriti osalejate nimed (vt tabel 5), mis on
teadusuuringutes tavaparane praktika (Lagerspetz, 2017, lk 104). Intervjueeritavatele
selgitati uuringu eesmdrki ja intervjuu kéiku; kiisiti salvestamiseks luba ning kinnitati, et
andmeid kasutatakse ainult 16putd6 raames anoniitimselt. Keegi intervjueeritavatest ei
keeldunud salvestamisest. Salvestised kustutati parast analiitisi (05.05.2025). Intervjuud
kestsid keskmiselt 64 minutit (pikim intervjuu R1 — 206 minutit; teised keskmiselt 48
minutit). Kogutud andmeid analiiiisiti sisuanaliiisi meetodil, koondades olulise info,

tuvastades korduvad mustrid ning seostades tulemusi teooriaga (Sheppard, 2022, Ik 329).
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Tabel 5. Intervjuude respondentide kirjeldus

Respondent Sugu Toimumisaeg  Intervjuu kestus
(N — naine, M — mees) minutites
R1 M 3.03.2025 206
R2 N 6.03.2025 48
R3 M 6.03.2025 42
R4 N 10.03.2025 96
R5 M 10.03.2025 38
R6 N 14.03.2025 41
R7 M 14.03.2025 55
R8 M 17.03.2025 35
R9 M 26.03.2025 41
R10 N 31.03.2025 36

Kvantitatiivsed andmed sisestati statistikaprogrammi JASP (v0.19.3), mis vOimaldas
teostada nii sagedusanaliilise kui ka lihtsamaid jareldusstatistilisi teste (Han & Dawson,

2020). Visualiseerimiseks kasutati MS Excelit.

Kombineeritud uurimisdisain voimaldas uurimisprobleemile mitmekiilgset 1dhenemist,
tugevdades tulemuste usaldusviairsust ning andes tervikliku tilevaate probleemist. Uuring
keskendus iihele organisatsioonile ja suhteliselt vdikesele valimile, mistdttu on tulemuste
iildistatavus piiratud ning jireldusi saab rakendada eelkdige uuritud organisatsiooni
kontekstis. Sellegipoolest pakkus juhtumiuuring detailse kasitluse ja tulemused annavad

vadrtuslikke vihjeid ka sarnaste véljakutsetega organisatsioonidele.
2.3. Uuringu tulemused

2.3.1. Tooseisakute olemus ja pohjused uuritavas ettevottes

Kéesolev alapeatiikk annab iilevaate uuringu kdigus leitud peamistest teguritest, mis
pohjustavad TAO projektides tooseisakuid ning analiiiisib, kuidas need mojutavad
projektide kasumlikkust ja kasumi oiglast jaotamist projektimeeskonna, osakonna ja

ettevotte vahel.

Empiiriline analiiiis kinnitas, et tooseisakud TAOs on reaalne ja mirkimisvairne néhtus.
Juhid toid vélja, et IT-sektoris on normaalne seisakute talumislimiit 10% tdooajast
(katmaks nt haiguspéevi) (mainitud mitmes intervjuus: R2—R4, R8). Nii juhid kui ka
tootajad olid ildiselt arvamusel, et teatud maéiral seisakuid on paratamatud ega ole

otseselt probleemiks, kuid sisedokumentide andmete analiilis nditas, et viimase kolme
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aasta jooksul on tegelik seisakute osakaal keskmiselt 25% to0ajast. See iiletab oluliselt
mainitud talutava piiri 15%. Teisisonu jai TAO-I umbes 1,5 kuu jagu iga to6taja todajast
aastas kliendiprojektidega katmata. TAO seisukohalt kaeti see kulu projektide kasumitest.
R3 mirkis: ,,Seisakuajaga seotud palgakulu on ettevdtte jaoks sisuliselt ,,raiskav™ kulu.
Kui tootajad oleksid sel ajal todtanud mones projektis, oleks nende todtasu kaetud

projekti tuludest ning ettevotte kasum vastavalt suurem.*

Intervjuude pdhjal ilmnes, et seisakute tekkimise iiheks peamiseks teguriks on projektide
planeerimise ja miiligiprotsessi ndrk kooskdla (R6). Pikalt venivad miiligiprotsessid ja
uute projektide hilinemine pShjustavad olukordi, kus to6tajatel pole kohe rakendust, mis
viahendas osakonna efektiivsust. (R6) Seisakute moju uuritavas ettevottes illustreerivad
ka finantsandmed. Need néitasid, et seisakute otsene kulu (ehk todtajate palgakulu
seisakuperioodidel) moodustas keskmiselt 5-6% osakonna t66jGukuludest aastas.
Esmapilgul ei tundu see number suur, kuid kaotatud tulu arvestamisel ilmneb tegelik
moju: kui seisakuperioodil kulunud tunnid oleksid olnud arveldatavad klienditoona, oleks
osakond vdinud, keskmist tunnihinda arvestades, teenida umbes 200 000 € lisakasumit
aastas (arvutus pdhineb viimase kolme aasta keskmisel seisakutundide hulgal). Teisisonu

jai iga-aastaselt mirkimisvéédrne potentsiaalne tulu realiseerimata.

Intervjuudes leidis kinnitust emotsionaalne mdju, et seisakud ei ole probleemiks mitte
ainult finantsiliselt, vaid ka meeskonnakultuuri ja motivatsiooni seisukohalt. Mitmes
intervjuus (R6, R10) kirjeldati seisakut kogemusena, kus ,,t66taja istub ja ootab”. Kardeti
ohtliku motteviisi kandumist ka aktiivsesse todperioodi, kus todtaja vaib alateadlikult
viahendada pingutust, arvates et sellest ei sdltu midagi. R7 nentis tabavalt: ,,Kui projekti
pole, siis mdni tunneb nagu teda poleks firmale vaja. Kui t66d on palju, siis mdeldakse,

et miks ma peaks tildse tdiega rabama, kui vdin niisama istuda.”

Intervjueeritavatest rohutasid viis juhti (R1, R5-R7, R10) tooseisakute olulisust, kuid
samas nentisid, et nende arvates TAOs seisakute probleemi ei ole. Nende hinnangul
esineb projektides tootajatel vihesel méaral seisakuid eelkdige etappide vahel voi nduete
muutumisest tingituna. Sarnasel seisukohal on ka td6tajad (vt joonis 2). Ligi kolmandik
vastanutest leidis, et nduete muutmine on sageli voi védga sageli seisakute tekke pdhjuseks

ning rohkem kui viiendik, et pohjuseks on kellegi taga ootamine.
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C1 Plaaniline (nditeks koolitus, puhkus) (m=2,31) 20 12 1

C2 Tehniline probleem (m=2,56) 15 16 3
C3 Tiitja ressursipuudus (m=2,31) [ HNENEE 10 14 3
C4 Tellija ressursipuudus (m=2,5) A 12 18 2

C5 Nouete muudatused (m=2,97) 11 12 8

C6 Ootad kellegi teise taga (m=2,64) 19 7 6
C7 Muu ootamatu takistus (m=2,06) 16 8 2

C8 Varuiilesannete vihesus (m=1,81) 15 7
C9 Votmeisiku haigus (m=1,75) 17 5
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m mitte kunagi harva = aeg-ajalt msageli mviga sageli

Joonis 2. TAO tootajate (n=36) arvamus seisakute tekkepohjustest

Intervjuud Kinnitasid, et peamised seisakute pShjused on:

. Kliendipoolsed viivitused: nt pikenes iihe suure projekti algus 2022. aastal kahe
kuu vorra, kuna kliendi rahastusotsuse kinnitamine viibis (R3). Seetottu olid kaks
arendajat ja iiks analiiiitik planeeritust kauem tegevuseta, oodates uue projekti starti. Tihti
vajab klient otsuste tegemiseks tdiendavat lisaaega (R4—R7, R10).

. Projektide liingad portfellis: mitmel korral on juhtunud, et mitme tiimi suured
projektid 10ppevad samal ajal, aga uute projektide algus viibib. Selline ,,tegevusetuse
laine” tabas osakonda nt 2021. aasta siigisel (R9).

. Planeerimisraskused: juhid tunnistasid (R4, R9), et alati ei suudeta tipselt ette
niha projektide kattuvusi ega ressursside limberpaigutusi. Tihti selgub projekti kdigus, et
moni tiimiliige vabaneb planeeritust varem voi hiljem, mis tekitab raskusi jargmise

projekti sujuval alustamisel.

Intervjueeritavad viitasid sellele, et sisemine tookorraldus, sh puudulik planeerimine,
projektijuhtide tegevus ja vihene koordineerimine, soodustavad seisakute tekkimist (R5—
R7, R9, R10). Seisakute véltimine eeldab paremat ressursside planeerimist, projektide
juhtimist ja to6jarje (backlog’i) haldamist. Toojarg ehk tegemata toode loetelu, on
tarkvaraarenduses oluline mdiste ning selle ebaefektiivne haldamine v4ib viia selleni, et
tootajad jadvad ootele, kuna uued iilesandepiistitused pole digeaegselt valmis, nagu iiks
juhtidest rohutas: ,,Kdige tohusam meede seisakute vastu on see, kui backlog on
prioriseeritud, siis teatakse kohe, kuhu edasi liikuda“ (R9). Uhtlasi toodi vilja, et

seisakute ajal rakendatakse tootajaid sageli asendustegevustes, mis ei pruugi toetada
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projekti eesmérke ega otsest kasumlikkust (R3, R9). Monedel juhtudel puudub seisakute

mdju, kuna todtajatele leitakse kiiresti uus t66 (R8), ent see on pigem erand kui reegel.

Rohkem kui kolmandik tootajatest tegeleb sageli voi vdga sageli teadliku enese-
arendusega ning iile poolte teevad seda aeg-ajalt (vt joonis 3). Enam kui pooled to6tajatest
leiavad, et seisakute eest vastutab sageli vOi vdga sageli projektijuht v3i tooteomanik ning
iile kolmandiku arvavad, et selle eest vastutab kogu meeskond. Enamus vastajaid leiab,

et parim viis seisakute ennetamiseks on vahetu kommunikatsioon.

= C10 Teadlik enesearendamine (opid) (m=3,31) 13 20 12
é C11 Puhkad (sh to6aja kokkulepped) (m=2,06) 13 8 3
é C12 Protsesside parendamine (sh tehniline) (m=2,69) 8 13 5
3 C13 Uute toodete/teenuste vilja tddtamine (m=2) 12 20 4
2 C14 Kiire eelteavitus (stand-up'l, retrol) (m=4,08) 2 6 15
é C15 Planeerid t66d imber (m=3,69) 14 10 15
© C16 Tekitad puhvertéod (m=3,03) 6 11 11
E C17 Kasutad paindliku téograafikut/puhkust (m=2,33) [JEI} 20 8 4
% C18 Tegeled teadlikult enesearendusega (m=3,14) 9 13 10
'g C19 tookorralduse parendamine (m=3,03) [JEIl 12 6 7
- = C20 Projektijuht\tooteomanik (m=3,39) 3 11 15 | 4
é % C21 Meeskond (m=3,11) [IEEIS 13 11
2 E C22 Analiiiitik (m=2,53) 10 13 5
=3 €23 Keegi teine (m=2,42) HEIIE 11 11 2

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m mitte kunagi harva © aeg-ajalt msageli Mviga sageli

Joonis 3. Tooseisakud ning kéditumismustrid

Jooniselt selgub, et iile poolte vastanutest planeerivad sageli voi viga sageli oma t66d
timber. Rohkem kui kolmandik leiavad, et enesearendamine, tookorralduse parendamine
ning puhvertdode tekitamine aitavad seisakuid teadlikult ennetada. Samas toid juhid
oluliste kitsaskohtadena esile projektide puuduliku kulupdhise jélgimise ning seisakute
ebapiisava mootmise, mis raskendab tooseisakute sidumist tulemustasuga (R6, R7, R9,
R10). R10 arvates voib seisakute osakaal ulatuda hinnanguliselt kuni 30%-ni t66ajast.
Samas puudub ka selge siisteem lisatasustamiseks, mis omakorda viahendab tootajate

motivatsiooni panustada seisakute ennetamisse (R1, R6).
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Dokumendianaliiiis kinnitas seisakute olemasolu eelkdige klienditoe toGtajatel, testijatel
ning ka siisteemi administraatoritel. Seisakuid esines ka teiste ametikohtade esindajatel.
Peamised tooseisakute pohjustajad olid seotud Kliendi tegevusega, sh viivitused
ligipddsude andmisel, otsuste tegemisel ja lepingute sdlmimisel (R3, R4, R6, R7, R9).
Uute projektide kéivitamise etappides on seisakud tavalised, eriti juhtudel kui puudub
varajane planeerimine ja kliendisuhtluses ei rakendata piisavat survet tihtajaliste vastuste
votmiseks, nhagu R7 maérkis: ,,Projektijuhid voiksid rohkem ette ndha ja klienti viisakalt
survestada, et ligipddasud oleks oOigel ajal olemas.” Projektide vahelised perioodid
kujutavad endas seisakute riski juhil kui ei panustata piisavalt miiik (R4, R6, R9).
Sellistel juhtudel tekib olukord, kus tootajad jddvad ajutiselt ilma sisuliste
tooiilesanneteta, mis mojutab nii tdédvoogu kui ka motivatsiooni. R4 selgitas: ,,Kui leping

16peb ja uus pole veel alanud, siis tekibki vahe, kus kohe ei tule peale ja siis ongi seisak.*
2.3.2. Tulemustasu siisteemi hindamine ja moju tootajate motivatsioonile

Alapeatiikis antakse lilevaade TAO todtajate motivatsioonist ning valmisolekust votta
kasutusele uus tulemustasusiisteem. Koondatakse tootajate ja juhtide arvamused, mida

peaks silmas pidama uue siisteemi loomisel ja millised on praeguse siisteemi puudused.

