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On tunnettua ja tunnistettua, ettd aineettomalla palkitsemisella on merkittdva yhteys tydskentelymoti-
vaatioon ja organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Taman tutkimuksen tarkoituksena on
tarkastella aineettoman palkitsemisen roolia strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tutkimuksen na-
kékulma keskittyy vapaaehtoisuuteen perustuvaan nuorkauppakamarijarjestéon. Tutkielman teoriasuu-
dessa reflektoidaan strategiaty6ta ja palkitsemista nuorkauppakamariorganisaation erityispiirteisiin. Tut-
kimuksen tutkimuskysymys on: Millainen rooli aineettomalla palkitsemisella on strategian implementoin-
nissa yhdistystoiminnassa? Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka empiirinen aineisto ke-
rattiin kansainvalisten nuorkauppakamarilaisten kokemuksista. Case -tutkimuksessa tarkasteltiin JCI Fin-
land Strategy Academyn osallistujien nakemyksid motivaatiosta ja aineettomasta palkitsemisesta, seka
aineettoman palkitsemisen merkityksestd strategian implementoinnissa. Kyselytutkimuksena toteutetun
tutkimuksen aineisto kerattiin kahden kyselylomakkeen avulla, joihin eri nuorkauppakamareita edustavat
vastaajat vastasivat oman yhdistystoimintansa nakokulmasta. Kyselytutkimuksessa tarkasteltiin vastaa-
jien ndkemyksid aineettomasta palkitsemisesta yksildiden, ryhmien ja yhdistyksen nakdkulmasta. Aineisto
analysoitiin laadullisen sisdllénanalyysin menetelmin. Tutkimustulokset mydétailevat aikaisempia tutki-
mustuloksia, todetessaan ettd aineettoman palkitsemisen tavat motivoivat ihmisia. Merkityksellisena ko-
ettu, joustava, vaihteleva ja oppimismahdollisuuksia tarjoava tydskentelyilmapiiri synnyttdd motivaatiota
ja edesauttaa tavoitteiden saavuttamista myds nuorkauppakamarijarjestossa. Tutkimustuloksissa luoki-
teltiin erilaisia aineettoman palkitsemisen menetelmia ja toimintatapoja, joilla nuorkauppakamaritoimin-
nassa voidaan edesauttaa sitoutumista strategisiin tavoitteisiin niin yksil6-, ryhma- kuin organisaatiota-
solla. Tutkimustuloksista laadittiin kdaytdnnon kontribuutioksi aineettoman palkitsemisen visualisoitu tii-
vistelma3, joka toimii tydkaluna nuorkauppakamareiden palkitsemistydssa.
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1 Johdanto

Organisaatioiden pitkdn tdhtdimen strategian toteutumisen yhteys menestykseen on
tunnettua ja tunnistettua (Juuti & Luoma 2009: 25—26). Strategiaty6ssa linjataan ja ke-
hitetdan koko organisaation toimintaa pitkajanteisesti ja tavoitteellisesti (Lindroos & Lo-
hivesi 2004: 30). Jotta strategiset tavoitteet saavutettaisiin, on strategia viestittava koko
henkilostolle, ja sen implementaatio- eli toimeenpanoprosessiin on osallistettava orga-
nisaation koko henkilosto (kts. Nelson ym. 2006). Strategiaty6 ja strategiset tavoitteet
ovat merkittdvdssa osassa my0s voittoa tavoittelemattomassa yhdistystoiminnassa. Va-
paaehtoisuuteen perustuvilla organisaatioilla ei ole kdytdssaan rahallisen palkitsemisen
keinoja, joten strategian implementoinnissa ja tekijéiden motivoinnissa on hyddynnet-

tava rahapalkkioiden sijaan muita palkitsemisen menetelmia.

Taman tutkimuksen case muodostuu vapaaehtoisuuteen perustuvasta nuorkauppaka-
marijarjestosta. Junior Chamber International on kansainvalinen, vapaaehtoisuuteen pe-
rustuva harrastusorganisaatio, jonka missiona on kehittaa johtajuutta positiivisen muu-
toksen ja kestavan kehityksen aikaansaamiseksi (JCl 2020). Kansainvalisesti nuorkauppa-
kamarijarjestéon kuuluu paikallisten yhdistysten kautta yli 160 000 jasenta. Suomessa
nuorkauppakamarin jasenistdon kuuluu noin 2200 alle 40-vuotiasta, tydelamassa toimi-
vaa nuorta aikuista. Jarjeston ainaisjdsenet, senaattorit ja kunniajasenet mukaan luet-
tuna jarjeston jasenmaara Suomessa on noin 4500. Toiminta Suomessa muodostuu noin
seitsemankymmenen paikallisesti toimivan nuorkauppakamariyhdistyksen toiminnasta,
joiden toimintaa kansallisella tasolla ohjaa Suomen Nuorkauppakamarit ry:n keskusliitto.
Suomen Nuorkauppakamarit ry:n missio on kehittaa yhteiskuntaa ja johtajuutta parem-
man tulevaisuuden turvaamiseksi, ja yhdistyksen strategiassa linjataan keskeiseksi visi-
oksi jasenistonsa tydoelamamenestyksen vauhdittaminen (Suomen Nuorkauppakamarit

ry, 2020).

Nuorkauppakamarijdrjeston erityispiirteena on kansainvalisesti kdaytdssa oleva vuosi per

virka -toimintaperiaate, jonka vuoksi niin paikalliskamareissa, aluetasolla, kansallisella



kuin kansainvaliselldkin tasolla jokaiseen hallitus- ym. virkaan valitaan uudet tekijat vuo-
sittain. Toimintaperiaate takaa jaseniston kehittymisen ja etenemisen henkildkohtaisilla
kamariurillaan seka jatkuvan tekemalld oppimisen. Strategiatyosta on tullut tarkea tyo-
kalu my0ds yhdistystoiminnassa, ja sen avulla yhdistykset voivat kehittdaa ja kehittya pit-
kdjanteisesti, ja suunnitella toimintaansa vuoden ajan kestdvia toimikausia pidemmalle
(kts. Heikkala 2020). Vuosittain vaihtuvien virkojen myota strategiatyén merkitys koros-

tuu nuorkauppakamaritoiminnassa.

Palkitsemisella pyritdan organisaation nakdkulmasta strategian toimeenpanoon, hyviin
tuloksiin, arvon tuottamiseen ja organisaation kasvuun ja kehitykseen. Henkil6stdon na-
kdkulmasta palkitseminen synnyttda innostusta, sitoutumista ja tyytyvadisyytta ja toi-
meentuloa (Hakonen ym. 2014: 37). Vaikka vapaaehtoisuuteen perustuvassa nuorkaup-
pakamaritoiminnassa rahapalkkausta ei kdyteta palkitsemisen keinona, ovat palkitsemi-
sen kokonaisuuden muut osa-alueet, tydpaikan positiivisuus, sen tarjoamat houkuttele-
vat tulevaisuudennakymat sekda mahdollisuudet yksil6lliseen kasvuun edelleen ldsna. On
tunnistettua, ettd vapaaehtoistoiminnassa nama erilaiset ei-rahalliset palkitsemiskeinot

toimivat tarkeind motivaattoreina (Etzioni 1988, Larson 1977, Tippet 2009).

Hyvat tydsuoritukset syntyvat, kun tydntekijat osaavat ja haluavat tehda tyonsa hyvin, ja
kun organisaatio antaa siihen mahdollisuuden. Hyvan tydsuorituksen edellytyksiin kuu-
luvaan tekemisen haluun kuuluu motivaatio, onnistumisen halu, arvostuksen kokemus
ja rakentava palaute. Selkeat tavoitteet, roolit, ja vastuut, seka toimivat tiedonkulku- ja
palauteprosessit luovat tyontekijdlle mahdollisuudet hyvaan tydsuoritukseen. Tyénteki-
jan kyvykkyys, ammatti- ja vuorovaikutustaidot sekd valmius muuttua ja kehittya luovat
kolmannen hyvan tydsuoristuksen edellytyksen osa-alueen. Palkitsemisen avulla voi-
daan tukea onnistumista naistad kaikista kolmesta nakdkulmasta (Rantamaki ym. 2006:

19-20).