Ankeetkiisitlus ja intervjuud néitasid, et organisatsioonis puudub toimiv ja usaldusviirne
tulemustasusiisteem. Koik intervjueeritud juhid leidsid, et parem planeerimine ning
labimoeldud preemiasiisteem annaks tdiendava hoova tootajate motiveerimiseks. R3
markis: ,,Inimesed ndevad vaeva, aga preemia saamine on loterii moodi. See ei sdltu
labipaistvatest nditajatest.” Samuti leidsid mitmed juhid (R2, R6-R10), et olemasolev

praktika ei motiveeri ega kajasta tegelikku panust.

Ule poolte kiisitlusele vastanutest ei ndustunud viitega ,,tulemustasu siisteem motiveerib
mind to6seisakuid ennetama”. Samuti tddesid juhid, et praegune siisteem on ldbipaist-
matu ja ebaefektiivne, kuna nt aastapreemia soltub kogu osakonna tulemusest, mitte
konkreetse projekti ega indiviidi panusest (R6, R10). ,,Puudub selge siisteem, puudub
labipaistvus. Enamik taandub kommunikatsioonile,” méarkis R7, viidates, et reeglid pole
piisavalt kommunikeeritud ega kirjalikult fikseeritud. Ule poolte tddtajatest viljendas
rahulolematust kehtiva siisteemi suhtes Joonisel 4 on toodud t66tajate hinnangud ténasele

tulemustasu susteemile.

27



B1 Rahul praegusega (m=2,11) 9 9 38

B2 Projektis on seisakuid sageli (m=2,36) I 19 9 4°0

B3 Siisteem on diglane (m=2,03) 8 7 50

B4 Siisteem on libipaistev (m=1,92) 7 5 4

B5 Siisteem niigib seisakuid viltima (m=2,44) 9 8 s 1l

0% 20% 40% 60% 80%  100%

W {ildse ei ndustu ™ pigem ei ndustu ' nii janaa ™ pigem ndustun M ndustun tdielikult

Joonis 4. TAO tootajate (n=36) hinnangud tdnasele tulemustasu siisteemile

Too6tajate motivatsiooni mojutavatest teguritest pidas enamik vastajaid koige olulisemaks
rahalist tasu. Samuti toid paljud vastajad esile kolleegide toe ja t60 stabiilsuse tdhtsuse
motivatsioonile (vt joonis 5). Ligikaudu pooled vastajad pidasid oluliseks kaugt6o
vOimalust. Peaaegu pooled ndustusid tdielikult, et neid innustavad kasvuvdimalused
(karjaar ja areng), meeldiv tookeskkond ning t06 tegemisest saadav rahulolu. Enamik

pigem nodustus voi ndustus tdielikult, et t66- ja eraelu tasakaal on oluline motivaator.

Juhtide intervjuudest selgus ka struktuursed piirangud praeguse siisteemi rakendamisel:
eeskitt on probleemiks viga korged fikspalgad ja ebaadekvaatsed alusandmed. R10
selgitas: ,,Meie projekti kasumiarvutus baseerub valedel andmetel. Tulemustasusiisteemi
kasutuselevdttu takistavad kdrged fikspalgad. Oiged arvutused viiksid nii mdnegi projekti
kahjumisse, mis seaks omakorda piirid preemiate maksmisele. Kui kaob seos to6tulemuse
ja tasu vahel, siis on asi mottetu.* Teisisonu viitas juht sellele, et kui lisatasud soltuksid
otseselt projektide finantstulemustest, tuleks mdnel té6tajal turutilene pShipalk osaliselt
asendada preemiaga, mis on poliitiliselt ja sotsiaalselt keeruline muudatus ning mida ei
toeta kehtiv seadusandlus. R1 iitles: ,,Uut tulemustasu siisteemi on vaja eelkdige
ettevottele. See tostaks tootlikkust, mis kompenseeriks lisatasu negatiivse moju kasumile,

vihendaks t66j6u voolavust ning palgasurvet.*
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E1 Rahaline tasu (palk) (m=4,78) @ 8 28]

E2 Arenguvdimalused (m=4,25) 120 4 13 I 7 A
E3 Téo-eraelu tasakaal (m=4,25) 1 3 18 s
E4 Juhid (m=3,47) 5 13 10 7
E5 Autonoomia (m=4,06) 0 9 16 [ & W
E6 Kuuluvus (meeskonda) (m=4,17) 0 7 16 [ I
E7 Tunnustus (m=4) 12 8 14 ]
E8 Tookoha stabiilsus (m=4,36) 120 2 13 19
E9 Kaugtoo voimalus (m=4,22) 112 6 10 18]
E10 Tookeskkond (m=4,28) o 5 13 g7
E11 T66 tahenduslikkus (m=4,08) 13 6 12 15 ]
E12 T66r6dom (m=4,19) 12 6 11 | v A
E13 Kolleegid (m=4,31) 12 5 9 20 ]
E14 Mitterahalised motivaatorid (m=3,58) 3 8 14 8
0% 20% 40% 60% 80% 100%
H {ildse ei ndustu pigem ei ndustu nii ja naa pigem ndustun M ndustun tdielikult

Joonis 5. Motivatsiooni faktorid (ankeetkiisitluste pdhjal).

Intervjuudest koorus vilja vajadus motestada ,,tulemus” tootajatele lahti mitmel tasandil.
Tootajad soovivad selgust, kuidas nende individuaalne panus mojutab nii meeskonna,
osakonna kui ka ettevotte tulemust ja seeldbi preemiat. Juhtkond aga soovib, et to6tajad
moistaksid ettevotte laiemat pilti, et monikord on projekt kiill edukas, kuid osakonna voi
ettevotte tasandil on tulemused siiski kehvemad (nt turumuutuste voi strateegiliste
investeeringute tottu) ja see peegeldub preemias. (R1, R3, R9) R10: ,,Selliste niiansside

selgitamine on oluline, et hoida ootused realistlikud ning véltida motivatsioonilangust.*

R7 toi vilja, et kui preemia makstakse véga pika viiteajaga (nt kord aastas), siis kaob
pOhjus-tagajérg seos ja motivatsioon — ,,preemiate arvestusperiood voiks olla kvartal, siis
oleks tagasiside vahetum.* Kui puudub arusaam, kuidas panust moddetakse ja mille eest
tasustatakse, tekib rahulolematus ja usaldamatus siisteemi suhtes (R2, R6, R7, R10).
,Inimene peab teadma, et ta ndgi vaeva ja sai selle eest midagi, muidu pole motivatsiooni”
(R6). R1, R5-R7 ning R10 arvavad, et loodava siisteemi lébipaistvus ning preemiate
maksmise tiheduse suurendamine, annab juhtimisinstrumendi, mis aitab tugevdada

motiveeritust ja innustab tditma organisatsiooni eesmarke.

Juhid rohutasid vajadust seostada tulemustasu konkreetse projekti kasumlikkuse ja
tootajate panusega. Todeti, et tulemustasu peaks ideaalis olema osa iga projekti eelarvest
ning selle poole liikumist tuleks tootajatele regulaarselt kommunikeerida (nt iganiddalaste

tilevaadetega), et inimesed hoomaksid oma t66 tulemuslikkust jooksvalt (R5-R7).
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,» Tulemustasu peaks ndhtuma projektieelarvest, mida paremini to6tad seda rohkem saad,*
titles R6. Samuti peeti oluliseks, et tiim saaks teatud mééral ise tulemustasu jaotamises
osaleda, arvestades omavahelist tajutud panust, mis suurendaks diglustunnet meeskonna
sees (R7). R1 toi esile, et tootajate ,,omahinna”, st tootaja kogukulu arvestus peaks
sisaldama jagatud seisakute kulu: ,,To6tajate omahinna leidmisel tuleb kindlasti arvesse
votta asjaolu, et keskmiselt peaks to6taja panustama projektidesse 90% tooajast. Juhul
kui ta panustab projekti rohkem, siis projekti kasumlikkus tduseb kuna eelarvestatud on
osalus 90%-ga.* Koik juhid ndustusid, et projekti kasumit tuleks arvestada enne ettevotte
tildkulude mahaarvamist, sest korporatiivsed tildkulud on tiimide jaoks kontrollimatud,
kuid osakonna kontrollitavad kulud tuleks to6tajate omahinna arvutamisel arvesse votta.

Seisakutest tekkivate kulude jagamise osas ei olnud juhtidel iksmeelt.

Enam kui poolte to6tajate arvates peaks uuel tulemustasu siisteemil olema selge reeglistik
ning preemia makstakse automaatselt (ilma subjektiivse otsustamiseta). Samuti ndustus
enamik, et preemia peaks soltuma konkreetse projekti kasumist, projekti kuludesse tuleks
arvestada to0seisakuid ning vdljamaksmisel tuleks hinnata to6tajate individuaalset otsest
ja kaudset panust. Lisaks avaldasid to6tajad soovi, et osa preemiast oleks seotud ka kogu
osakonna tulemustega, st lisaks projekti tulemuspdohisele boonusele motiveeriks neid ka
osakonna kasumil pohinev tasu (nt aasta 10pus iihine boonus, kui osakonnal 1dheb histi).
Intervjuudega koguti ettepanckuid uue siisteemi kujundamiseks. Leidmotiividena
kordusid: vajadus selgete eesméirkide ja moddikute jarele (RS, R8-R10) ning
labipaistvuse suurendamine (R6, R7, R9, R10). Juhtide arvates peaks iga projekti alguses
olema teada, mis tingimustel ja kui palju voivad t66tajad preemiat saada. Samuti rShutati
suuremat Gigluse tunnet, et preemia arvestaks individuaalset panust. Osad juhid soovisid
vordset boonuse jagamist. Praegune aastapreemia jagamine tundub ebadiglane, kuna
tekib ,,vabasditjate efekt™, st mone panus on suurem, kuid kdik saavad sama suurepreemia
(R6). Tootajad toetasid ideed, et preemia peaks tulema konkreetse projekti kasumist.
Enamus vastanutest ndustus kiisitluses véitega, et ,tulemustasu siisteem peaks enam
arvestama todseisakute vahendamise panust” (D1). Kolmveerand vastanutest ndustus, et
soovib pdhipalgale lisanduvat projektipreemiat (D2), ning enamus leidis, et seisakute

kulud tuleks arvestada projekti kasumisse (D5). (vt joonis 6).
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D1 Too6taja panust téovoo optimeerimisse (m=3,58) 2 12 17 4]

D2 Preemia soltub projekti kasumist (m=3,97) 3 4 16 1w

D3 Osakonna kasumist sdltuv preemia (m=3,58) 5 7 18 5 ]
D4 Mitterahalised hiived on samavaarsed (m=3,22) 7 11 13 -
D5 Seisakud projekti kuluarvestusse (m=3,69) 112 11 19 -

D6 Kindel reeglistik ning automaatika (m=4,08) 8 13 T 1a

D7 Individuaalsest panusest soltuv (m=3,67) 3 15 9 9 ]

D8 Sobib tdnane slisteem (m=2,06) 6 9 2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M (ldse ei nGustu pigem ei ndustu nii ja naa pigem ndustun  E nodustun tdielikult

Joonis 6. Uue tulemustasu siisteemi komponentide olulisus totajate hinnangul

Juhid rohutasid, et meeskonnal peaks olema vdimalus ise otsustada jaotuspdhimotete iile,
arvestades sisemist diglustunnet ja ndhtavat panust (R7, R8). Selline 1&dhenemine, Kus
tootajad kaasatakse reeglite kujundamisse, tdstaks usaldust ja aitaks slisteemi paremini
omaks votta (R3). Nii juhid kui ka tootajad leidsid, et uus siisteem peaks tagama
organisatsioonisisese tasakaalu, vdédrtustama nii individuaalset kui ka kollektiivset panust
ning looma selge ja motiveeriva seose t00 tulemuste ja tasu vahel (seda mainisid eri
sonastuses R5, R6, R7, R10). R7 mirkis tabavalt: ,,Kui me hakkame preemiaid jagama,
peame hoidma fookust sellel, et projekt on meeskonnat6d. Boonus peab olema diglane

koigi suhtes, kes panustasid.”

Koik juhid leidsid, et kasutusele tuleks votta hiibriidne tulemustasu siisteem (vt lisa 9),
mis kombineeriks erinevaid tulemustasusid, nt individuaalset boonust ja meeskonna-
preemiat ning lithiajalisi ja pikaajalisi stiimuleid korraga. Konkureerivates IT-ettevotetes

kasutatakse mudelit (baaspalk + individuaalne-+ meeskonnaboonus vms) (R5-R9).