Yhdistystoiminnassakin on kiinnitettava huomiota siihen, etta tydsuorituksissa tehdaan

oikeita ja yhteisiin tavoitteisiin tahtaavia asioita. Palkitseminen on johtamisprosessien,



organisaation rakenteen, henkildston ja strategian ja tavoitteiden ohella osa toiminnan
kokonaisuutta, joiden kaikkien tulisi tukea toisiaan ja vastata organisaation tavoitteisiin
(Lawler 1996, Hakonen ym. 2014: 290-292). Parhaissa palkitsemisjarjestelmissa palkitse-
misprosessit ovat vahvasti yhteydessa toiminnan tavoitteisiin ja kokonaisuuteen. Strate-
gisessa palkitsemisessa tunnistetaan, etta palkitsemista koskevilla valinnoilla on yhteys
menestymiseen, kilpailukykyyn tai mahdollisuuteen olla erilainen. Tutkimukset tukevat
myds nakemysta, ettd strategisella palkitsemisella on yhteys organisaatioiden tulokselli-
suuteen ja kilpailuetuun. Kun palkitsemisprosessit on suunniteltu strategiset tavoitteet
huomioiden, niilld voidaan ohjata toimintaa ja tydsuorituksia halutun paamaaran suun-
taiseksi. Strategisen palkitsemisen keinot ovat tehokkaita tyokaluja, jotka auttavat myos
vapaaehtoisuuteen perustuvia organisaatioita saavuttamaan strategiset tavoitteensa.

(Hakonen ym. 2015: 106)

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Suomalaiset ovat aktiivista jarjestokansaa. Patentti- ja rekisterihallituksen mukaan Suo-
messa toimii 106 000 yhdistysta (PRH 2020). Kun ihmiset eivat saa rahallista korvausta
tyostaan, on aineettomalla palkitsemisella merkittava rooli jasenistdn sitouttamisessa
toimintaan ja vapaaehtoistyohon (Tippet 2009). Aineettomalla palkitsemisella voidaan
saavuttaa positiivisia tuloksia niin tyontekijan kuin organisaation nakdékulmasta. Tyonte-
kijaan liittyvaan nakdékulmaan liittyvia, aineettoman palkitsemisen positiivisia tuloksia
ovat muun muassa innostus, sitoutuminen tyopaikkaan seka tyotyytyvaisyys. Organisaa-
tion nakokulmasta palkitsemisella voidaan saavuttaa arvoa ja hyvia tuloksia, kasvua ja
kehittymista seka strategian toimeenpanoa. (HENRY ry 2007) Tassa tutkimuksessa keski-
tytdan erityisesti niihin vaikutuksiin, joita aineettomalla palkitsemisella voidaan saavut-
taa organisaation strategisten tavoitteiden toteuttamiseen, joten tutkimus on rajattu or-
ganisaation nakdkulmaan, tarkastelemaan aineettoman palkitsemisen roolia strategian

implementoinnissa.



Tutkimuskysymys on: Millainen rooli aineettomalla palkitsemisella on strategian imple-

mentoinnissa yhdistystoiminnassa?

Alakysymyksina selvitetaan, millainen on aineettoman parkitsemisen rooli yhdistystoi-

minnassa yksilén, ryhmdn ja organisaation nékékulmasta.

Tutkimuksen empiirinen osuus on keratty Junior Chamber International -organisaation
jasenistolta. Tutkimuksen case -organisaation myota tutkimuksen nakokulma keskittyy
voittoa tavoittelemattomaan yhdistystoimintaan. Tutkimuksen empiirinen osuus tarkas-
telee JCI Finland Strategy Academyn osallistujien nakemyksia aineettomasta palkitsemi-
sesta, motivaatiosta ja aineettoman palkitsemisen merkityksesta strategian implemen-

toinnissa.

1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Voittoa tavoittelemattomalla organisaatiolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa organi-
saatioita, joiden ydintarkoitus ei ole rahallisen voiton tuottaminen omistajilleen. Voittoa
tavoittelemattomille organisaatioille on usein ominaista, etta toiminnassa painotetaan
voiton tuottamisen sijaan missiota ja toiminnan merkitysta. (Vuokko 2009: 9, 14) Muo-
dolliset organisaatiot voidaan jakaa nelikenttdan, voittoa tavoitteleviin organisaatioihin
seka voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin seka yksityisen ja julkisen sektorin yri-
tykseen. Yksityisid, voittoa tavoittelevia organisaatioita ovat yritykset, ja voittoa tavoit-
televia julkisen sektorin toimijoita kuntien ja valtion liikelaitokset. Voittoa tavoittelemat-
tomia julkisen sektorin tahoja ovat kunnat ja valtion organisaatiot, ja yksityisen sektorin
organisaatioita jarjestot ja yhdistykset, joihin myds nuorkauppakamaritoiminta kuuluu

(Vuokko 2009: 16).

Strategialla tarkoitetaan tietoisia ja tavoitteellisia toimintoja ja valintoja, joiden avulla

tavoitellaan tulevaisuuden menestystd. Strategia antaa organisaatiolle suunnan ja
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merkityksen, seka luo organisaation identiteettia ja tuo tyontekijoiden toimintaan joh-
donmukaisuutta. (Juuti & Luoma 2009: 25—26; Kamensky 2010: 18—19; Vuorinen 2013:
15) Strategian kasitetta ja ulottuvuuksia kasitelladan tarkemmin tutkimuksen teoreetti-
sessa viitekehyksessa. Strategiassa ja strategisessa ajattelussa talousluvuilla ja budje-
teilla on usein keskeinen rooli, joten on huomioitavaa, etta tutkimuksen keskittyessa yh-
distystoimintaan, taloudellinen ndakemys jaa tutkimuksessa vain vahaiselle huomiolle.
Vaikka myds voittoa tavoittelemattomien yhdistysten toiminnassa on aina lasna talou-
dellinen logiikka, tutkimuksen rajauksen ja valitun case-tutkimuksen myéta tulos- ym.
taloudelliset tavoitteet ovat tdssa tutkimuksessa huomattavasti pienemmassa roolissa
kuin yritysmaailmassa. Strategian implementoinnilla tarkoitetaan strategiakirjallisuu-
dessa strategian muotoilusta erillisia prosesseja ja organisaation rakenteiden ja mene-
telmien kohdistamisena strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ikdvalko & Aaltonen

2002: 415-418)

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu organisaation maarittelemastd ja rajaamasta
palkitsemiskokonaisuudesta, joka rakentuu seka aineellisista ettd aineettomista palkitse-
misen muodoista. Aineellisella palkitsemisella kasitetdan tahallisia tai rahanarvoisia pal-
kitsemistapoja. Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksen myo6ta tassa tutkimuksessa tar-
kastellaan erityisesti aineettomia palkitsemistapoja, jotka liittyvat tydn sisaltoon, kehi-
tysmahdollisuuksiin tai muihin vastaaviin seikkoihin liittyviin palkitsemistapoihin. (Hako-

nen & Nylander 2015:21)

Strategisen palkitsemisen kasite yhdistaa organisaation strategiset tavoitteet seka pal-
kitsemisen tyokalut. Yksinkertaisuudessaan strategisella palkitsemisella tarkoitetaan kei-
noja, joilla palkkauksen ja palkitsemisen avulla organisaatiossa edistetdaan strategian ja
tavoitteiden saavuttamista (Hakonen ym. 2014: 49). Strategisen palkitsemisen kdasitetta
tarkastellessa on tarkeda erottaa paatoksenteon strategisuus. Strategiseen paatoksente-
koon osallistuu organisaation ylin johto, ja se sitoo organisaation voimavaroja. Paatok-
senteon strategisuuden tunnistaa myos sen merkittavasta vaikutuksesta liiketoimintaan,

suuntautumisesta tulevaisuuteen seka vaikutuksista pitkdan aikavalin toimintakykyyn.
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(Hakonen ym. 2014: 50) Strategisella palkitsemisella tarkoitetaan suunnitelmallisia ja
suunniteltuja kokonaisuuksia seka palkitsemisjarjestelmia, jotka tukevat strategisen paa-

toksenteon myo6ta tehtyjen tavoitteiden saavuttamista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu teoreettiseen viitekehykseen, tutkimuksen metodologiaan seka tut-
kimustuloksiin. Teoreettinen viitekehys muodostuu strategiaa ja palkitsemista kasittele-
mistd kappaleista. Ensimmadinen osio tarkastelee strategiaa, strategiaprosesseja ja stra-
tegian implementointia. Teoreettisen viitekehyksen toinen kappale keskittyy palkitsemi-
seen ja strategiseen palkitsemiseen. Kappaleessa luodaan katsaus erilaisiin palkitsemi-
sen keinoihin sekd palkitsemisen kokonaisuuteen. Teoreettinen viitekehys taustoittaa
tutkimusaihetta, ja tarkastelee aihealueita voittoa tavoittelemattoman case-organisaa-

tion erityispiirteiden valossa.

Tutkimuksen metodologiaa kasittelevassa neljannessa luvussa taustoitetaan tutkimus-
prosessia ja esitelladn case-tutkimuksen erityispiirteet. Taman jalkeen esitelldan aineis-
ton keruumenetelma ja tarkastellaan, miksi tiettyihin tutkimusmenetelmiin on paadytty.
Lisaksi arvioidaan, minkalaisia rajauksia tai mahdollisuuksia nama valinnat ovat aiheut-
taneet tutkimukselle. Metodologisessa osuudessa luodaan myoés katsaus tutkimuksen
reliabiliteettiin ja validiteettiin. Luvun lopussa tarkastellaan aineiston analyysimenetel-

maa.

Viidennessa kappaleessa kdydaan lapi empiirisen tutkimuksen tulokset. Tutkimustulok-
sia tarkastellaan teemoittain. Aluksi esitelldan tutkimukseen osallistuneet ja heidan taus-
tatietonsa. Taman jalkeen esitelladn vastaajien motivaatio toimia nuorkauppakamaritoi-
minnassa, sekd heiddan ndakemyksensa omasta roolistaan muiden motivoinnissa. Palkit-

semisen merkityksia tarkastellaan tutkimuksessa yksil6-, ryhma- ja organisaatiotasolla.
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Palkitsemisen merkitykset esitelldan aineiston analyysissa syntyneiden luokkien mukai-
sesti. Taman jdlkeen edetdan tutkimustulosten esittamiin strategisen palkitsemisen kei-
noihin nuorkauppakamaritoiminnassa. Tutkielman paattavdssa kuudennessa kappa-
leessa esitetaan keskeisimmat tutkimustulokset, tarkastellaan niita aikaisempien tutki-
mustulosten valossa seka arvioidaan tutkimustulosten kdytannon soveltamismahdolli-
suuksia. Lisaksi pohditaan tutkimuksen mahdollisia rajoitteita seka esitetaan mahdolli-

suuksia jatkotutkimukseen.
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2 Strategia ja strategian implementointi

Tassa luvussa tarkastellaan strategiatyota ja strategiatydn paamaaria, strategian imple-
mentoinnin maaritelmia ja sisaltdja seka strategista henkilostojohtamista. Laajasta lah-
deaineistosta on pyritty nostamaan esiin yhdistystoiminnan kannalta olennaisia tekijoita,
niin etta valittujen ndakékulmien kautta voidaan muodostaa tutkimukselle aihealueeseen
soveltuva viitekehys. Strategiaan olennaisesti liittyvia strategista arkkitehtuuria, strategi-
sia paamaaria, strategiaprosesseja seka strategista henkilostdjohtamista kasitellddn
omissa alaluvuissaan. Naita strategiaan ja strategitydhon liittyvia aihealueita tarkastel-
laan erityisesti case-organisaation ja voittoa tavoittelemattoman yhdistystoiminnan lah-

tokohdista.

2.1 Strategia

Strategian maaritelmadsta on l0ydettdvissa nelja padulottuvuutta. Strategia maarittelee
organisaation pitkdan tahtdimen suunnan, menestyksen reseptin sekd ne tavat, joilla
organisaatio hyodyntaa resurssejaan alati muuttuvassa toimintaymparistossaan. Lisaksi
strategian katsotaan olevan kilpailuedun |dhde ja tuovan organisaatiolle
ainutlaatuisuutta seka ylivoimaisuutta. Strategia on myo6s tapa, jolla organisaatio voi
vastata asiakkaiden, markkinoiden seka sidosryhmiensa asettamiin odotuksiin. Ndiden
ulottuvuuksien kautta voidaan tarkastella my6s sitd, miksi strategia on tarpeellinen
organisaation taloudellisen menestyksen kannalta. (Juuti & Luoma 2009: 25—26;

Minzberg, Henry 1987: 25-32)

Strategian yksiselitteinen maarittely on haastavaa, ja maaritelmat voivat myos taydentaa
toisiaan. Yksi keino tarkastella strategiaa on myds kiinnittdd huomiota siihen, mihin
kysymyksiin strategian tulee vastata. Hambrick ja Fredrickson maarittelevat
artikkelissaan (2001) joukon kysymyksid, joihin strategian tulee vastata. Kun strategia

ottaa kantaa yrityksen taloudelliseen logiikkaan, toimintojen vaiheistukseen, areenoihin,
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keinoihin seka tekijoihin, joilla yritys erottautuu kilpailijoistaan, tayttyvat myos strategian
madritelmat. Strategiatimantti -mallissa toiminnan keskiossa on taloudellinen logiikka
(Kuva 1). Strategian luomisessa voidaan hyodyntda lukuisia eri malleja ja

toimenpideohjelmia.

Missi olemme aktiivisia
(ja milld painotuksilla)?
* tuoteryhmiit

* markkinasegmentit

* maantieteelliset alueet
« ydinteknologiat

e arvonluomisen tasot

Areenat

Milld vauhdilla ja aikataululla
edetiiin?
* Laajenemisen vauhti?

* Toimenpiteiden aikataulu Miten piifisemme

ja jirjestys? Taloudel- sinne?
linen * sisiiinen kehittiminen
logiikka « yritysyhteistyo
* lisensointi / franchising?
¢ yrityskaupat

Erottautu-
mistekijit Miten voitamme?
* Imago?

Miten siilytimme kannattavuuden?
¢ Alhaisin hinta volyymin avulla?

¢ Alhaisin hinta tuotannon toistettavuuden * Kustomointi?

avulla? * Hinta?

* Paras hinta parhaan palvelun avulla? * Tyyli?

¢ Paras hinta parhaiden tuoteominaisuuksien ¢ Tuotteen luotettavuus?
avulla?

Kuva 1. Strategian viisi padelementtia (Hambrick & Fredrickson 2001: 51).

Hambrickin ja Fredricksonin esittelemassa mallissa maaritellaan ensin toiminnan areena
eli pelikenttd. Tassa ensimmaisessa vaiheessa kuvataan, missa liiketoimintaa harjoite-
taan ja missa ollaan aktiivisia. Taman madritelman myota otetaan kantaa myds siihen,
milla areenoilla ei olla aktiivisia. Areenojen maarittely voidaan tehda esimerkiksi maan-
tieteellisten alueiden mukaan, tai esimerkiksi rakentamalla toimintakentta valittuun tek-
nologiaan perustuen. Toimintakenttd voidaan laatia myds tuote- tai palvelusuuntautu-
neesti, tai laatimalla luova yhdistelma edelld mainituista elementeista (Santalainen 2009:
76-77). Nuorkauppakamaritoiminnassa areena muodostuu usein maantieteellisen ra-

jausten myota.
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Keinot maarittelevat sen, miten kilpailuareenoilla edetdan kohti strategisia tavoitteita.
Keinovalikoimaa maaritellessa voidaan pohtia esimerkiksi sisdisen kehittamisen, fran-
chisingin, allianssien, yritysostojen tms. mahdollisuuksia, jotka eivat ole toisiaan poissul-
kevia. Yhdistystoiminnassa keinovalikoimaan voivat sisdltya esimerkiksi erilaiset yhteis-

tyo- ja verkoistoitumismahdollisuudet, niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolellakin.

Erottautumistekijoiden kentdssa luodaan perusta yrityksen kilpailuedulle. Tama on stra-
tegiatimantti -mallin haastavimpia osa-alueita. Erottautumistekijoiden maarittelyssa ky-
sytaan, miksi asiakkaan tulisi ostaa kilpailijoiden sijaan meilta. Kilpailuedun I[ahteina tu-
lee tarkastella tekijoita, jotka nakyvat myos asiakkaille erilaisuutena. Aito kilpailuetu voi
syntya esimerkiksi brandin ja ulkoisen imagon, tuotteiden tai palveluiden laadun, tai luo-
tettavuuden kautta, tai esimerkiksi asiakastarpeisiin vastaamisen kautta. Pelkka lupaus
asiakkaalle ei riitd, vaan kilpailuedun maarittelyssa on l6ydettava oivalluksia erottautu-
miseen ja kilpailun voittamiseksi. Yhdistystoiminnassa erottautumistekijat voivat tarkoit-
taa esimerkiksi brandia ja imagoa, seka yhdistyksen tarjoamia koulutuksia tai muita ke-

hitysmahdollisuuksia, jotka erottavat sen muista harrastusorganisaatioista.