Juhtidelt uuriti voimalike kasumi jagamise osakaalusid. Arvamused varieerusid olulisel
maidral. R10 pakkus ettevottele 71%, et katta pdhitegevuse piisikulusid ning tagada
jatkusuutlik areng ning 29% jagamiseks osakonnale, kelle kaudu projekt ellu viidi.
Projektipreemiast sooviti 25% anda projektijuhile (arvestades tema vastutust tulemuse
saavutamisel ja tiimi juhtimisel) ja 75% meeskonnaliikmetele, nt panusepohiselt voi tiimi
tihise otsustusmehhanismi kaudu (R6—-R8). R2 arvates ei peaks projektipreemiaid iildse

maksma ning R4 iitles: ,,Vahemalt 50% kasumist tuleks anda kasumi teeninud tiimile.*
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Uue tulemustasu voimaliku jaotusmudeli méaratlemiseks viidi 14bi rida retrospektiivseid
arvutusi, mille aluseks olid TAO osakonna viimase kolme aasta projektide finants-
andmed. Eesmaérgiks oli leida optimaalne preemiajaotuse proportsioon, mis arvestab
seisakute tegelikku mdju projekti kasumlikkusele ja tagab koigile osapooltele
motiveeriva tulemustasu struktuuri. Esmalt arvutati seisakukulu hind to6taja tasandil.
Selleks leiti iga tootaja vilja miilimata tundide arv (ehk seisakutunnid) ning korrutati see
tO0taja personaalse tunnihinnaga. Saadud summad liideti, moodustati kululiik ,,TAO
jagatud t6ojoukulu”. Saadud summa jagati proportsionaalselt (perioodil projektides
kasutatud tootundide alusel) koikidele sama kuu t66s olevate projektide vahel, mis tekitas
projektidele tdiendava kaudse kulu ning muutis projektide kasumlikkust. Arvutustes
arvestati tootajate maksimaalse hodivatuse piiriks 90%, mis kajastas senist osakonna
tootajate omahinna ning projektide kasumiarvestuse aluskokkuleppeid. Tehtud imber-
arvutustest tekkis projektide tegelik kasumlikkus. Juhul, kui mdni projekt osutus uute
arvutuste tulemusena kahjumlikuks, siis kaeti kahjum osakondlikku reservfondis olevate
vahenditega. Arvutustega testiti tootlikkuse kasvu mdju projekti kasumlikkusele
vahemikus 2,5% kuni 20% (2,5%-liste sammudega) ning projekti kasumi jaotust ettevotte
ja tootajate vahel 5%-liste sammudega vahemikus 50% kuni 95%. To6tajatele minev
kasumiosa jagati iga kord proportsiooniga 80% meeskonnale ja 20% osakonna
reservfondi. Kokku teostati 80 erinevat arvutust. Saadud tulemusi kasutati intervjuudes.
Péarast seda, kui intervjueeritav viljendas oma hinnangut Jiglasest kasumijaotus

proportsioonist, nédidati talle arvutuste tulemusi ja teostati tdiendav diskussioon.
2.4. Jareldused ning ettepanekud AS Dateli juhtkonnale

Alapeatiikis seostatakse teoreetilises osas kisitletu ja empiirilise uuringu tulemused ning
esitatakse selged jireldused ja soovitused AS Dateli tarkvaraarenduse osakonna
tulemustasupohise tasustamissiisteemi arendamiseks. Ettepanekud on fokuseeritud
preemiajaotuse pohimdttele tugineva siisteemi loomisele, mis arvestaks projektide

kasumlikkust, meeskonnatddd ning seisakutest tulenevaid riske.

Uuringu pohjal saab sonastada olulisemad jareldused alljargnevalt: Kehtiv tasustamis-
siisteem on ebaselge ja demotiveeriv, sest tootajate kiisitlus ja intervjuud niitasid

preemiate jagamisel tajutavat ebadiglust ning ldbipaistvuse puudumist. See kinnitab
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motivatsiooniteooriate vdidet, et tdotajate rahulolu eeldab selget seost pingutuse ja tasu
vahel (Taheri, 2025, Ik 16; Deci & Ryan, 2017, Ik 85). Samuti on see kooskdlas ootuste
teooria ja vordsusteooria pdhimotetega, Kus motivatsioon on kdrgem, kui to6taja usub, et
tema pingutus viib oodatud tulemuse ja tasuni ning tootajad eeldavad, et tasu oleks
proportsioonis tema panusega (Taheri, 2025, Ik 16; Watters, 2021, Ik 4-7). Lisaks rohutab
Herzbergi kahefaktoriteooria, et diglane ja lébipaistev tasustamine kuulub hiigieeni-
tegurite hulka, see iiksi ei motiveeri, kuid selle puudumisel tekib rahulolematus ja
motivatsiooni langus (Galanakis & Peramatzis, 2022, Ik 972). lima selge stiimulita langeb

tooOtajate motivatsioon.

Tooseisakud moodustavad AS Dateli puhul kohati ligi veerandi t66ajast, kuid seni pole
nende mdju tasustamisel piisavalt arvesse voetud. Uuring kinnitas, et seisakuid
pOhjustavad peamiselt kliendi viivitused, nduete muutused ja planeerimisvead ning need
kahandavad projektide kasumlikkust, sest osa kasumist kulub seisakukulude katteks.
Seisakute eiramine tasustamisel on vidhendanud tootajate motivatsiooni projektide
vaheperioodidel panustada, kuna tasu on seotud ainult aktiivse projektitdoga. See viitab,
et kehtiv tasustussiisteem ei jérgi kontrollitavuse printsiipi, kus premeeritakse vaid
tulemusi, mida to6tajad saavad otseselt mdjutada, samas kui seisakuid (tegureid, mida
tootajad ise véltida ei saa) ei arvestata. Juhtimiskontrolli teooria kohaselt peab
tasustamine keskenduma néitajatele, mida tootajad saavad mojutada; vastasel juhul
kannatab tajutav diglus ning motivatsioon (Horngren et al., 2020, Ik 355-365; Merchant
& Van der Stede, 2017, lk 240). Peale selle voib tegevusetus seisakute ajal pérssida
tootajate kompetentsuse ja saavutuse tunnet. Enesemddratlemise teooria rohutab, et
inimesed tahavad eduelamust oma padevusest ja tulemuste saavutamisest ning kui see
vajadus pole tdidetud, langeb neil sisemine motivatsioon (Deci & Ryan, 2017,
Ik 179—-215). Maslow vajaduste hierarhias Odnestab selline ebakindlus tdotaja
turvatunnet, mis on tdomotivatsiooni alusvajadus (Armstrong & Taylor, 2020,
Ik 195- 206). Ootuste teooria aspektist vahendab seisakute eiramine tasustamisel t06taja
jaoks pingutus-tulemuse seose tajutavat tugevust, st kui todtaja ei nde, et seisakuperioodil
tehtud pingutus (nt enesetdiendamine) viiks vadrtustatud tulemuseni voi tasuni, on ta
viiksema tdendosusega motiveeritud tulevikus pingutama (Watters, 2021, Ik 4-7).
Kombineerides andmeid, joonistub pilt: kehtiv siisteem on ebapiisavalt struktureeritud,

puuduvad selged tulemusmdodikud, preemiate maksmise loogika on ebaselge ning
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seisakute moju ei ole tasustamisel arvestatud (R6, R7, R10). Eriti toodi esile, et preemia

ei sOltu piisavalt konkreetse projekti tulemusest ega tootaja tegelikust panusest sellesse.

Uus tulemustasusiisteemi kontseptsioon (vt lisa 3), mis todtati vilja kdesoleva uuringu
kidigus, ndeb ette projektikasumi jaotamise 70% ulatuses ettevottele ja 30% tdotajatele,
kusjuures tootajate osa jaguneb omakorda individuaalseks-meeskondlikuks tulemus-
tasuks ja osakondlikuks reservfondiks. Meeskonnale suunatud 24% vdimaldab todtajatel
tajuda oma panuse ja tasu vahelist vahetut seost, mida kirjanduses on kisitletud kui
motiveerivat ning t06 tdhenduslikkust suurendavat mehhanismi (Brodsky & Amabile,
2018, Ik 502-504). Tulemuse ja tasu vaheline otsene seos tugevdab iihtlasi ootuste teooria
pohimotet, kus toGtaja usub enam, et tema lisapingutus toob konkreetset kasu ja on
seetOttu motiveeritud panust suurendama (Watters, 2021, Ik 4-7). Samuti tagab niisugune
preemiajaotus sisemise digluse, mille alusel iga to6taja saab lisatasu proportsionaalselt
vastavalt oma panusele, mis haakub vordsusteooria diglustunde printsiibiga (Taheri,
2025, Ik 16). Osakondlik reservfondi osa (6%) voimaldab tasandada todseisakutest
tulenevaid riske, kuna selle kaudu saab katta t66tasu voi suunata to6tajaid siseprojekti-
desse, kui muid aktiivseid projekte ei toimu. Selline lahenemine toetab paindlikkuse ja
toohoive stabiilsuse séilitamist ka keerulisematel perioodidel (Fang, 2016, 1k 13). Selline
paindlikkus loob siisteemi, mis vastab td0tajate ootustele prognoositavuse ja diglustunde
osas ning toetab ettevotte vajadust kulusid vastavalt olukorrale kohandada. Teisisonu, uue
slisteemi abil tagatakse tO0tajate baastaseme vajaduste rahuldamine (turvalisus ja diglus
Maslow motivatsiooniteooria kohaselt) ning luuakse eeldus korgemate motivatsiooni-
tegurite esilekerkimiseks, nagu saavutusvajadus ja tunnustus, mida réhutab ka Herzberg
(Armstrong & Taylor, 2020, Ik 195-206; Galanakis & Peramatzis, 2022, Ik 972).
Uuringus Kinnitasid juhid, et selge, kuigi muutlik skeem, on eelistatum kui praegune
ettearvamatu praktika. See tulemus on kooskdlas organisatsioonikéitumise teooriatega,
mis rohutavad Oiglustunde ja ldbipaistvuse tdhtsust tootajate motivatsioonile (Deci &
Ryan, 2017, Ik 85; Frederiksen et al., 2024, Ik 275-283). Samuti toetab see
vastutuspohise juhtimisarvestuse ja kontrolliteooria pohimotteid, nt kontrollitavate ja
mittekontrollitavate kulude eristamist, mille kohaselt suurendab diglane ja ldbipaistev
tasustamismudel to6tajate rahulolu ning tootlikkust (Horngren et al., 2020, 1k 355-365;
Merchant & Van der Stede, 2017, |k 240).
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Nimier-David jt (2023, Ik 10-13) leidsid, et tootajatele suunatud kasumiosa kuni 30%
vOib olla vastastikku kasulik, mis vdhendab vastuseisu muutustele ning voimaldab
t60joukulusid paindlikumalt juhtida. Uuringus teostatud arvutuste tulemused kinnitasid,
et juhul kui uue mudeli rakendamise tulemusel kasvaks tootlikkus 5%, siis saavutaks
ettevote peaaegu tasuvuspunkti, kahjumlikkus kahaneks miinimumini, kuid siiski piisiks.
Seega tagaks isegi vidike tootlikkuse tous ettevotte jitkuva kasumlikkuse uue mudeli
tingimustes. Teostatud arvutused nditasid, et kui uus mudel oleks rakendatud eelneva
kolme aasta jooksul, oleksid toGtajate boonused moodustanud ligikaudu 6%, 5% ja 9%
nende vastavate aastate palgafondist. See varieeruvus tuleb todtajatele kommunikeerida,
sest headel aastatel on vdimalik suurem preemia, kehvematel aastatel see viheneb voi
puudub, kuid pdhipalk sidilib. Selge kommunikatsioon preemiate muutlikkusest on
kooskdlas ka ootuste teooriaga. Tootajatele tuleb anda realistlik arusaam, kuidas ja millal
nende joupingutus tulemuseks (ja preemiaks) vormub, et nad siilitaksid usu siisteemi
diglusesse ja ei kaotaks motivatsiooni ka tagasihoidlikemate tulemuste korral (Watters,
2021, Ik 4-7). Tootajate kiisitlus nditas, et selgete reeglitega, projektide kasumlikkusel
pOhinev ja koostdod arvestav tasusiisteem oleks nende hinnangul oluliselt diglasem kui

senine praktika.

Vilja pakutud tulemustasu siisteemi kontseptsioon (vt lisa 3) kombineerib meeskondliku
ja individuaalse tasustamise, seob todtajate tasu otseselt projekti tulemusega ning
arvestab tooseisakuid tdiendava kululiigina, mis maandab osakonna riske, st seisakukulud
jagatakse koigi projektide vahel. Selline siisteem suurendab todtajate motivatsiooni
panustada ka vihemaktiivsel perioodil, sest nad ndevad, et efektiivne t66 (sh seisakute
minimiseerimine) kajastub hilisemas preemias. Uhtlasi aitab siisteem ettevdttel siilitada

piisava kasumiosa arendusteks ja riskide katteks.