Strategiatimantin neljantena osa-alueena on painopisteiden valinta ja vaiheistus. Valin-
nat voivat kohdistua strategiatimantin eri vaiheisiin. Vaiheistus voi liittya esimerkiksi tiet-
tyyn asiakassegmenttiin, laajenemisen vauhtiin tai toimenpiteiden aikatauluun. Kaikkea
ei voida tehda samanaikaisesti, vaan toiminnat on priorisoitava onnistuneen lopputulok-

sen saavuttamiseksi ja toiminnan fokuksen 16ytamiseksi. (Santalainen 2009: 77-78)

Strategiatimantti -mallissa toiminnan keskidssa on taloudellinen logiikka. Ansaintalogii-
kan maaritys luo liiketoiminnan perustan ja on kilpailuedun maarittelyn ohella strate-
giatimantin osa-alueista haastavimpia. Taloudellinen logiikka ei voi perustua pelkastaan
tuotteiden tai palveluiden alhaiseen hintaan, vaan sen on rakennuttava kestavasti esi-
merkiksi kustannusrakenteeseen, mittakaava- tai monistusetuun, tai esimerkiksi tuoteai-
nutlaatuisuuteen ja muotoiluun (esimerkiksi brandiin). Strategiatimantin eri osa-aluei-

den maarittelyn jalkeen on tarkasteltava eri osioiden yhteensopivuuksia seka kilpailun
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dynamiikkaa ja muita ymparistémuutoksia. Eri osa-alueiden valisid vuorovaikutuksia tu-
lee tarkastella ja kehittaa jatkuvasti toiminnan edetessd, ja varmistaa taloudellisen logii-
kan sailyminen (Santalainen 2009: 78-80). Toiminnan kehittdminen ja toiminnan paino-
pisteiden valinnat tulee huomioida myds yhdistystoiminnassa ja niiden hallitustydsken-
telyssd. Strategia on valintoja, ja voittoa tavoittelemattomissa yhdistyksissa ndiden va-
lintojen tulisi perustua organisaation arvoihin ja olemassaolon tarkoituksiin. Yhdistystoi-
minnan strategiatydn tulisi huomioida yhdistystoiminnan asettamat raamit, esimerkiksi
rajalliset taloudelliset resurssit seka perustuminen vapaaehtoisuuteen. Strategiaan liitty-
vien valintojen haasteina voivat yhdistystoiminnassa olla myds hidas tai monimutkainen
paatoksenteko, paatoksenteon lobbaaminen sekd konfliktit ja erimielisyydet. (Lynch

2009: 24-25)

Strategian luomisessa tulee tarkastella strategisten tavoitteiden ja askeleiden valisia
eroja. Usein strategiaty0ssa saatetaan sekoittaa keskendadn strategiset valitavoitteet ja
strategian kokonaispddamaara. Organisaatioissa saatetaan esimerkiksi maaritella kansain-
vdlistyminen strategian kokonaispaamaaraksi, kun taas aidosti kansainvalistyminen muo-
dostaakin vain valineen ja tydkalun, jolla yrityksen strateginen kokonaistavoite voidaan
saavuttaa. Askeleiden sijaan strategia madrittelee sen, mika tekee yrityksesta ainutlaa-
tuisen ja kuinka se voi saavuttaa kilpailuetua ja yllapitaa ja kehittaa sita ajan myota.

(Hambrick & Fredrickson 2001: 48; Porter 2008)

2.2 Strateginen arkkitehtuuri

Strategian suunnittelun, toteuttamisen ja valvonnan toteutusta voidaan tarkastella stra-
tegisen arkkitehtuurin mallin kautta. Strategisen arkkitehtuurin mallin my6ta voidaan
auttaa ndkemaan strategiatyohon vaikuttavia riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteita, seka
tarkastella strategian ydinkohtien lisaksi myds strategian luomisen, toteuttamisen ja uu-

distamisen kannalta merkityksellisid prosesseja (Kuva 2) (Kamensky 2010:53).
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Visio

Arvot Ela"f_ﬁ'.‘_' Arvot
tehtivi

Toiminga-ajatus

Ympiristoanalyysit * Strategiset Sisiisen tehokkuuden

* makrotason analyysit bisnesalueet analyysit

* toimiala-analyysit ¢ Toimialan ¢ Organisaatio
Skenaariot menestystekijiic ¢ Toiminnot/prosessit
Heikot signaalit ¢ Talous
Synteesianalyysit
* SWOT

* Menestystekijit/SWOT
* Ydinosaamispuu
e Portfoliot

* Analyysikartat

Strategiset tavoitteet

|

Liiketoimintastrategioiden
valinta

|

Strategiset
toimenpideohjelmat

|

Pitkiin tihtiyksen budjetit /
Resurssisuunnitelma

|

Strategian toteutumisen turvaaminen

e riskianalyysi/varasuunnitelma

e strateginen valvonta

e strateginen viestinti ja koulutus
e kytkenti operatiiviseen johtamiseen

* ammattimainen strategiatydskentely

Kuva 2. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 2010, 54).

Kaavion yldosassa, eli strategiaprosessin alussa, maaritelldan yrityksen missio, eli
elamantehtava ja toiminta-ajatus. Toiminta-ajatuksen tulisi vastata kysymykseen, miksi
yritys tai organisaatio on olemassa. Tama toiminta-ajatus perustuu yhdistystoiminnassa
usein arvoihin tai toiminnan olemassaolon syihin (Lynch 2009: 24-25). Toiminta-
ajatuksessa kiteytyy yrityksen olemassaolon ja arkkitehtuurin stabiilein elementti, ja se

on parhaimmillaan voimassa organisaation koko elinian ajan, vaikka se voi
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toimintavuosien varrella vaatia myds tarkistamista ja uudelleenmaarittelyd. (Kamensky

2010: 55, Kauhanen 2010: 13)

Yrityksen missio eli elamantehtdva muodostuu toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen
yhteisvaikutuksesta. Arvot muodostavat yrityksen toiminnan perusperiaatteet, joiden
mukaan yrityksessa tehddan paatoksia ja valintoja kaikissa olosuhteissa. Arvot ilmaisevat
yrityksen kulttuuria ja elintapoja. Mission tavoin myds arvot ovat hyvin pitkdikaisia,
vaikka niita voi olla hyva madritelld uudelleen ja tarkistaa toimintavuosien varrella.
(Kamensky 2010: 55) Strategiatydssa on tarkeda erotella ndma tekijat visiosta eli
yrityksen tulevaisuuden tahtotilasta. Yleisesti vision aikajanne madritellddn noin 10-20

vuoden etdisyydelle, mutta vision aikajanne vaihtelee. (Kamensky 2010: 55)

Strategisen arkkitehtuurin malli ottaa kantaa liiketoiminnan strategisiin bisnesalueisiin,
jotka toiminnan areenojen tavoin ottavat kantaa siihen, missa toiminnassa organisaatio
on mukana. Strategisen arkkitehtuurin mallissa toimiala eli kilpailulaji muodostuu
yrityksen pelikentdstd, johon kuuluvat esimerkiksi asiakkaat, toimittajat, nykyiset
vastaavat kilpailijat, korvaavat tuotteet tai toimintatavat, tai esimerkiksi mahdolliset
muut sidosryhmat ja verkostokumppanit. Mallissa toimialan menestystekijoiksi on
nostettu ne tekijat, esimerkiksi tiedot taidot, kyvyt ja muut resurssit, jotka
mahdollistavat menestyksen toimialalla. Menestyksekkddan organisaation toiminta
rakentuu tdssa mallissa analyyseille, joita ovat ymparistdanalyysit, sisdisen tehokkuuden

analyysit seka synteesianalyysit. (Kamensky 2010: 54-61)

Strategisen arkkitehtuurin mallin hyddyntamisessa keskidssa on se, etta toiminnan eri
elementit onnistuvat tukemaan toisiaan ja muodostamaan yhteensopivan
kokonaisuuden. Malli korostaa my6s organisaation ja sen strategian uudistumiskykya ja
kehittymistd, riskianalyysid, strategista valvontaa, viestintdad, koulutusta ja
ammattimaista strategiatydskentelyd. Strategisen arkkitehtuurin malli toimii alustana

laadukkaalle strategiselle johtamiselle. On kuitenkin huomioitava, ettd malli vaatii
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huomattavasti organisaatiokohtaista raataldintia, jossa otetaan huomioon organisaation

toimintakentta, asiakkaat, kilpailu ja yrityksen oma tila. (Kamensky 2010: 54-61)

2.3 Strategiset paamaarat

Strategiset pyrkimykset voidaan jakaa karkeasti kahteen vaihtoehtoon: tehokkuuden
parantamiseen ja uuden kehittdamiseen. Ensimmadisessa vaihtoehdossa toiminnan
keskiossa on asiakkaiden tarpeet olemassa-olevilla liiketoiminta-alueilla tai uusien
liiketoimintakenttien |6ytdminen. Tall6in toimitaan olemassa oleva kilpailutilanne,
teknologinen kehitys seka yrityksen olemassaolevat kyvyt huomioiden, ja yrityksen oma
toiminta sopeutetaan toimimaan markkinoilla vallitsevassa tilanteessa ja
kilpailuasetelmassa. Toisessa vaihdoehdossa yritys pyrkii olemassa olevien keinojen
sijaan |0ytaa tapoja uuden, erilaisen ja kilpailijoista poikkeavan toiminnan tekemiseen.
Tuolloin yrityksessa ei pyritd vastaamaan olemassa olevaan kysyntdan, vaan luomaan
uudenlaista kysyntaa pitkdjanteisen kehittamisen, kokeilun, oppimisen ja tulevaisuuden

ennustamisen avulla. (Vuorinen 2013: 27—28)

Nadista kahdesta pdatavoitteesta on johdettu nelikenttdajattelu, jossa strategiset tavoit-
teet on luokiteltu sen mukaan, millaisia pyrkimyksia yrityksen strategisella johtamisella
on uuden luomisen ja toiminnan tehostamisen nakdkulmasta (Kuva 3). Naiden pyrkimys-
ten mukaan voidaan jaotella erilaisia strategisia tydkaluja niiden tavoitteiden mukaisesti.
Tarkastelun keskitssa on se, onko toiminnan ja tydskentelyn fokus sisdisessa vai ulkoi-
sessa ymparistdssd, ja onko tavoiteltu olotila uuden uusiutuminen ja dynaaminen epa-
tasapaino vai yhteensopivuuden saavuttaminen (Juuti & Luoma 2009: 96—100, Vuori-

nen 2013: 32—-33)
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DYNAAMINEN
EPATASAPAINO
Hyper-
Osaamisen kilpailu
ja tiedon Visio,
johtaminen missio ja
perusarvot/ g, io- .
Tavoiteltava Organisatio- Vdin- tyijesiiirtle(;y Heikot Sinisen
: naalinen kompe- signaalit meren
olotila arkkiteh- tenssit strategiat
tuuri SWOT- L
Tasapaino- analyysi Pukel'de.a, Toimiala-
. liiketoimin- .
Laatu- ja tettu tamalli analyysi
. ; amalli
prosessi- tuloskortti
johtaminen Kilpailii
pailija- N L.
Thssaiie- ja tuote- L11k.et01m1n—
YHTEEN- johtaminen analyysit ta-ja ftul<.)te—
SOPIVUUS portioliot
SISAINEN Tyoskentelyn ULKOINEN
YMPARISTO fokus YMPARISTO

Kuva 3. Strategisen johtamisen pyrkimykset ja tydkalut (Juuti & Luoma 2009: 99).

Nuorkauppakamareiden keskeinen tavoite on JCl:n mission mukaan yhdistdaa nuoret ai-
kuiset, tuomaan positiivista muutosta yhteiskuntaan. Myos jaseniston kehittyminen ja
uuden oppiminen on keskeisessa roolissa nuorkauppakamaritoiminnassa (JCI 2020, Suo-
men Nuorkauppakamarit 2020). Nuorkauppakamaritoiminnan voidaan katsoa tdssa stra-
tegisten pyrkimysten nelikentdssa asettuvan tilaan, jossa tyoskentelyn fokus on seka ul-
koisessa ettd sisdisessa ymparistossa. Koska nuorkauppakamarijarjeston tavoitteena on

positiivinen muutos, asettuu tavoiteltava olotila dynaamiseen epatasapainoon.

Strategisten tavoitteiden |0ytamisessa yksi mahdollisuus on keskittyda kahden
ydinkysymyksen ympdrille, ja tarkastella mitkd ovat oikeita tavoitteita, ja mika on oikea
tavoitetaso. Oikeiden tavoitteiden arviointia toteutetaan taloudellisten tavoitteiden,
ulkoisen tehokkuuden tavoitteiden, sisdisen tehokkuuden tavoitteiden seka
kehittamistavoitteiden viitekehyksesta kasin. Keskeisena haasteena on ymmartaa eri
tavoitteiden valisia vuorovaikutuksia, sekd l0ytaa tasapaino eri tavoitteiden valilla.

Strategisten tavoitteiden asettamisessa on erityisesti pohdittava, miten pystytdaan
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innostavalla tavalla |6ytamaan oikea vuorovaikutus haasteellisten ja realististen
tavoitteiden valilld. (Kamensky 2010: 58) Voittoa tavoittelemattomien organisaation on
hyva huomioida tavoitteiden asettamisessa oman organisaationsa erityispiirteet. Yleis-
hyddyllisten ja julkisten sektorin organisaatioiden olisi hyodyllista asettaa ylimmaksi jo-
kin pitkan aikavalin tavoite, esimerkiksi tasa-arvon edistaminen tai positiiviset ymparis-
tovaikutukset. Voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa tavoitteenasetannan tulisi
lahtea liikkeelle siitda, mihin jarjeston toiminta kohdistuu ja miten resursseja kdytetaan
(Kauhanen 2010: 65). Esimerkiksi nuorkauppakamarijarjestd on sitoutunut toiminnas-
saan YK:n asettamiin kestdavan kehityksen tavoitteisiin (JCI 2020, United Nations 2020).
Tata organisaation pitkdn tahtdimen toiminta-ajatusta tulisi hyddyntaa strategiatydsken-
telyssa niin, ettda mittariston tavoitteet mukautetaan tukemaan kyseista korkean tason

tavoitetta (Kaplan & Norton 2002: 145).

2.4 Strategiaprosessit

Strategiaprosessien toteuttaminen joustavasti ja tarkoituksenmukaisesti on avainase-
massa strategiaprosessien toteuttamisessa. Toisin kuin suurissa yrityselaman konser-
neissa, nuorkauppakamaritoiminnassa strategit ja strategian toteuttajat ovat yleensa sa-
moja henkil6itd, jolloin strategiaprosessit etenevat huomattavasti ketterammin. Toi-
meenpanevan henkildstdn vahva osallisuus strategian luomisessa parantaa myds strate-
gian implementoinnin mahdollisuuksia seka reagointikykyda. Samoja ketteryysetuja on
my&s muun muassa pk-yritysten strategiatydskentelyssa. Pienissa yrityksissa ollaan myds
usein lahelld markkinoita ja asiakkaita, jonka ansiosta strategiaty®ssa voidaan tunnistaa
hyvin asiakkaiden muuttuvia tarpeita ja reagoida markkinoiden muutokseen (Martikai-

nen 2010).

Strategian muodostaminen voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen, jotka kattavat strate-
giatyon keskeiset osa-alueet. Tydskentely aloitetaan strategisen tiedon keruulla ja analy-

soinnilla. Taman jdlkeen maaritelldaan strategia ja suunnitellaan strategiset projektit.
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Neljantena strategiatyon vaiheena on strategiatyon toteutus. Prosessin viidentena vai-
heena on strategian seuranta, arviointi ja paivitys. (Vuorinen 2013: 40-41) Strategian
luominen edellyttaa siis sita, ettd alkuvaiheessa arvioidaan, millaiseksi liiketoimintaym-
paristo on kehittymdssa. Taman jdlkeen toiminnalle asetetaan paamaaria, ja tasmenne-
taan millaisilla toimenpiteilla ja tyokaluilla valitut pdamaarat ovat saavutettavissa. Lo-
puksi valitaan, millaisin resurssein ja kehityshankkein toteutusta tuetaan. Kaytdannoén
strategiatyd voi kuitenkin edeta hyvin eri tavoilla kuin talla perinteiselld lineaarisella mal-
lilla. Strategiatydssa voidaan myds palata edellisiin vaiheisiin, jos esimerkiksi huomataan,
ettd analyysivaiheessa on jaanyt joitain tietoja huomioimatta. (Vuorinen 2013: 40-41)
Strategiaprosessi voidaan toteuttaa myds yksinkertaistetusti. Yksinkertaisemmillaan
strategiaprosessi voi sisaltaa asiakkaan, asiakkaan ongelman ja asiakkaan ongelman rat-
kaisutavan maarittelyn. Ensisijaista on toteuttaa toimenpiteet ja strategiaprosessin tyo-
vaiheet joustavasti ja organisaation ja ymparistotekijoiden erityispiirteet huomioiden.