Eelnevat arvestades on autori poolt véljatdotatud konkreetsete tegevustega soovituste
kogum, kus iga ettepanek on seotud konkreetse uurimistulemusega ning toetatud

teaduskirjandusega. Ettepanekud leiab alljargnevast tabelist 6.
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Tabel 6. Efektiivse tulemustasupohise siisteemi kujundamise ettepanekud

Ettepanekud

Tegevused rakendamiseks

1. Sonastada ning kehtestada selged
tulemusmdoodikud ja eesmargid.
Tulemustasu tuleb seostada konkreetsete
moddetavate eesmirkidega. (Armstrong
& Murlis, 2007, lk 3-10, 628-634;
Cabanas et al., 2020, Ik 2)

— Madratleda SMART-pohiméttel (konkreetne,
moddetav, saavutatav, asjakohane, ajaliselt
maédratletud) olulised tulemusnéitajad (KPI-d) iga
projekti ja rolli (ametikoha) jaoks.
— Kommunikeerida todtajatele
saavutamise seisu regulaarselt.

eesmarkide

2. Suurendada diglust ja lébipaistvust.
Tulemustasu siisteemi diglane rakenda-
mine ja aktiivne kommunikatsioon.
(Chen et al., 2023, 1k 19-21; Deci &
Ryan, 2017, Ik 60—65; Merchant & Van
der Stede, 2017, Ik 240)

— Koostada ning avalikustada projektikasumi jao-
tumise kirjeldus; kindlustada tihetine arusaam.

— Kaasata to6tajaid tasusiisteemi aruteludesse (nt
tagasisidekiisitluste ja arutluskoosolekute).
—Koostada todtajate diglase hindamise juhend ning
korraldada tootajatele sellest koolitusi.

3. Anda regulaarset tunnustust ja
tagasisidet. Tasu korval peab tootaja
saama ka mitterahalist tunnustust ja
arengutagasisidet (Albers 2021; Cabanas
et al., Ik 1-3; McPherson, 2021, Ik 15)

— Rakendada regulaarne tagasisidesiisteem, mille
kaudu juhid annavad tootajatele struktureeritud
tagasisidet (vdhemalt kord kvartalis).

— Tunnustada haid tulemusi avalikult (nt tuua
koosolekul esile , kuu tegija”).

4. Tasakaalustada individuaalsed ja
meeskondlikud eesmérgid. Tulemustasu
peab arvestama nii individuaalset kui
tiimi panust, et viltida sise konkurentsi.
(Atrill & McLaney, 2021, Ik 85; Celestin,
2018, Ik 732—740; Horngren et al., 2020,
Ik 300-350; Jin et al., 2023 1k 2-6;
Katzenbach & Smith, 2015, Ik 45;
Milkovich et al., 2019, 1k 220—235)

— Jagada meeskonna projektipreemia kaheks osaks:
nt 70% individuaalne tulemustasu ja 30%
meeskondlik boonus, seda juhul kui meeskond ei
ole otsustanud projekti alguses oma preemia
sisemist jaotust ise.

— Soodustada meeskonnaliikmete {hist arutelu
boonusjaotuse iile meeskonnas.

— Jélgida ,,vabasoitjate efekti ja teha vajadusel
korrektsioone jagamispohimotetes.

5. Arendada ja toetada tOGtajaid
tulemuslikkuse suurendamiseks, luues
eeldused heade tulemuste saavutamiseks.
(Albers, 2021, Albrecht et al., 2015, Ik
7-26; Armstrong & Taylor, 2020, lk
195-206)

— Pakkuda sihipédrast koolitust ja mentorlust, et
arendada tooOtajate oskusi vastavalt seatud
eesmaérkidele.

— Tagada vajalikud tdovahendid ja ressursid, et
tootajad saaksid tulemuslikult té6tada.

6. Rakendada etappidena uus preemia-
jaotusel pShinev tulemustasusiisteem (vt
lisa 3, joonis 7) ning tdiustada seda
regulaarselt. Muudatus tuleb teha jark-
jargult ja tootajaid kaasates (Fang 2016,
Ik 10-16; Nimier-David et al., 2023, Ik
4—11; Shields et al., 2016, 1k 242245,
255-285)

— Piloteerida uut siisteemi esmalt mones valitud
projektis; koguda tagasisidet ning teha vajalikke
parendusi enne laiemat siisteemi rakendamist.

— lgast projekti puhaskasumist suunata Kkindel
protsent tootajate preemiaks. Uuringu tulemusel
pakutud mudel: ettevote 70% — tootajad 30% (sh
meeskonna boonusfond 24% ja osakonna reserv
6% projektikasumist).

— Vaadata tasusiisteemi proportsioonid ja
efektiivsus iile kord aastas (analiilisida, kas
eesmargid tdituvad ja kas esineb rahulolematust)

Enne ettepanekute rakendamist tuleks iile vaadata ning vajadusel tdiendada voimalike

riskide loetelu, mis on leitav alljargnevast tabelist 7.
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Tabel 7. Voimalikud siisteemi juurutamise probleemid ning lahendused

Voimalik probleem Lahendus

Liigne riskiisu suurema boonuse nimel Kehtestada boonuste iilempiir ja kasutada
kvaliteedikriteeriume. (Horngren et al., 2020,
1k 355-365)

Subjektiivsuse tajumine preemiate jagamisel ~ Méédrata objektiivsed kriteeriumid ja luua
hindamiskomisjon  (t66tulemust  hindav
sOltumatu komisjon), kaasates toGtajaid.
(Armstrong & Murlis, 2007, 1k 245—249)

Motivatsiooni langus t6oseisakute ajal Kasutada pikemaid boonuse arvestusperioode
(kvartaalsed vo0i poolaastased), et tasandada
lihiajalisi seisakuid. (Katzenbach & Smith,
2015, Ik 45)

Tasustamine ei arvesta seisakute kulusid Rakendada vastutuspShist kuluarvestust ja
integreerida seisakukulud projekti omahinda.
(Horngren et al., 2020, 1k 355-365)

Siisteemi ebadnnestunud juurutamine Rakendada siisteem etapiviisiliselt ning
kaasata tooOtajaid igas etapis. (Armstrong &
Taylor, 2020, Ik 215)

Ulaltoodud ettepanekutest lihtudes soovitatakse AS Dateli juhtkonnal rakendada
tarkvaraarenduse osakonna tulemustasusiisteemi jérk-jargulisi muudatusi, eesmérgiga

viia uus susteem téielikult ellu aastaks 2026.

Samuti ilmnes vajadus tookorralduslikes muudatustes. Nimelt tuleb planeerimata
seisakute vahendamiseks parandada projektide planeerimist ja ressursihaldust. To6tajate
arendamine seisakute ajal (nt koolitused, uute toodete prototiilipide loomine) aitaks
ettevottel tdsta konkurentsieelist ning laiendada tootevalikut ning hoida iihtlasi to6tajate
motivatsiooni. Tasustamissiisteemi muutmisel tuleb tootajaid aktiivselt kaasata ja
kommunikatsioon peab olema selge, et tagada muudatuste edukas omaksvott. See
rohutab, et lisaks finantsilistele stiimulitele on oluline rakendada ka juhtimisvdtteid
tootajate motiveerimiseks: tootajate varajane kaasamine ja ldbipaistev kommunikatsioon
kasvatavad usaldust ning vdhendavad vastupanu muudatustele (Armstrong & Taylor,
2020, lk 215). Samuti tuleb seisakuperioodidel pakutavate iilesannete ja arendus-
voimaluste kaudu tagada tootajatele tunnustuse ja eneseteostuse voimalus. Herzbergi
kahefaktori teooria jargi on arenguvdimalused ning saavutuste tunnustamine tugevad
motivatsioonitegurid, mis kompenseerivad rutiinse aktiivtod puudumist seisakute ajal
(Galanakis & Peramatzis, 2022, Ik 973). Oluline on, et seisakute arvestamine tasustamisel
ei tohi muutuda karistusmehhanismiks, vaid peaks olema toetav: toGtajaid tuleb

julgustada seisakuaega arukalt kasutama, pakkudes neile sisulisi {ilesandeid voi
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arenguvoimalusi. Uuring kinnitas ka, et seisakute ajal tunnevad to6tajad end alakasuta-
tuna ning ebakindlalt oma panuse véirtustamise osas. Tulemustasusiisteemi kujundamisel
tuleb toetuda teooriale, mille kohaselt to6tajaid ei saa premeerida ega karistada tegurite
eest, mida nad ei kontrolli (Horngren et al., 2020). Seetottu tuleb tooseisakud eristada
moddikutes, toetudes tdopanusel ja kasumlikkusel pdhinevale arvestusele. TDABC ja
uuringus teostatud arvutustel pohinev kasumijaotuse loogika voimaldab seisakute moju
oOiglaselt hajutada ettevotte ja tootajate vahel (vt lisa 3). Juhtkond tddes, et seisakute kulu

on ettevotte kanda, kuid tootajate seisukohalt tekitab tegevusetus kasutuna tundmise.

Kokkuvotlikult toetab pakutav siisteem organisatsioonikditumise teooriaid ja kontroll-
mehhanisme: see tostab diglustunnet (vastavus Adamsi vordsusteooriale), pakub selge
eesmark-tulemuse seose (vastavus Vroom’i ootuste teooriale) ning rakendab
vastutuspohise arvestuse pohimotet (tdotajad ei vastuta tegurite eest, mida nad ei
kontrolli). AS Dateli tarkvaraarenduse osakonna tulemustasu siisteemi kujundamisel
soovitatakse liikuda proportsionaalse preemiajaotuse pohimottele toetuva mudeli poole,
mis motiveerib tootajaid, tagab diglasema tasustamise, jagab riske tasakaalustatult, toetab
meeskondlikku koostddd, vitab arvesse tooseisakuid ning on lidbipaistva reeglistikuga.
Meeskonnasise preemiajaotuse kokkulepped on soovituslikult vaja meeskonnal kokku
leppida enne projekti algust. Selline siisteem oleks kooskdlas nii rahvusvaheliste parimate
praktikatega kui ka tootajate ootustega, toetades ilihtaegu ettevdtte finantseesmirke ja

tootajate rahulolu.
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KOKKUVOTE

Kéesolevas 10putods tootati vilja tulemustasupohise tasustamissiisteemi kontseptsioon
projektipohise tookorraldusega organisatsioonis, eesméirgiga suurendada tootajate
motivatsiooni, vdhendada todseisakute negatiivset modju ning toetada kasumlikkuse
kasvu. T60 raames analiiiisiti projektiorganisatsioonide eripérasid tasustamisel, hinnati
tooseisakute moju ning késitleti diglustunde, ldbipaistvuse ja motivatsioonitegurite rolli

preemiasiisteemi kujundamisel.

Teoreetiline osa pakkus mitmetahulise {ilevaate motivatsiooni- ja juhtimisteooriatest,
kuluarvestuse pohimotetest ning tasustamismudelitest, mis seoti kontseptuaalsesse
raamistikku. Uuringu empiiriline osa tugines kombineeritud meetodile, hdlmates kogu
tarkvaraarenduse osakonda kaasavat ankeetkiisitlust ning juhtidega 1dbi viidud
poolstruktureeritud intervjuusid. Empiirilise analiiiisi tulemusena tuvastati, et tooseisakud
on sagedased, nende moju projekti kasumlikkusele on mérkimisvddrne ning senine

tasustamissiisteem ei paku tootajatele piisavat stiimulit nende ennetamiseks.

Uuringutulemuste pohjal kujundati projektitulemusel ja meeskondlikul panusel pohinev
tulemustasusiisteemi kontseptsioon, mis seob preemiate jaotuse projekti finants-
tulemustega, voimaldades rakendada meeskondliku ja individuaalse panuse arvestust
ning tooseisakutega seotud riskide maandamist. Uue mudeli keskseks pohimotteks on
projektikasumi jagamine ettevotte ja todtajate vahel proportsioonis, mis tagab ettevdttele
soovitud kasumlikkuse ja jétkusuutlikkuse ning tootajatele motivatsiooni tulemuspohise
tasu osas. Siisteemi rakendamine pilootprojekti pdhiselt vdimaldab jarkjargulist
juurutamist ning tootajate kaasamist, millega tootajatel suureneb tajutav Giglus, loodud

suisteemi suhtes.

Autor panustas t60 valmimisse nii teoreetilise ldhenemise integreerimise kui ka
organisatsioonipdhise mudeli véljatdStamise kaudu, mille aluseks olid ettevotte tegelikud

projektianaliitisid ja stsenaariumitestid. Véljapakutud kontseptsioon voimaldab
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juhtkonnal kujundada oiglasem ja tdhusam tulemustasusiisteem, mis arvestab nii
organisatsiooni eesmérkide kui to6tajate ootustega. Loputod praktiliseks véartuseks on
rakendatav mudel, mille kasutuselevott toetab organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimist
ja aitab tugevdada tulemuslikkuskultuuri. Tulemusi saab kohandada ka teiste sarnase

profiiliga organisatsioonide tasustamissiisteemide arendamisel.

Loppjéreldusena kinnitab autor, et diglane, ldbipaistev ja paindlik tulemustasupdhine
tasustussiisteem suudab suurendada tootajate motivatsiooni, parandada projektide
kasumlikkust ning kujundada tugeva tulemuslikkuskultuuri. Pilootprojekti kasutamine
uue lahenduse juurutamisel on vajalik, et viia muudatus to6tajateni jark-jargult ning voita
nende usaldus. Viljapakutud mudel {ihtlustab tootajate eesmirgid ettevotte eduga ja
lahendab seni tdhelepanuta jadnud probleemid, nagu todseisakute piisav arvestamine,
pakkudes terviklikku lahendust tulemustasustamiseks projektipdhises keskkonnas.
Kokkuvottes voib oelda, et Oiglase, ldbipaistva ja paindliku tulemustasu siisteemi
rakendamine on saavutatav, kui see tugineb kasumi jagamise ja meeskondliku panuse
pohimdtetel ning arvestab tdoseisakute mdju. Selline siisteem motiveerib tdodtajaid,
sidudes nende tasu otseselt projekti eduga; tagab kasumi diglasema jaotumise; jagab riske
ettevotte ja personali vahel ning toetab sellega organisatsiooni finantsilist
jatkusuutlikkust. Uurimist6o kuus konkreetset ettepanekut annavad juhtkonnale praktilise
teekaardi tasustamissiisteemi parendamiseks — eesmérgiga suurendada iihtaegu tootajate
rahulolu ja ettevotte tulemuslikkust. Edasised uuringud voiksid keskenduda uue siisteemi
mojudele pikaajalises vaates, samuti selle kohandamisele erinevates sektorites ja
struktuurides. Samuti vOiks uurida meeskonnaliikmete diglase panuse hindamise mudeli

loomist.
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Lisad
Lisa 1. Ankeetkiisimustik

Hea vastaja!