(Lindroos & Lohivesi 2010: 29-30)

2.4.1 Strategisten tietojen keruu ja analysointi

Strategiaprosessiin kerattavat tiedot on jaoteltavissa toimintaymparistéa koskeviin ana-
lyyseihin, markkinoita, kilpailijoita ja asiakashyotyja koskeviin analyyseihin seka sidos-
ryhmia koskeviin analyyseihin. Toimintaympadristdd koskevassa analyysissa kerdtaan
oman toiminnan kannalta oleellisista toimintaymparisto- tai sidosryhmatekijoista, sisai-
sen toiminnan tilasta sekda markkinoiden ja kilpailuaseman kehittymisesta. Ymparisto-
analyysissa arvioidaan toiminnan muutoksia saanndllisesti oman liiketoiminnan kannalta.
Skenaarioanalyysissa tarkastellaan ulkopuolisten, esimerkiksi teknologisten uudistusten
tuomia muutoksia toimintaymparistoon. Strategiaprosesseissa joudutaan usein tasapai-
noilemaan kahden eri daripaan, megatrendien ja heikkojen signaalien seka hahmoitelta-
vien ja ennakoitavien ratkaisujen valilla. Strategisten tietojen keruussa ja analysoinnissa
on huomattavaa, ettd koskaan ei ole mahdollista paasta taydelliseen, tai edes parhaa-

seen mahdolliseen lopputulokseen, vaan paatokset on kyettdva tekemaan erilaisten
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skenaariomahdollisuuksien tasapainottelun ja epavarmuuden valossa. (Lindroos & Lohi-

vesi 2010: 31-32)

Markkinoita, kilpailijoita ja asiakashyotyja koskevia analyyseja voi kerata kaupallisilta tut-
kimuslaitoksilta, tarkastelemalla suhdanne-ennusteita tai erilaisia markkina- ja kilpai-
luanalyyseja. My6s markkinatilanteesta, kilpailijoiden tuotteista, organisaatiosta ja toi-
mintatavoista on hyva omaksua tietoa. Markkina-analyysi voidaan toteuttaa yksinkertai-
sesti esimerkiksi SWOT-analyysin avulla, jossa tarkastellaan niin oman toiminnan kuin
kilpailijoidenkin vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia mahdollisimman kat-
tavan kokonaiskuvan ja tilannekasityksen saamiseksi. Myds Porterin kilpailuanalyysi,
Strategiakanvas, Ansoffin kasvuanalyysi, Go-to market -analyysi, Bostonin portfolio-
analyysi sekda oman toimiala-aseman arviointi ovat ovat kdytettyja menetelmia toimialan

kilpailutilanteen tarkastelussa. (Lindroos & Lohivesi 2010: 31-34)

Sidosryhmia koskevassa analyysissa tarkastellaan sidosryhmia laajasti erilaisina ryhmina
ja joukkoina. Analyysissa niin ammattiliittoja, viranomaisia, omistajia, rahoittajia, ali-
hankkijoita, tavarantoimittajia kuin omaa henkiléstéakin voidaan tarkastella sidosryh-
mind. Sidosryhmdanalyyseja voidaan toteuttaa esimerkiksi kyselytutkimuksina tai haas-
tattelemalla. Sidosryhmien odotuksissa organisaatiota kohtaan voi tapahtua muutoksia,
jotka on aika ajoin otettava huomioon strategiatydskentelyssa. Yhdistystoiminnassa si-
dosryhmiin voivat kuulua esimerkiksi jasenistd, yhteistydkumppanit, sidosryhmat, jase-

niston tyonantajat tai mika tahansa muu ryhma. (Lindroos & Lohivesi 2010: 38-39)

Neljantena osa-alueena on oman organisaation toiminnan analyysi. Oman organisaation
sisaisen tilanteen analysointi edesauttaa strategiatydskentelyssa tarvittavien toimenpi-
teiden tdsmentamista ja edesauttaa strategian toimeenpanoa. Oman organisaation ana-
lyysi voidaan toteuttaa organisaation valmiusanalyysind, jossa kartoitetaan organisaa-
tion valmiuksia toimia erilaissa tilanteissa. Tahan tarkoitukseen kaytetaan myds EFQM
Business Excellence -arviointimenetelmaa, jossa luodaan kuva organisaation suoritusky-

vysta ja kehittdmiskohteista. (Lindroos & Lohivesi 2010: 40)
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2.4.2 Strategian madrittelyvaihe

Tiedonkeruuvaiheen jadlkeen strategiaty®ssa on luotava katsaus siitd toimintaymparis-
tostd, johon strategiaa ollaan laatimassa. Analyysivaiheen jdlkeen on luotava kasitys ja
tehtava paatos siitd, minkalaiset tavoitteet asetetaan organisaation seuraavan strategia-
jakson ajaksi, tai mahdollisesti sen yli. Tahdn perustehtavaan ja tarkoitukseen on palat-
tava jatkuvasti, ja tarkistettava etta strategialinjaukset pysyvat eettisten arvojen ja toi-
mintaperiaatteiden luomissa raameissa. Strategian maarittelyvaiheessa luodaan yhtei-
nen nakemys ja tahtotila siitd, millaiseksi halutaan tulla. Tavoitteen on oltava riittdvan
selked ja viestittavissa henkilostolle. Taman vision ja paatavoitteen ymparille maaritel-
l[aan konkreettisia asioita, jotka halutaan saavuttaa tulevien vuosien aikana. Oleellista on,
ettd tavoitteiden on oltava oman mukavuusalueen ulkopuolella, mutta silti saavutetta-

vissa. (Lindroos & Lohivesi 2010: 42)

Nadiden selkeiden, organisaation pdatavoitteeseen vastaavien tavoitteiden toteutumista
tulee pystya seuraamaan mitattavissa olevien osatavoitteiden avulla. Myo6s tavoit-
teenasetannassa tulee kiinnittaa huomiota riittavaan haastavuuteen, jotta valtytaan ali-
suoriutumiselta mutta onnistutaan ylittdamaan tavanomaisen suorituskyvyn rajat. Hy-
vdssa strategiassa nama tavoitteet ja mittarit ovat yksinkertaisia, ja niissa kiteytyy muu-
tama tarkea kehittymiskohde. Onnistunut strategia ottaa kantaa siihen, minkalaisia toi-
menpiteitd ja aikaansaannoksia on tehtdva, jotta vision mukainen tahtotila toteutuu
myds kaytanndssa. Strategian madarittelyvaiheen tuloksena tulisi toteuttaa dokumentti,
jossa on kirjattuna visiosta kiteytetyt tavoitteet, seka valitut keinot ndiden tavoitteiden

toteuttamiseksi. (Lindroos & Lohivesi 2010: 43)
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2.4.3 Strategisten projektien suunnitteluvaihe

Maarittelyvaiheen jdlkeen strategiaprosessissa tulee maarittaa ja kirjata keskeiset kehi-
tysprojektit, jotka edesauttavat haluttujen padamaarien saavuttamista. Naissa kehitys-
projekteissa on tunnistettava, minkalaisia muutoksia pitda saada aikaan koko strategia-
jakson aikana. Strategiset kehitysprojektit voivat olla eri pituisia, ja ne voivat asettua eri-
laisille aikajaksoille. Strategisten kehitysprojektien toteutusjarjestys visualisoidaan usein
strategisten kehitysportaiden avulla, jolla selvennetdan tulevien projektien rakentumista

aikaisempien kehitysprojektien tyéhon nojaten. (Lindroos & Lohivesi 2010: 44)

2.4.4 Strategian toteutusvaihe

Strategian toteutusvaiheessa madritellaan tarkat vuositavoitteet ja keinot, joilla maari-
tellyt tavoitteet saavutetaan. Ndma muodostavat vuosittaiset toimintasuunnitelmat. To-
teutusvaihe eroaa strategisista kehitysprojekteista siten, etta toteutusvaiheet kestavat
koko strategiakauden ajan keskeytyksettd. Toteutusvaiheessa luotu toimintasuunni-
telma ottaa kantaa kdytannon tekemiseen ja organisaation jokapdivdiseen toimintaan.
Toimintasuunnitelma ei toteudu itseohjautuvasti, vaan toimintasuunnitelmaan on sitou-
duttuva organisaatiossa niin tyontekija- kuin esimiestasolla. Strategian toteutuksessa
esimiehilla on keskeinen rooli johtaa strategiaty6ta omalla esimerkilldan. (Lindroos & Lo-

hivesi 2010: 45-46)

2.4.5 Strategian seurannan, arvioinnin ja paivityksen vaihe

Toimintasuunnitelman laatimisen jalkeen strategia tarvitsee seurantajarjestelman, jonka
avulla voidaan monitoroida kehitysprojektien etenemista ja toiminnan strategisuutta.

Strategiaa ja sen ajantasaisuutta on myos tarkasteltava tietyin valiajoin, jotta voidaan
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reagoida toimintaympariston ja tilanteiden muutoksiin. Strategian seurannassa, arvioin-
nissa ja paivityksessa on huomioitava, etta strategian on oltava riittdvan joustava, jotta
organisaatiolla on mahdollisuus reagoida erilaisiin muutoksiin. Toisaalta ohjausjarjes-
telma ei saa olla lilan valja, jotta organisaatiossa tiedetdan ja tunnetaan strategiset pyr-
kimykset ja niiden seuraamisen ja ohjaamisen menetelmat. Menestyvan organisaation
tunnusmerkkeina pidetdaankin sen muutoskykya, muutosvalmiutta ja muutosnopeutta.