Minu nimi on Andrias Heinlaid, olen Tartu Ulikooli Pirnu kolledZi ettevdtluse ja
projektijuhtimise eriala iilidpilane. Kéesolev kiisimustik on osa minu 16putoost, mille
eesmark on esitada AS Dateli tarkvaraosakonna juhtidele ettepanekud tulemustasu
siisteemi parendamiseks. Ankeetkiisitluse tulemused on anoniiiimsed ja neid kasutatakse

ainult I5put66 raames.
Kisitlusele vastamiseks kulub hinnanguliselt 5-15 minutit.

Ette tdnades Sinu aja ja panuse eest!
A. Uldine

Al. Sina oled:
o Mees
o Naine
A2. Millisesse generatsiooni Sa kuulud?

Beebibuumer (stindinud 1946-1964)

X-generatsioon (siindinud 1965-1980)
Y-generatsioon (siindinud 1981-1996)
Z-generatsioon (siindinud 1997-2012)

o O O O

Seos: Vanuse moju téétajate motivatsioonile ja tasustamise ootustele (allikas vaja lisada
esmalt teooriasse).

A3. Kui kaua oled AS Datelis totanud:
Kuni 1 aastat

1-2 aastat

3-5 aastat

Ule 5 aasta

Seos: Staazi moju tootajate motivatsioonile ja tasustamise ootustele
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Lisa 2 jarg

B. Uldine hinnang tulemustasu siisteemile ja tooseisakutele

Vaited skaalal: 1 —ildse ei noustu ... 5 — ndustun tiielikult.

Viide

1
B1. Olen rahul tulemustasu siisteemiga. O
B2. Tulemustasu siisteem motiveerib mind enam pingutama. O
B3. Pean tulemustasu siisteemi diglaselt toimivaks. O
B4. Tulemustasu siisteem on ladbipaistev. O
B5. Tulemustasu siisteem motiveerib mind todseisakuid ennetama. [

ooooaoa|™
Oooooog|e
ooooagap®
oooog|e

Viited skaalal: 1 — mitte, kunagi ... 5 — véga sageli.

C. Seisakute pohjused ja ennetamine

Viide

[N
()
w
N

Planeeritud seisakud
C1. Projektis esineb planeeritud seisakuid (nt koolitus, puhkus).

Planeerimata seisakud
C2. Tehniline probleem on tooseisaku pohjuseks.

C3. Taitja ressursipuudus pohjustab seisakuid.
C4. Tellija ressursipuudus pdhjustab seisakuid.
C5. Nouete muudatused pdhjustavad seisakuid.
C6. Ootan kellegi teise taga ja too seisab.

C7. Muu ootamatu takistus pohjustab seisakuid.
C8. Varuiilesannete vahesus pohjustab seisakuid.
C9. Votmeisiku haigus pohjustab tdoseisaku.

Seisakute ajal tegeled
C10. Seisaku ajal tegelen enesearendusega (Opin).

C11. Seisaku ajal puhkan (sh paindlik aeg).
C12. Seisaku ajal parendan protsesse.
C13. Seisaku ajal to6tan uute teenustega.

Seisakute ennetamiseks
C14. Annan ausat tagasisidet koosolekutel.

C15. Planeerin t66d iimber seisakute viltimiseks.
C16. Tekitan puhvert6od seisakute vastu.

C17. Kasutan paindlikku graafikut/puhkust.

C18. Arendan end teadlikult uute rollide jaoks.
C19. Protsesside parendamine (sh tehniline).

To0seisaku eest vastutab
C20. Projektijuht/tooteomanik

C21. Meeskond
C22. Analiiitik
C23. Keegi teine

O
O
O
O
O

OoOooooOood
OooooooOood
OoOooooOood
OoOooooOood
OooooooOood

Ooooad
Ooooad
Ooooad
Ooooad
Ooooad

OOooooao
OoOooooao
OOooooao
OOooooao
OoOooooao

OoooOoad
Ooooad
OoooOoad
OoooOoad
Ooooad
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D. Tulemustasu siisteemi parendamise ettepanekud (Armstrong ja Murlis, 2007;
Horngren jt, 2020; Katzenbach ja Smith, 2015; Surubika ja Tang 2023; Kessler jt, 2020;
Milkovich jt, 2019). Viited skaalal: 1 — iildse ei ndustu ... 5 — noustun téielikult.

Viide 1
D1. Tulemustasu siisteem peaks enam arvestama tdoOseisakute []
vahendamise panust.

D2. Soovin, et pohipalgale lisanduks projektipShine preemia.
D3. Preemia voiks soltuda osakonna tulemustest.

D4. Mitterahalised hiived on sama olulised kui rahaline boonus.
D5. Seisakute kulud tuleks arvestada projekti kasumisse.

D6. Eelistan kindlat reeglistikku automaatse preemiaga.

D7. Eelistan individuaalset tulemustasu siisteemi.

DS. Mulle sobib tdnane siisteem.

OOO0oOoOooano

ooooooo gae
ooooooo gew
ooooooogo gf:
ooooooo ge@

E. Motivatsiooni faktorid (Andrade 2024; Armstrong ja Taylor 2024; Bielinska-Dusza
2022; Bos-Nehles jt, 2023; Cerasoli jt, 2014; Delfgaauw jt, 2022; Deci ja Ryan 2017;
Flannery 2017; Galanakis ja Peramatzis, 2022; Jin jt, 2025; Kattenbach jt, 2010; Kellner
jt, 2019; Kessler jt, 2020; Kurland ja Bailey 1999; MacPherson 2011; Pajumaa 2015;
Redmond ja Sharafizad 2020; Shah jt, 2012). Viited skaalal: 1 — {ildse ei ndustu ... 5 —

noustun taielikult.

Viide

E1. Rahaline tasu (palk).

E2. Kasvuvdimalused (karjéér, areng).
E3. T66- ja eraelu tasakaal.

E4. Juhtimine (nt tilemus, vanem kolleeg).
E5. Autonoomia (saan ise otsustada).

E6. Kuuluvus meeskonda.

E7. Tunnustus kolleegidelt/juhtidelt.

ES8. Tookindlus (tookoha stabiilsus).

E9. Kaugt6o voimalus.

E10. Tookeskkond.

E11. Tehtava t66 tdhenduslikkus.

E12. R6Om t606st.

E13. Kolleegid.

E14. Ettevotte mitterahalised motivaatorid.

OoodoooooooooogrE
Oo0O0Oo0Oo0ooooooooagas
Oooooooooooooge
Oo0oo0Oooooooooooal*®
Oooo0o0oooooooooge@
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Seos uurimiskiisimuse

Toos kasutatud

Kisimus ja/voi uurimisprobleemiga Seos teoreetilised allikad
Vanuse, S00 ning staazi .
Millises generatsioonis olete vdimalik mdju ) st Biclinska-Dusza 2022;
s A Al; A2; A3 MacPherson 2021;
siindinud? motivatsioonile ja .
: Surugiu et al. 2025.
tasustamisele
Kui rahul olete tulemustasu Mativatsiooniteooriad ja B1 Armstrong & Taylor, 2024;
slisteemiga? rahulolu Deci & Ryan, 2017;
Kui tihti kogete seisakuid? Selsgku@ moju B2 Kerzner, 2022; Milkovich et
motivatsioonile al., 2019.
Armstrong, 2007; Merchant
. . . v ~. . & Van der Stede, 2017,
s " ool BB Milovhatal, 219
iemustast st ' Redmond & Sharafizad
2020; Sharp et al., 2009.
Kui hésti stisteem motiveerib Tulemustasu suisteemi B5 Albers, 2021; Deci & Ryan;
seisakute viltimiseks? efektiivsus 2017; Kerzner; 2022.
Projekti viivitused voi
ootamatused (tehnilised ..... . . .
. .~ Tooseisakud (planeeritud, . Tatikonda & Rosenthal,
probleemid, klientide . C1; C2 )
~ . planeerimata) 2000; Kerzner, 2022.
muutunud ndudmised)
pOhjustavad seisakuid.
Seisakute ennetamiseks
panustan ise teadlikult Kattenbach et al.,, 2010;
ressursside planeerimisse (nt Seisakute ennetamine C4 Kerzner, 2022; Tatikonda &
jagan iilesandeid vOi otsin Rosenthal, 2000.
varuiilesandeid).
(Slgf)ili(tﬂtse i enesézgrlg:legn it 200
. . ¥ Kéitumine seisakute ajal C3 Armstrong & Taylor, 2024;
protsesside parendamine,
MacPherson, 2021.
tootearendus)
Seisakute olemuse Deci & Ryan, 2017;
Vastutus todseisakute eest. e C5 Flannery, 2017; Kerzner,
moistmine
2022.
Andrade 2024; Bielinska-
Dusza 2022; Bos-Nehles
etal. 2023; Cerasoli et al.
2014; Deci & Ryan 2017;
Mis Sind motiveerib Motivatsiooni faktorite E1 Delfgaauw et.al. 2022; Jin

moistmine

et.al. 2025; Kattenbach et.al.
2010; Kessler et.al. 2020;
Pajumaa 2015; Redmond &
Sharafizad 2020; Shah et.al.
2012.
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Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused

Jargnevad kiisimused on moeldud libiviimiseks individuaalsetes intervjuudes juhtkonna
liilkmete ning TAO projektijuhtidega. Kiisimused on poolstruktureeritud, mis tdhendab,
et neid voidakse intervjuu kiigus tdpsustada, laiendada voi kohandada vastavalt

vestlusvooru kulgemisele.

Teemablokk: Kuluarvestus ning tooseisakute olemus ja juhtimine (Armstrong &
Taylor, 2024, Drury, 2023, Atrill & McLaney, 2021, Horngren et al., 2020, Kaplan &
Anderson, 2007, Kerzner, 2022, Surubika & Tang, 2023, Tatikonda & Rosenthal, 2000).

Kirjelda, kui sageli Sinu hinnangul t66seisakuid projektimeeskonnal esineb.

Nimeta peamisi tegureid, mis todseisakuid pohjustavad.

Selgita, millised strateegiad tagavad koige tohusama seisakute juhtimise.

Kirjelda, kuidas on kuluarvestus projektides korraldatud ja millist moju avaldab see
tulemustasu jaotamisele.

Teemablokk: Tulemustasu siisteem ja selle digluse tajumine (Armstrong & Murlis,
2007, Horngren et al., 2020, Katzenbach & Smith, 2015, Milkovich et al., 2019, Merchant
& Van der Stede, 2017, Shields et al., 2016).

Too vilja praeguse tulemustasu siisteemi peamised tugevused ning norkused.

Nimeta muudatusi, mis aitaksid tulemustasu siisteemil paremini arvestada seisakuid ja
projekti kasumlikkust.

Kirjelda, kuidas hindad projekti kasumi jaotumist tootajate vahel (ldbipaistvus, diglus).

Selgita, milliseid praktilisi meetmeid voiks kasutada diglasema ja selgema tulemustasu
tagamiseks.

Too vélja kuidas jagaksid projektis tekkiva kasumi ettevotte, osakonna ja
projektimeeskonna vahel
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Teemablokk: Motivatsioon ja toorahulolu; isiklik kogemus ja ettepanekud (Albers,
2021, Albrecht et al., 2015, Deci & Ryan, 2017, Flannery, 2017, Kattenbach et al., 2010,
Kerzner, 2022, Kurland & Bailey, 1999, McPherson, 2021, Redmond & Sharafizad 2020,
Sharp et al., 2009).

. Kirjelda, millisel moel mdjutab tulemustasu siisteem todtajate motivatsiooni seisakute
ajal.

. Nimeta tegureid vOi tunnustusi (rahalised vs mitterahalised), mis kdige enam
soodustavad tootajate piihendumust.

Selgita, kuidas juhid saavad seisakute perioodil tootajate pithendumust veelgi paremini
toetada.

. Mitu aastat oled AS Datelis tootanud ning milliseid muutusi oled marganud
tulemustasude korralduses?

. Kirjelda suurimaid kitsaskohti, mis praegu takistavad diglast ja motiveerivat
tasustamissiisteemi.

. Jaga soovitusi, mida peaks uue tulemustasu mudeli kasutuselevotul kohe silmas
pidama.
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Lisa 3. AS Dateli tulemustasu siisteemi kontseptsiooni ettepanek

Sissejuhatus

Kéesolev ettepanek tugineb uuringu jireldustele ja esitab AS Dateli tarkvaraarenduse

osakonnale projektikasumipdhise tulemustasusiisteemi kontseptsiooni. Eesmirk on

kujundada Giglane, 1dbipaistev ja motiveeriv mehhanism, mis soodustab todtajate panust

ettevotte kasumlikusse ning arvestab tdoseisakute mdju. Kontseptsioon 1dhtub uuringus

tuvastatud probleemidest: preemiate juhuslikkus, 1dbipaistmatus ning tédseisakute moju

tasustamise puudulik arvestus.

Siisteemi eesmiirgid

Siisteemi eesmirgid ldhtuvad 16putdo peatiikis 2.4 esitatud jareldustest ja ettepanekutest:

Motivatsiooni suurendamine: Sidudes todtajate lisatasud otseselt projektide
kasumiga, suureneb to6tajate motivatsioon pingutada projekti eduka teostuse nimel.
Kui to6tajad ndevad selget seost oma téOpanuse ja saadava tasu vahel, on nad altimad
tegema lisapingutusi ja otsima efektiivsemaid lahendusi. Sidudes tasustamise
projektikasumiga, tajuvad tootajad seost pingutuse ja tasu vahel (vt tabel 6. Ik 36,
ettepanekud 1, 4 5,).

Tulemuslikkuse parandamine: Projektikasumipdhine tulemustasu joondab todtajate ja
juhtkonna huvid — kui projekt on edukas, voidavad sellest nii ettevote kui ka to6tajad.
See ,,voit-voit” stiimul soodustab korgemat tootlikkust ja kvaliteeti, kuna tootajad on
otseselt huvitatud projekti kasumlikkusest. Tuleb defineerida selged moddikud ning
neid regulaarselt seirata. Siisteem motiveerib tihtaegade ja kvaliteedi jargimist ning
tugevdab meeskonnavaimu (vt tabel 6. Ik 36, ettepanekud 1, 3).

Oigluse ja libipaistvuse tagamine: Uhtne arvutusmudel ja selged reeglid vihendavad
subjektiivsust premeerimisel. Koik osapooled moistavad, kuidas nende boonus
kujuneb, mis suurendab tajutud oOiglust ja vdhendab voimalikke pingeid. Siisteemi
parendatakse regulaarselt. Kindlad reeglid loovad usaldust ja vildivad subjektiivsust
(vt tabel 6. Ik 36, ettepanekud 1, 2, 4, 6).

Tohususe kasv ja seisakute vdhendamine: Siisteemi iiks eesmérk on vdhendada
tooseisakuid (perioodid, mil tootajad voi ressursid on tegevuseta). Kui tootajad ja

juhid teadvustavad, et seisakute vdhendamine suurendab kasumlikkust (ja seega ka
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boonuseid), podratakse rohkem téhelepanu todprotsesside sujuvusele ja ressursside
optimaalsele kasutusele. Seisakute mddtmine ja tasustamises arvestamine motiveerib

neid ennetama ja vihendama (vt tabel 6. Ik 36, ettepanekud 2, 3, 4).
Projektikasumi jagamise mehhanism

Jagamise pohimote: Iga Iopetatud projekti puhaskasum (projekti tulu miinus koik kulud,
sh otsesed ja kaudsed kulud ning jaotatud iildkulud) jaotatakse eelnevalt kindlaks
midratud proportsioonides ettevotte, osakonna ja projektimeeskonna vahel. See
tdhendab, et nii ettevote kui ka tootajad saavad osa projekti edust. Niiteks voib
kokkulepitud jaotusproportsioon olla jirgmine: ettevotte osa — X% projektikasumist jadb
ettevottele (katab omanikutulu, iildkulud, reinvesteeringud ja arenduse); osakonna osa —
Y% projektikasumist eraldatakse projekti eest vastutava osakonna preemiafondi;
projektimeeskonna osa — Z% projektikasumist moodustab konkreetse projekti meeskonna
tulemustasude fondi. See jaotusproportsioonide summa moodustab 100%
projektikasumist. Uuringust selgust, et slisteemi kéivitusfaasis voiks kasutusele votta
jargmised proportsioonid: ettevote 70% kasumist ja to6tajad 30% (mis omakorda jaguneb

osakonnale 20% ning meeskonnale 80%).

Labipaistvus ja reeglid: Jagamise mehhanism fikseeritakse ettevotte sise-eeskirjades
nii, et koik tootajad on sellest teadlikud. Projekti Iopparuanne sisaldab kasumi arvutust ja
nditab, kui suur boonusfond tekkis ning kuidas see jaguneb. See ldbipaistvus suurendab
tootajate usaldust siisteemi vastu ning igaiiks saab kontrollida, et arvutused on tehtud
kokkulepitud viisil. To6tajad tajuvad tasustamist diglasemana, kui reeglid on selged ja

jargitakse eelnevalt kokkulepitud protseduure.
Tooseisakute méju arvestamine omahinna kujundamisel

Seisakute arvestamine omahinnas: Projekti omahinna (kulude) kalkuleerimisel
voetakse arvesse, nii planeeritud, kui ka planeerimata tooseisakud, st ajaperioodid, mil
ressursid (nt tootajad voi seadmed) voivad seista tegevuseta. Tavapdraselt lisatakse
projekti eelarvesse teatud % lisakulusid, mis kajastab ecldatavat seisakuaega (nt tootajate
voimalik alakoormus vd3i planeerimata seisak kliendi vm tottu). See tagab, et projekti

eelarve on realistlik ega eelda 100% ideaalset ressursikasutust.
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Regulaarne korrigeerimine: Kord aastas vaadatakse ldbi eeldatud ning tegeliku
tooseisakute maht osakonnas. Kui tegelikud seisakud erinevad oluliselt planeeritust,
korrigeeritakse jargmiseks perioodiks omahinna kalkuleerimise mudeleid. Naiteks:

e Kui eelmisel aastal olid tegelikud seisakud vdiksemad kui prognoositud (ressursse
kasutati efektiivsemalt), vOib jargmise aasta projektide planeerimisel vdhendada
planeeritava seisaku % maéédra. See muudab uute projektide hinnad konkurentsi-
voimelisemaks ja suurendab potentsiaalset kasumit.

e Kui seisakuid oli ronkem kui eeldatud, korrigeeritakse omahinna arvutust vastavalt
iilespoole, et viltida tulevaste projektide alahinnatud kulusid. Samuti analiiiisitakse

suurema seisaku pohjuseid ja otsitakse lahendusi nende vihendamiseks.

Selle iga-aastase korrigeerimise eesmérk on hoida siisteem ajakohane ning diglane, nii
ettevotte kui ka todtajate suhtes. See vildib olukorda, kus todtajad jadksid boonustest ilma
lihtsalt seetdttu, et algsed eeldused olid ebatépsed. Samuti annab see juhtkonnale iilevaate
efektiivsuse paranemisest ajas. Regulaarne iilevaatus ja korrigeerimine on osa pidevast
parendamisest, mida rShutavad ka lean-juhtimise pohimdtted. Selline 1dhenemine tagab
Oiglasema tasustamise ja voimaldab tulemuslikumat planeerimist (vt tabel 6. Ik 36,

ettepanek 5).
Tiiendav preemiafond madalate seisakute korral

Siisteemis néhakse ette tdiendav osakonna preemiafond juhuks, kui tddseisakuid dnnestub
hoida madalamal tasemel kui planeeritud. See tihendab, et kui osakond suudab teatud
perioodil (nt kvartali vOi majandusaasta jooksul) vihendada seisakuaega alla seatud
sihttaseme, tekib sellest saavutatud efektiivsusest lisahiive, mida jagatakse tootajatele.

e Kujunemine: Téiendav preemiafond moodustub projektipreemia osakonnale
jagatavast osast ning seisakute pealt kokku hoitud kulust. Nt kui eelarveliselt
planeeriti, et osakonnas on perioodis seisakuid 1000 t66tundi, kuid tegelikult tekkis
seisakuid ainult 700 tundi, siis 300 tunni kuluvééartus (palga- ja tildkulude kokkuhoid)
suunatakse osakonna preemiafondi. See fond on seega otseselt seotud
efektiivsusvoiduga. Iga kasumlik projekt annab osa kasumist osakonna
preemiafondi, mille jagamise otsustab osakonnajuhataja. Osakonna preemiafondi

kasutatakse peamiselt iihekordseteks boonusteks. Lisaks annab see osakonnale
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puhverraha, kui tegelikke seisakuid on rohkem kui algselt planeeriti vi vdimaldab
maksta aastapreemiat.

e Jagamine: Perioodi 15pus otsustab juhtkond selle fondi jaotamise pdhimdtted. Uks
voimalus on jagada tdiendav preemiafond osakonna tootajatele (nt proportsionaalselt
nende aastapalgale vOi panusele efektiivsuse parandamisse). Teine voimalus on
suunata see fond tagasi konkreetsetesse projektimeeskondadesse, kes seisakute
vihendamisse enim panustasid. Oluline on, et jagamise pohimdtted oleksid eelnevalt
kommunikeeritud ning tdotajate poolt tajutud diglastena. Selline lisaboonus on
positiivne ,illatus” tootajatele, motiveerides kogu organisatsiooni tohusamalt

tegutsema.

Moju: Tidiendav preemiafond toimib sisuliselt kui ,,voit-vdit”. Kui tavapidrane
projektikasumi jagamine premeerib hdid tulemusi projekti tasandil, siis seisakute
vihendamise boonus premeerib laiemalt operatiivset tohusust. See annab selge signaali,
et lisaks projektide edule vairtustab ettevote ka sujuvat tookorraldust ja head
planeerimist. To0tajad ndevad, et kaudsete pingutuste (nt parem planeerimine, ennetav
hooldus, seisakuid viahendav koost66) tulemused on moddetud ja tunnustatud rahaliselt.
See meede tugevdab seost tulemustasude ja operatiivse efektiivsuse vahel (vt tabel 6. 1k
36, ettepanek 4).

Arvutusmudel ja niide

Alljargnevalt on esitatud lihtsustatud arvutusmudel, mis illustreerib siisteemi toimimist
ning mida saab kohandada tegelike andmetega:
e Projekti kasumi arvutamine: Projekti tulu — projekti kulud = projekti kasum.
o Ndide: Projekti tulu = 500 000 €.
Projekti otsesed kulud (materjalid, allhange, t66j6ud jms) = 350 000 €.
Osakonna iildkulude osa (sisaldab projekti kaudseid kulusid sh ka jagatud
seisakukulu) =50 000 €.
Sel juhul on projekti puhaskasum =500 000 — (350 000 + 50 000) = 100 000 €.
e Kasumi jagamine: Kasum 100 000 € jaguneb ettevotte, osakonna ja
projektimeeskonna vahel eelnevalt kokkulepitud proportsioonides (nt vastavalt 70-
30).
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Ettevotte osa (70%) = 70 000 € jaab ettevotte kasutusse.
Osakonna boonusfond (30%) = 30 000 € eraldatakse osakonnale, mis omakorda
jaguneb 80-20.
o Projektimeeskonna boonusfond (80%) = 24 000 € jagatakse projekti
meeskonnaliikmetele vastavalt eelnevatele kokkulepetele.
o Osakonnale (20%) = 6 000 € jagatakse vastavalt kehtestatud reeglitele nt
suunatakse sellest 1 500 €reservfondi ning 3 500 € osakonna preemiafondi.
o Tooseisakute erinevuse arvestamine: Kontrollitakse, kas tegelikud seisakukulud
erinesid planeeritust.
Niite jatk: Projekti planeeritud iildkulud 50 000 € sisaldasid eeldusena 10 000 €
vaartuses voimalikke seisakukulusid (teatud hulk mitteproduktiivseid tootunde).
Oletame, et tohusa t00 tulemusel dnnestus seisakuid vihendad, ehk seisakukulusid
tekkis vaid 5 000 € ulatuses. Seega hoiti plaanituga vorreldes kokku 5 000 €.
e Tiiendava preemiafondi arvutamine: Kokku hoitud seisakukulu 5 000 €
suunatakse tdiendavasse preemiafondi (ettepanek 5). See 5 000 € on lisaboonus,
mis jagatakse vastavalt kehtestatud reeglitele (nt projektimeeskonna liikmetele,

osakonnale voi1 laiemalt).