(Lindroos & Lohivesi 2010: 46-47)

2.5 Strateginen henkilostéjohtaminen

Strategisen henkildstdjohtamisen keskidssa on ajatus henkiléstdjohtamisen yhdistami-
nen organisaation strategisiin tavoitteisiin ja pdamaariin, jotta voidaan aikaansaada or-
ganisaatiokulttuuri, joka mahdollistaa innovoinnin ja joustavuuden ja tuo organisaatioon
uusia kilpailuetuja. On tunnistettua, etta strateginen henkiléstéjohtaminen on yhtey-
dessa myos yritysten taloudelliseen menestykseen. Strategisessa henkilostéjohtami-
sessa organisaation strategia nakyy niin rekrytointiprosesseissa, koulutuksissa, valin-
noissa sekd henkildston palkitsemisessa. Huomio keskittyy yksittdisten henkildstdjohta-
misen valintojen sijaan siihen, miten parhaimmalla mahdollisella tavalla voidaan toteut-
taa organisaation pitkan aikavalin strategiaa henkilostéjohtamisen avulla. (Bagga & Sri-

vastava 2014, Luoma, Heilmann & Uotila 2017:5-6)

Henkildston strategisen suunnittelun prosessissa maaritelladn henkiléstévoimavaroille
asetettavat tavoitteet, ja kehitetdan henkildstostrategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi ja
laaditaan henkilostopolitiikka henkiléstévoimavarojen strategisen johtamisen eri osa-
alueille. Suunnitteluty6 tuottaa tietoa tulevan henkilotarpeen maarasta ja laadusta, ja
on sidoksissa organisaation liiketoimintastrategiaan ja sisdiseen ja ulkoiseen ymparis-
toon. (Kauhanen 2006: 23) Strategisen henkildstdjohtamisen kokonaisuudessa onkin
kyse kyvysta aikaansaada tuloksia organisaation kanssa. Johtamisessa tiivistyvat niin tu-

lokset, toimiminen organisaation kanssa sekd kyvykkyys kaikilla osa-alueilla ja niiden
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vuorovaikutussuhteissa. Henkilostolla ja sen inhimilliselld padomalla on suuri vaikutus
liiketoiminnan menestykseen. Inhimillisella padomalla viitataan yksildiden tietoihin, tai-
toihin ja kykyihin seka kognitiivisiin kyvykkyyksiin, joilla on merkitysta yksilon tehokkuu-
teen, tuottavuuteen sekd henkilokohtaiseen hyvinvointiin (Schultz, 1961). Kamenskyn
(2010) mukaan henkiloston strategisen johtamisen kriittisid menestystekijoita ovat stra-
tegia, johtaminen, vuorovaikutus ja osaaminen. Organisaation inhimilliselld paaomalla
on merkittavasti vaikutusta organisaation toiminnan strategisuuteen, vuorovaikutusky-
kyihin ja osaamiseen. Kriittisiin menestystekijoihin kuuluvat esimerkiksi organisaation
verkosto-osaaminen, tydeldaman vuorovaikutustaidot seka riittava toimiala- ja liiketoi-
mintaosaaminen, jota henkilostdjohtamisen avulla voidaan kehittdaa ja hallita. (Ka-

mensky 2010: 47, 50-51)

Strateginen henkiléstdjohtaminen tulee suunnata vallitsevien olosuhteiden mukaisesti
ja ymparistotekijat huomioiden. Postmodernin ajan organisaatiokulttuurin muutokset
nakyvat niin tyon sisalldissa kuin sen tekemisen ymparistoissa. Vdesto ja markkinat ovat
muuttuneet entista globaalimmaksi, ja joustavuus on lisddntynyt niin organisaatioiden
sisalla kuin tydskentelyn tavoissa. Joustavuus on yha enenevdssa maarin organisaatioi-
den keskeinen kilpailutekija. Nykyaikaisen organisaatiokulttuurin omaleimainen piirre on

myos kasvava yksilollisyyden tarve. (Truss et al. 2012: 23-41).

My®ds voittoa tavoittelemattomassa yhdistystoiminnassa kilpailuedun luominen on tar-
peen, ja strategisen johtamisen malleja soveltaen myos voittoa tavoittelemattomassa
yhdistystoiminnassa voidaan saavuttaa menestystd ja organisaation uudistumista (San-
talainen 2009: 212). Taman kilpailuedun luomisessa henkildstéresursseilla on keskeinen
rooli. Syddanmaanlakka (2009) esittad, ettd organisaatiossa kilpailuetu luodaan juuri jat-
kuvan uudistumisen kautta. Innovoinnin ja oppimisen merkitysta on tarpeellista korostaa
organisaation henkiléstdjohtamisessa. Yhdistystoiminnassa kriittiset voimavarat ovat
toisenlaisia kuin yhdistystoiminnassa, koska henkilostoresurssit perustuvat vapaaehtois-

tyohon (Santalainen 2009: 212).
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3 Palkitseminen

Tassa luvussa kasitelldan palkitsemista ja palkitsemisen kokonaisuutta. Erilaisia palkitse-
misen keinoja tarkastellaan palkitsemisella saavutettavien vaikutusten kautta. Lisaksi tar-
kastellaan strategista palkitsemista. Lopuksi tarkastellaan palkitsemisen ja motivaation
yhteytta. Palkitseminen on monikdyttdinen ja tehokas johtamisen valine. Palkitsemisen
keinoin voidaan houkutella yritykseen sopivaa henkil6stda, motivoida henkildstéa ja va-
hentda tydvoiman vaihtuvuutta. Nama kolme tavoitetta ovat useimmiten lasna yritysten
henkilosto- ja palkitsemisstrategioissa. Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu organi-
saation itsensa madrittelemasta ja rajaamasta aineellisten ja aineettomien palkitsemisen
tapojen kokonaisuudesta. (Hakonen ym. 2005: 19, 21—23) Palkitsemisen osa-alueet ja-
otellaan yleisesti aineellisiin ja aineettomiin palkitsemisen muotoihin. Yleisesti Suo-
messa kaytettavat palkitsemisen keinot muodostuvat yhdeksasta eri osa-alueesta. Ai-
neellisia palkitsemisen keinoja ovat peruspalkka, tulospalkka ja voittopalkkiot, edut, osa-
kepohjainen palkitseminen seka erikoispalkkiot. Aineettomat palkitsemisen tavat voi-
daan jakaa neljdan eri osa-alueeseen, joita ovat koulutus ja kehittymismahdollisuudet,
palaute ja arvostus, osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet seka tydsuhteen pysyvyys

ja tyOajan jarjestelyt. (Liinalaakso ym. 2016: 14—15)

3.1 Palkitsemisen kokonaisuus ja vaikutukset

Palkitsemisen kokonaisuus on aina organisaation itsensa maarittelema ja sen tarkoituk-
sena on tukea organisaation strategiaa ja houkutella, motivoida ja sitouttaa henkilostéa
strategiansa mukaisesti. Tata palkitsemisjarjestelman strategialdhtdisyytta on kuvattu
alla olevassa palkitsemisen kokonaisuuden kuviossa (Kuva 4). Palkitsemisjarjestelma on
muodostettu yrityskulttuurilahtodisesti, ja sen kokonaisuuteen vaikuttavat yrityksen liike-

toiminta- ja henkilostostrategia tavoitteineen.
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Taydentévit
palkitsemis-
tavat

N Peruspalkka
Yrityskulttuuri

Palkitsemisen
Liiketoiminta- kokonaisuus
ja henkil6sto- Osallistumis- B L
strategia ja vaikuttamis- Palkitsemis- Ty6ymparistd

mahdollisuudet strategia

Tyon sisdlté
Mahdollisuus
kehittya

Arvostus ja
palaute tyostd

Kuva 4. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen ym. 2015: 23).

Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat tassa tutkimuksessa sellaiset tekijat, mita hen-
kilo arvostaa tai saa organisaatiolta vastineeksi antamastaan tydpanoksestaan. Palkitse-
vana kokemuksena tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yksilod, ryhmaa tai organisaatiota
innostavaa ja motivoivaa kokemusta, joka syntyy palkitsemisen kohteena olevassa yhtei-

sossa tai henkilossa.

Palkitsemisen toimivuus nakyy positiivisina vaikutuksina niin yritystasolla kuin yksil6ta-
solla. Hyvan palkitsemisjarjestelman yksilotason vaikutuksina ovat asenteet, kuten tyo-
tyytyvaisyys, motivaatio ja toiminta. Yksilotason vaikutukset nakyvat yritystasolla parem-
pana tuottavuutena. (Liinalaakso ym. 2016: 54-55) Palkitsemisprosessien epatoivottuja
vaikutuksia ovat epaoikeudenmukaisuuden kokemus, epatietoisuus palkitsemisesta,
osaoptimointi, kateus, vapaamatkustus, ylimaaraiset kustannukset, ei-toivottu henkilds-
ton vaihtuvuus, tyosuoritusten laskeminen, hankalat neuvottelut, ongelmat tiedonku-
lussa ja viestinndssa, kehityshankkeiden raukeaminen seka ei-toivottu organisaatiokult-

tuuri. Palkitsemisessa onnistuminen tarkoittaa, etta palkitsemisella saadaan aikaan
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enemman myonteisid kuin kielteisia vaikutuksia. (Hakonen ym. 2014: 15) Palkitsemisen
vaikutukset voidaan jaotella liittyvan neljdan eri nakékulmaan: tyéhon ja toimintatapoi-
hin, kasvuun ja kehittymiseen, henkilostoetuihin seka rahalliseen palkitsemiseen. Kukin
ndistd osa-alueista tarjoaa mahdollisuuksia vaikuttaa organisaatioon. (Rantamaki ym.