Projekti 16pparuandes ndidatakse koondtulemused: projekti kasum (nt 100 000 €), millest
boonustena jagati tootajatele kokku 30 000 € (24 000 € meeskonnale + 6 000 €
osakonnale). Ettevdttele jai 70 000 € kasumist. Ténu efektiivsele todle védhendati
seisakuid, mille eest maksti tdiendavat boonust 5 000 € (osakonna preemiafondist).
Esitatud arvutusmudel on paindlik ning juhid saavad mudelisse sisestada vastavad
numbrid (tulud, kulud, protsendid, seisakud) ning arvutada vélja konkreetse perioodi
boonused. Mudeli lébipaistvus voimaldab ka todtajatel aru saada, kuidas nende t66

tulemus mojutas 1oplikku tasu.
Siisteemi tohusust ja 6iglust toetav taust

Ettepanekus kirjeldatud siisteemi rakendamine tugineb parimatele praktikatele ja
uuringutulemustele, mis kinnitavad taolise ldhenemise kasulikkust:
e Suurem tootlikkus ja kasumlikkus: Kasumi jagamise plaanid on seotud kdrgema

tootlikkuse ning paremate majandusnditajatega. ToOOtajate kaasamine kasumi

58



jagamisse on positiivselt seotud tootlikkusega. Kasumi jagamine ja tulemustasud
aitavad luua korgema tooefektiivsuse kultuuri. (vt tabel 6, Ik 36, ettepanekud 1, 4, 6)

e Tootajate rahulolu ja kaasatus: Kui to6tajad tunnetavad, et kompensatsioon on
otseses seoses nende pingutustega ning nad saavad diglaselt osa organisatsiooni edust,
siis paraneb nende téorahulolu ja lojaalsus ettevottele. Uuringud nditavad, et tajutud
Oiglus tasustamissiisteemis suurendab tootajate piihendumust ja véljendub paremas
tulemuslikkuses. Teisisonu, ldbipaistval ja vordsuspohimotet arvestaval siisteemil on
motiveeriv efekt, siis tootajad ndevad siisteemi kui Oiglast ja on seetdttu rohkem
valmis panustama iihisesse edusse. See parandab todtajate motivatsiooni ja rahulolu
(vt tabel 6, Ik 36, ettepanekud 1-3, 6)

e Oigluse printsiip: Hea tulemuspalgasiisteem peab olema tootajate silmis diglane,
vastasel juhul vdib see motiveerimise asemel tekitada rahulolematust. Kiesoleva
ettepaneku raames jagatakse kasumit selgete ja objektiivsete reeglite alusel, mis
vélistab juhtkonna poolse meelevaldse otsustamise. Kasumi jagamise siisteemidest,
on taolise slisteemi kestva edu eelduseks partnerite (meie puhul té6tajate ja juhtide)
konsensus, et jagamine on diglane ja labipaistev. Loodud siisteemis on iga valem ja
reegel ette teada, koigile rakendub iihtne loogika, mis suurendab usaldust ja vihendab
voimalikku kadedust voi ebadigluse tunnet. (vt tabel 6, Ik 36, ettepanekud 1, 2, 4, 6)

e Organisatsioonikultuuri méju: Projektide kasumi jagamine loob kultuuri, kus iga
projekt loetakse mini-ettevotmiseks, st meeskond tunnetab vastutust tulemi eest.
Selline omaniku-tunne (,,ownership mentality”) edendab innovatsiooni ja kulu-
teadlikkust igal tasandil. To6tajad otsivad aktiivsemalt voimalusi kulusid kérpida voi
tulu kasvatada, teades et see peegeldub ka nende hiivitises. (vt tabel 6, lk 36,
ettepanekud 4—6)

Tuginedes eespool toodud aspektidele ja praktilistele kogemustele, voib eeldada, et
pakutav siisteem on nii tulemuslik (parandab majandusnéitajaid) kui ka Giglane (vatab

arvesse t0oOtajate panust ja vildib ebavordset kohtlemist).
Kokkuvote

Projektikasumipdhise tulemustasu ja kasumi jagamise siisteemi kehtestamine on

strateegiline investeering ettevitte organisatsioonikultuuri ja tootlikkuse parendamisse.
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Kavandatud siisteem motiveerib to6tajaid votma suuremat omavastutust projektide edus,
premeerides neid otseselt nende panuse eest. Samal ajal kaitseb see ettevotte huve —
kasumi jaotamine toimub alles parast kulude katmist ning kindlaksméératud osas, tagades

jatkusuutliku kasumlikkuse.

Stisteem on kujundatud paindlikult, voimaldades aastapdhiseid kohandusi vastavalt
tegelikule olukorrale (eriti seoses toOseisakutega). St, et slisteem piisib asjakohane ka
muutuvas keskkonnas ning julgustab pidevat parendamist. Juhtkonna jaoks loob see
mehhanism selge raamistiku, kuidas jaotada ettevotte edust osa tdotajatega viisil, mis

motiveerib ja on lébipaistev.

Siisteemi rakendamist on soovitatav alustada pilootprojektiga, et koguda praktilist
tagasisidet ja teha vajadusel vdiksemaid tdiendusi enne iile-ettevattelist juurutust. Edukas
rakendamine eeldab ka too6tajate teavitamist ja koolitusi, et kdik osapooled mdistaksid
uue siisteemi toimimist ning eesmirke. Kommunikatsioon on votmetahtsusega, sest kui
tootajad madistavad, kuidas siisteem neid ja ettevotet aitab, on nad altimad seda omaks

votma. (vt tabel 6, Ik 36, ettepanek 6)

Kokkuvdttes vajab antud ettepanek juhtkonnapoolset heakskiitu. Enne ettepaneku
heakskiitmist tuleks kaasata to6tajad ning piloteerida loodavat siisteemi. Siisteem toetab
ettevotte strateegilisi sihte, parandades nii ettevotte finantstulemusi kui ka tootajate
rahulolu ja kaasatust. Rakendades projektikasumipdhise tulemustasu mudeli, astub
ettevote olulise sammu avatud, diglaselt tasustatud ja kdrge tulemuslikkusega tookultuuri

suunas.

Selline mudel loob tugeva seose tulemustasu ja kulude juhtimise vahel. Tootajad
moistavad selgelt, et nende tegevus ja ressursijuhtimine mdjutavad otseselt nende
saadavat tasu, mis omakorda toetab projekti iildist efektiivsust ja organisatsiooni
majanduslikku edu (Fulmer et al., 2023, 1k 703—704; Jin et al., 2025, 1k 3-6).
Alljargneval joonisel 7 illustreerib projekti rahade jaotumist. Joonisel kasutatud mdiste
,ulikasum® (ettevottes kasutusel olev termin) on ettevotte riske maandav komponent,
millega saab koheselt, peale pakkumuse aktsepteerimist, eraldada edukale miiiigi-

meeskonnale kasumi osa ning iilejdénu jagada ettevotte ning osakonna reservfondi vahel,
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mis ldheb viljamaksmisele juhul kui projekt on kasumlik. Ulikasum tekib viiga hea miiiigi

korral ning tilikasumi osa ldaheb projekti kuludesse, millega vaheneb tegelik kasum.

projekti maht

enne projekti algust
|

peale projekti I6ppu

kogumahust 0,3%

milgipreemia

tlikasum, kui on

projekti otsekulud

osakonna jaotud

kulud

ettevottele 70%

tiimile 80%

tegelik kasum

osakonnale 30%

osakonnale 20%

Joonis 7. Projektikasumi vdimaliku jaotamise ndidisskeem

8% muugipreemiaks

<

92% osakonna
preemiafondi

projektijuhile 25%

tiimile 75%

reservi 25%

preemiafondi 75%

Proportsionaalse (vt valem (1), Ik 12) jaotamine meeskonnaliikmete vahel. Niide, kus

meeskonnale on ette ndhtud 18 000 €. Meeskonnas tootasid:

o Tootaja A: rolli kaal 1.0, 160 t66tundi
e Tootaja B: rolli kaal 1.2, 140 t66tundi
o Tootaja C: rolli kaal 0.8, 120 to6tundi

Siis arvutatakse igaiihe K; vastavalt:
o A:Ka=6792,45€
e B:Kg=7127,36 €
o C:Kc~=4080,96€

Samasugust mudelit saab vajadusel kasutada ka osakonna (6%) ja ettevétte (70%) tasude

jagamiseks, nt osakonnasiseselt koordineeriva juhi ja tugispetsialistide vahel. See tagab,

et koik osapooled saavad tasustatud kooskolas oma tegeliku panusega (Juarez et al., 2020,

Ik 817-825).
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Lisa 4. Uuringu labiviimise tegevusplaan

Teooriatega tutvumine

* kuluarvestus, tulemustasu
siisteemid,
personalijuhtimine
(motivatsioon)

Teoreetiliste aluste

sOnastamine

* 10put6o eesmargist lahtuv
teooriate sestamine

Uurimismeetodi valik

* juhtumiuuring,
dokumetide analiiiisid,
kiisimustik,
poolstruktureeritud
intervjuud

Andmete kogumine
(dokumendi analiiiis)

« iilevaade ettevotte
hetkeolukorrast

Kiisimustiku valik voi
koostamine

* lahtuvalt eesmairgist ja
uurimisiilesannetest
tootajate motivatsiooni ja
ootuste kaardistamine

Intervjueeritavate valik

* sobivate vOotmetodtajate
valik

Intervjuu ning kiisimustiku

kiisimuste sOnastamine

e eesmargist ja
uurimisiilesannetest
lahtuvalt

Kiisimustiku ning

intervjuude labiviimine

aegade kokkuleppimine,
14bi viimine,
transkribeerimine

Statistiline analiitis

*tulemuste analiiiis, kokku
votmine, vordlus
teooriatega, arutelu

Jarelduste tegemine

*10putdd eesmargi tditmine
ning uurimuskiisimustele
vastamine

Vormistamine

*16putdd viimistelemine,
vajalike osiste
tdiendamine
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Lisa 5. Uuringu kategooriad, koodid ning marksonad

Kategooria teooriast

Kood teooriast

Mirkséna intervjuust

1 Tooseisakud
projektipdhises
organisatsioonis

Il Tulemustasustamise
ja kasumi jaotamise
mudelid

III Tootajate
motivatsioon ja
kaasamine

Projekti viivitused

Ebastabiilne
projektiportfell

Tehnoloogilised
muutused

Ressursiplaneerimise
probleemid

Seisakute negatiivne
mdju
finantsstabiilsusele

Seisakute mdju
tootajate
motivatsioonile
Seisakute ennetamise
ja juhtimise strateegiad

Individuaalne
tulemustasu

Meeskondlik (grupi-)
tulemustasu

Hibriidne
tasustamissiisteem

Kasumi jagamine
(ihis- voi
osakonnatasandil)
Oiglane ja libipaistev
kasumi jaotamine

Autonoomia
(iseseisvus ja
otsustusdigus toos)
Kompetentsuse ja
arenguvodimaluste
toetamine
Kuuluvustunne ja
meeskonnavaim

Tunnustamine ja
tagasiside

Selgete eesmarkide
seadmine

Tootajate kaasamine
otsustusprotsessides

kliendipoolsed viivitused (ligipddsude andmine, otsuste
tegemine, lepingute sdlmimine); projekti kdivituse venimine

projektide vahelised seisakuperioodid; jargmise projekti
viibimine

uute tehnoloogiate kasutuselevdtu pausid;
tehnoloogiamuudatustest tingitud viivitused

puudulik ressursiplaneerimine ja koordineerimine;
prioriseerimata backlog; jairgmise t66 puudumine; KPI-d

pusikulud jooksevad seisakute ajal edasi; kasumimarginaal
kannatab seisakute tottu; ressursside alakasutus; mdju ei kajastu
projekti kuludes

motivatsiooni langus seisaku ajal; vdiksem entusiasm jargmise
projekti alustamisel; iikskdiksus

varajane jargmise projekti ettevalmistus; kliendi digeaegsete
vastuste tagamine; backlog’i prioriseerimine

individuaalse panuse premeerimine; iileméarase
individuaalkonkurentsi viltimine; tdsine pingutus; Tasustamine
vahetult peale tulemust; initsiatiivikus seisakute vdhendamisel
projektimeeskonna iihine preemia; koostdd premeerimine;
mitterahalised motivaatorid

projekti boonusfond (meeskond + individuaalne); kombineeritud
tasustamismudel

osakonna kasumil pdhinev boonus; osakonna preemiafondi
jagamine to0tajatega; jadgi jagamine;

labipaistva preemiasiisteemi puudumine; juhuslik preemiate
jagamine; ebadigluse tajumine tootajates; labipaistmatu

otsustusvabadus t00s; t00tajate iseseisvus iilesannete tditmisel;
isiklik vastutus

koolitus- ja arenguvdimaluste pakkumine; uute oskuste
arendamine; enesearendus

ithtekuuluvustunde kujundamine; piisivate meeskondade
loomine; team building

pingutuse tunnustamine; regulaarne tagasiside

selged eesmargid ja ootused; konkreetsete sihtide seadmine; kick
off ja RACI

tootajate kaasamine otsuste tegemisse; toOtajate arvamusega
arvestamine
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Lisa 6. Motivatsiooni illustratsioonid

Deci ja Ryani enesemiératlemise teooria motivatsioonisiisteemi tabel:

SISEMINE
AMOTIVAT VALINE MOTIVATSIOON MOTIVAT —
SIOON
SIOON
Reguleeriv Viline Ulekantud  Isiklik Integrat-
vorm regulatsioon regulatsioon regulatsioon  sioon
Seotud Tajutud Saavutatav Ego Teadlik Organisat- Huvi,
protsessid  vdimetus viline tasu kaasatus tegevuse siooni nauding,
atribuudid  Madal tajutud voi karistus Enese vbi  véidrtustamine eesmérkide isiklik
kompetents  Vastutulek teiste Isiklik iilevotmine rahulolu
Téhtsusetus heakskiidu eesmirkide ,
Tahte puudus saavutamine heakskiit tthildamine
Tajutud Mitte isiklik  Viline Pigem Pigem Sisemine  Sisemine
pOhjuslik- viéline sisemine
kuse
kese

Allikas: Deci ja Ryan, 2017

Motivatsiooni jagunemine:

Motivatsioon

Autonoomne
motivatsioon

Kontrollitud
motivatsioon

Sisemine: indiviidist Vidline: valismdjust
tulenev (uudishimu, tingitud (omaks

kirg, soov) voetud)

motivatsioon motivatsioon

Viline:

valiselt pealesurutud

motivatsioon

Allikas: Ryan'i ja Deci 2020 pohjal koostatud
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Lisa 7 jarg

Motivatsiooni kolmainsus

Sotsiaalsus

Iseseisvus
(seotus)

(autonoomia)

Voimekus
(kompetentsus)

Sisemine
motivatsioon

Allikas: Albers 2021

Herzbergi kahefaktori teooria illustratsioon

Hiigieeni-
faktorid
Motivaatorid Ettevdtte
Saavutused poliitika
Tunnustus Jarelvaade
T60 iseloom Suhted
Vastutus Tootingimused
Areng Tasu
Kasvamine Palk

Turvalisus

Allikas: MacPherson, 2021, lk 15 podhjal koostatud
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Lisa 7 jarg

AMO seos isiku ja ettevotte tasandi vaates

ettevotte

isiku tasand
tasand

Voimekus Vdimekus
nt vanus, tervis, intelligentsus, nt koolitus ja arendamine,
teadmised, oskused, haridus, sisseelamine, valikuline varbamine,
vastupidavus, energia tase, strateegiline varbamine, info
motoorsed oskused jagamine

Motivatsioon Motivatsioon
nt tdoga rahulolu, staatus, arevus, nt kompensatsioon, stimulid,
hoiakud, tajutud dlesande omadused, autonoomia, kaasatus, turvalisus,
kaasatus, enesehinnang, isiksus, todkohtade kindlus, tulemuslikiuse
vaartused hirdamine

Vdimalused
nt tbdriistad, seadmed, materjalid, to6tingimused, kaastootajate
tegevus, juhi kditumine, organisatsiconi poliitikad, reeglid ja
protseduurid, info, aeg

Allikas: Kellner et al., 2019, Ik 318 pdhjal autori poolt koostatud
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Lisa 7. Kulude paigutamine, jaotamine ja kogumine

OTSEKULUD

KULUDE
PAIGUTAMINE

KAUDKULUD

/\

KULUDE PAIGUTAMINE

JA JAOTAMINE

L

\

TRADITSIOONILINE TEGEVUSPOHINE
KULUARVESTUS KULUARVESTUS
S £

KULUDE JAOTAMINE

N

4

KULUOBJEKTID

Allikas: CostPerform 2024
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Lisa 8. Uuringu teoreetiliste aluste raamistik

Kontseptsiooni
voéi teooria viide

Olulised seisukohad ja seos uurimisprobleemiga

Eneseméiratlemise
teooria

(Deci & Ryan,
2017)

Tootajate sisemine motivatsioon pilisib tugev, kui on rahuldatud
pohivajadused, nagu autonoomia, kompetentsus ja seotus. Liigne véline
kontroll v3i ebadiglane tasu vdib motivatsiooni vdhendada. Uurimistdos
rohutati, et preemiasiisteem peab olema disainitud nii, et tootajad tajuksid
tasustamist Oiglasena ja tdahenduslikuna, mis toetab nende autonoomsust ja
kompetentsitunnet, hoides motivatsiooni korgel ka keerulistel perioodidel (nt
tooseisakute ajal).

Vordsusteooria
(diglustunde
printsiip)
(Taheri, 2025)

Tootajad vordlevad oma panuse ja tasu suhet teiste omaga; diglane tasu
(proportsioonis panusega) sdilitab rahulolu, ebadiglus tekitab pettumust ja
vihendab motivatsiooni. Antud t60s on uue siisteemi eesmérk tagada, et
preemiate jaotus peegeldaks iga tootaja tegelikku panust projektidesse,
millega ennetatakse rahulolematust, mis kaasneb olukorraga, kus osa to6tajaid
tajub, et nad ei saa oma panusele vastavat tasu. VordsuspShimotte jargimine
aitab suurendada toGtajate plihendumust ja usaldust siisteemi vastu.

Vastutuspdhine
juhtimisarvestus
(Horngren et al.,
2020)

Juhtimisarvestuse kontrollmehhanismid eeldavad, et to6tajaid hinnatakse ja
premeeritakse vaid nende kontrolli all olevate tulemuste eest (kontrollitavuse
printsiip). Praktikas tihendab see, et tasustamissiisteem peab arvestama
objektiivseid, tootaja mojutada olevaid néitajaid. Kéesolevas uuringus
rakendatakse seda pohimdtet: preemiad seotakse otseselt projekti finants-
tulemustega, mille kujunemises on to6tajate roll selgelt médratletud. See aitab
viltida ebaoiglust, kus tootajaid ,karistatakse” asjaolude eest (nt turu-
muutused voi milligiosakonna viivitused), mida nemad mojutada ei saa.

Ootuste teooria
(Watters, 2021)

Ootuste teooria kohaselt sdltub toGtaja motivatsioon sellest, kui veendunud ta
on, et tema pingutus viib hea tulemuseni ning toob kaasa véirtustatud tasu.
Kui to6taja tajub, et pingutuse ja tasu vahel puudub selge seos voi kahtleb ta
saadava tasu Oiglustundes, vdheneb motivatsioon. Kiesoleva uurimistoo
kontekstis tdhendab see, et tasustamissiisteem peab looma tdotajatele
arusaadava seose nende panuse ja preemia vahel — kui t66taja néeb, et tema
pingutus parandab projekti tulemuslikkust ja suurendab tema tasu, piisib
motivatsioon tugev.

Tulemusjuhtimise
pOhimdtted
(Chen et al., 2023)

Tulemusjuhtimine rohutab selgete eesmirkide seadmist, moddetavaid
nditajaid ja regulaarset tagasisidet tootajatele. Selle teooria kohaselt teavad
tootajad tipselt, mida neilt oodatakse ja kuidas nende t66 tulemust modde-
takse. Uuringus kujundatud preemiasiisteem jargib tulemusjuhtimise loogikat:
igale projektile ja rollile seatakse konkreetsed KPI-d (olulised tulemus-
nditajad) ning td6tajatele kommunikeeritakse, kuidas need nditajad mdjutavad
10pp-preemiat. See labipaistvus ja moddetavus suurendab tootajate tunnet, et
nad saavad oma pingutusega tulemusi parandada ja seeldbi oma lisatasu t3sta.

Kasumijaotuse
mudelid
(Juarez et al.,
2020)

Kasumijaotuse teooriad pakuvad erinevaid mudeleid, kuidas ettevotte kasumit
voi boonusfondi osapoolte vahel jagada. Juarez jt (2020) toovad esile mudelid
nagu vOrdne jaotus, proportsionaalne jaotus vastavalt panusele jne.
Kéesolevas uurimistoos tugineb lahendus proportsionaalsele jaotusele:
projektikasum jagatakse ettevotte, osakonna ja meeskonna vahel vastavalt iga
osapoole panusele ja riskile. Teooria kohaselt suurendab proportsionaalne
jaotus diglustunnet ja vihendab konflikte — loodud mudelis kajastub see selles,
et nii ettevote, osakond kui ka meeskond tunnetavad siisteemi diglasena (keegi
el saa ebaproportsionaalselt suurt osa) ning on seetdttu motiveeritud iihise
eesmdrgi nimel pingutama.
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Lisa 9. Hiibriidse tulemustasu siisteemi tugevused ja norkused

Plussid

Miinused

+ Tasakaalustab erinevad motivatsiooni-
allikad: hiibriidne l&henemine tunnustab
samaaegselt individuaalseid saavutusi ja
tiimi  tulemusi, piitides votta ,,parim
molemast maailmast”. Viikestes ja
tihedalt koostodd tegevatel meeskondadel
voib segamudel anda parimaid tulemusi
tootlikkuses, kuna tootajad on
motiveeritud panustama nii meeskonna
edu nimel kui sdrama isikliku panusega.
See aitab hoida tasakaalu konkurentsi ja
koostoo vahel.

— Suurem keerukus ja voimalikud segatud
signaalid: hiibriidsiisteemi disain ja haldus
on keerulisem — mitme komponendi korral
voib tootajatele olla ebaselge, mille eest
neid  tdpselt  premeeritakse,  kui
kommunikatsioon pole piisav. Kui
individuaalne osa hakkab domineerima,
voivad tootajad siiski fokuseerida oma

+ Paindlikkus erinevate rollide jaoks:
kombineeritud stiimulid vdimaldavad
arvestada nii lihiajalist tulemust (nt
boonused) kui ka pikaajalist panust (nt
optsioonid, kasumi jagamine). See voib
tosta uldist rahulolu, sest erinevad
inimesed saavad tasust midagi, mis on
kooskdlas nende véirtustega (nt osa
hindab kohest preemiat, osa voimalust
tulevikus rikastuda, o0sa meeskonna
tunnustust).

tulemusele  tiimi  arvelt (sotsiaalne
dilemma).
— Voib kitkeda molema siisteemi

varjukiilgi: kui tasakaalu pole hoolikalt
paika pandud, voivad sdilida nii
individuaalsed kui ka grupisiisteemide
miinused — nt sisemine Kkonkurents
indiviidi tasandil ja vabajooks tiimi-
tasandil. Samuti on leitud, et segastiimulid
voivad panna kiill kiiremini tegutsema, ent
tdpsus ja koostdod kannatavad (litkmed
keskenduvad oma {iilesannetele ega aita
teisi nii palju). Ilma ldbipaistvuse ja
selgete reegliteta voOib hiibriidsiisteem
tekitada  segadust ja  diglustunde
probleeme.

Allikas: intervjuud
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SUMMARY

DEVELOPMENT OF A PERFORMANCE-BASED COMPENSATION SYSTEM IN
A PROJECT-BASED ORGANIZATION

Andrias Heinlaid

This thesis addresses the challenge of creating a motivating and transparent performance-
based compensation system for the software development department of AS Datel, an
Estonian project-based IT company. The importance of the topic arises from the
increasing value of aligning employee motivation with organizational profitability,
particularly in the context of project-based work where inactive periods (downtime) can
significantly affect both project profitability and employee morale at the same time.
International research shows that downtime can reduce revenue, increase costs, and
hinder efficiency, making it a critical risk factor in project management. However, if
downtime is not properly accounted for in the reward system, it may undermine
employees’ sense of fairness and, in the long run, threaten the organization’s

sustainability

The research problem focuses on how to design a fair and effective performance-based
bonus system that takes project downtimes into account and supports employee
engagement. The main objective of the thesis is to produce a concept of a fair and results-
based remuneration system that takes into account employees™ contributions to company
profits and also minimizes the negative effects of downtime. The research focuses on two
questions: (1) What causes project downtimes and how do they affect fair profit
distribution among team members, the department, and the company? (2) How can a
performance bonus model be designed to reflect actual contributions and encourage

productivity during both active and idle periods?

The theoretical part of the thesis explores cost accounting in project-based organizations,

motivational theories (e.g., self-determination theory and equity theory), performance
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management principles, and various compensation models (including profit-sharing
frameworks). Particular attention is paid to the role of fairness, transparency, and non-
monetary motivation in shaping effective reward systems, linking perspectives from
organizational behavior and management control. The empirical part is a case study of
AS Datel’s software development department, using a mixed-methods approach: a
quantitative employee survey and qualitative semi-structured interviews with managers,
supplemented by analysis of internal documents. This design (triangulation) improves the

reliability of findings by capturing the issue from multiple angles.

The results revealed that the current bonus system is perceived as unclear and
demotivating. Employees acknowledged that there is a lack of transparency and weak
links between individual effort and received bonuses. Managers with these shortcomings
and highlighted at the same time different challenges in tracking project profitability and
measuring idle periods. Downtime, which are often result of customer delays or project
planning issues, might take up to 25% of work time (versus a 10% acceptable buffer) and
have not been considered in the reward structure, meaning part of project profits go to
paying salaries during idle time. This not only reduces actual profit but also affects
employees’ willingness to contribute during idle periods since such efforts are not

rewarded.

Based on these findings, the study proposed six key measures to improve the
compensation system. These included establishing clear and transparent profit-sharing
rules and combining individual with team-based performance bonuses. Furthermore, the
new model envisioned adopting a roughly 70-30 profit split between the company and
the employees, allocating a portion of profits to an internal reserve fund to explicitly share
the risk of downtime. Equally important was the recommendation to openly communicate
that bonus amounts will vary with company performance and to implement the changes
in stages via pilot projects with active employee participation. This study’s unique
contribution lies in integrating motivational and management control theories and
developing a tailored profit-sharing model for the case company. The author’s analysis
of historical project data and scenario simulations helped identify an optimal profit-
sharing scheme (70% for the company and 30% for the employees) that balances
employee incentives with the company’s financial stability, directly contributing to the

fulfillment of the research objective.
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The thesis concludes that a fair, transparent, and flexible performance-based
compensation system can raise employee motivation, improve project profitability, and
create a strong performance culture. A pilot system is necessary to introduce the new
solution to employees’ step by step. The proposed model aligns employee goals with
company success and addresses so far overlooked issues like downtimes, providing a
comprehensive solution for performance-based compensation in a project-focused
environment. In conclusion, a fair, transparent, and flexible performance-based
compensation system is attainable if it is grounded in profit-sharing and team contribution
principles and accounts for the impact of downtime. Such a system would motivate
employees by directly tying their rewards to project success, ensure a more equitable
distribution of profits, share risks between the company and staff, and ultimately support
the organization’s financial sustainability. The six conclusions of the study provide the
management with a concrete roadmap for improving the current compensation practice

to enhance both employee satisfaction and company performance.
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