2006: 57-58)

3.1.1 Palkitsemisen vaikutukset: Ty6hon ja toimintatapoihin liittyvat asiat

Ty6paikan ilmapiiri vaikuttaa tyomotivaatioon, tyotyytyvadisyyteen ja tyon tuloksiin.
[Imapiiri vaikuttaa myds siihen, miten palkitsevana tyontekija kokee tyénsa ja miten
tarkedna han pitda tyon tavoitteiden saavuttamista. (Liinalaakso ym. 2016: 37-38) Toihin
ja toimintatapoihin liittyvia tekijoita ovat organisaation arvot ja toimintatavat,
tyotehtdvien haastavuus, tyotehtdvien ja vastuiden selkeys, esimiestyd, palaute tyost3,
kokouskadytannot, tiedonkulku, osallistuminen toiminnan kehittamiseen ja

padtoksentekoon seka tydsuojelutoiminta.

Palkitsemisen nakdkulmasta hyvan esimiehen tunnusmerkkeja ovat hyvat vuorovaiku-
tustaidot, halu antaa palautetta seka uskallus tarttua vaikeisiin asioihin. Hyva esimies
toimii esimerkillisesti ja auttaa tyohon liittyvissa ongelmissa. Hyvilla esimiestaidoilla voi-
daan saada hy6tyja myo6s vaatimattomasta palkitsemisen kokonaisuudesta. Myds palau-
tetaidot kuuluvat hyviin esimiestaitoihin. Palaute on hydtysuhteeltaan erittdin tehokas
palkitsemisen muoto. Kun tydn sisaltéon ja tyon tavoitteiden saavuttamiseen yhdiste-
tadn palautteenanto, voidaan luoda ja parantaa myds tyontekijoiden sisdista motivaa-
tiota tyota kohtaan (kts. Deci, Connel & Ryan, 1989). Lahtokohtaisesti palautteella halu-
taan vahvistaa hyvaa, tai parantaa jotain parannettavissa olevaa. Palaute voidaan jakaa
vahvistavaan ja nykyista toimintaa tukevaan palautteeseen seka rakentavaan palauttee-
seen. Vahvistava ja tyytyvadisyytta osoittava palaute on hyodyllistd antaa myds julkisesti.
Rakentavassa palautteessa esitetddn muutostoiveita nykyiseen. Kehitysideat tulisikin an-

taa henkilokohtaisesti ja yksityisesti. Organisaation palautetoiminnassa on hyva
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hyddyntda saatavilla olevaa dataa, asiakaspalautetta, henkilostokyselyitd, tunnuslukuja
ja tutkimuksia, tehda tieto nakyvaksi seka kohdistaa se ihmisiin. (Liinalaakso ym. 2016:

37-38, Rantamaki ym. 2006: 67-68)

Toihin ja toimintatapoihin liittyvia tekijoita ovat myds toiminnan arvot. Yhteistydlla ja
avoimuudella tulisi varmistaa, etta henkilsto on tietoinen organisaation arvoista. Myo6s
hyvat toimintatavat palkitsevat. Ammattimaisilla kokouskdytanngilla ja hyvalla kokous-
viestinnadlla voidaan tukea tehokkuutta ja henkil6stdn osallistamista. Osallistamista tulee
toteuttaa myds suunnitelmallisesti, perustamalla esimerkiksi kehitysryhmia tai pyyta-
malla palautetta kehitysideoista tai tavoitteista henkilostolta. Osallistamisella voidaan
edesauttaa henkildston sitoutumista sovittuun tavoitteeseen. (Rantamaki ym. 2006: 73-

74)

Mikali tydhon ja toimintatapoihin liittyvat tekijat ovat kunnossa, henkildstd kokee tyén
ja organisaatiossa vallitsevan yhteistydn mielekkadksi. Hyvat tydolosuhteet edistavat
myds henkildston osallistumista toiminnan kehittdmiseen ja tavoitteiden saavuttami-
seen. Kun tydssa ja toimintatavoissa on puutteita, henkiloston vaihtuvuus, valittaminen

sekad valinpitamattdomyys tavoitteita kohtaan lisddntyy. (Rantamaki ym. 2006: 57-58)

3.1.2 Palkitsemisen vaikutukset: Kasvuun ja kehittymiseen liittyvat asiat

Mielekads tyo ja tyon sisaltd koetaan tarkedna ja motivoivana. Tydn sisdllon sovittaminen
yksilén tavoitteisiin seka kykyihin on hyva tapa lisata tyon palkitsevuutta, ja
henkilokohtaisesti mielenkiintoiseksi koetussa tydssa on parempi todenndkdisyys
saavuttaa asetetut tavoitteet. (Liinalaakso ym. 2016:38-39) Tyontekijan kasvua ja
kehittymistd voidaan tukea organisaatiossa jdarjestamallda kehityskeskusteluita seka
toteuttamalla kehityssuunnitelmia ja kasvusuunnitelmia. Kehityskeskustelu on yksi
parhaista tyokaluista, joilla esimies voi sovittaa tyontekija kehittymis- ym. toiveita

organisaation osaamisen kehittamistarpeisiin. Kehityskeskusteluiden avulla voidaan
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my0Os varmistaa, ettd tyon tekemisen edellytykset ja tydymparistd ovat kunnossa, ja
viestia ~organisaation valittavan henkiléstonsa hyvinvoinnista. Henkilékohtaisiin
tavoitteisiin perustuvat kehityssuunnitelmat voivat erottaa organisaation mydnteisesti
muista organisaatioista. Niiden avulla voidaan suunnitella henkiléstén osaamisen
kehittamista, huomioiden organisaation osaamistarpeet nyt, ldhitulevaisuudessa seka
useamman vuoden paastd. Kasvupolkujen toteuttamisessa osaamisen kehittdminen on
viela laajempaa, esimerkiksi asiantuntijuuden syventamista tai tydnkiertoa
organisaation sisalld. (Rantamaki ym. 2006: 75-76) Usein organisaatioissa on haasteena
nivoa koulutukset ja kehityssuunnitelmat suunnitelmallisiksi kokonaisuuksiksi, jotka
tukevat organisaation strategiaa ja yrityksen tulevaisuuden tarpeita. Henkildston koulut-
tamisesta on laajoja hyotyja yritykselle. Henkiléston osaaminen pysyy ajan tasalla, ja
kouluttautuminen ja kehittdminen edesauttaa tydintoa ja tyéhyvinvointia (Liinalaakso

ym. 2016: 39)

Mikali kasvuun ja kehittymiseen liittyvat tekijat ovat kunnossa, henkilostd kokee
organisaation tarjoamat mahdollisuudet mielenkiintoisina ja he haluavat kehittaa
osaamistaan ja huomioida organisaation tarpeet omissa tulevaisuuden
suunnitelmissaan. Oppimista tukeva palkitsemisjarjestelma saa tyontekijat kehittamaan
itseddn, omaa osaamistaan ja tekemaan konkreettisia ponnisteluita oman osaamisensa
kehittamiseen (Viitala 2005: 248). Jos kasvuun ja kehittymiseen liittyviin tekijoihin ei ole
kiinnitetty huomiota, henkilosté optimoi lyhyen tahtdimen tavoitteita. Muut tydpaikat
alkavat ndyttamaan houkuttelevilta, ja henkiloston tehokkuus karsii, kun tydaikaa

kdytetdadn uuden tydpaikan pohdintaan. (Rantamaki ym. 2006: 57-58)

3.1.3 Palkitsemisen vaikutukset: Henkilostoedut

Henkilostéetuihin kuuluvat verotusarvoltaan maaritellyt ja kokonaispalkkaan kuuluvat
edut, joita ovat esimerkiksi matkapuhelimen ja auton kadyttoon liittyvat edut. Tydajan

jarjestelyihin liittyvia henkilostoetuja ovat mahdollisuudet vaikuttaa oman tyon
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tekemisen aikaan ja paikkaan, esimerkiksi mahdollisuus tehda etatoita tai vaikuttaa
loma-aikoihin. Tyovalineisiin liittyvia etuja ovat esimerkiksi kannettavat tietokoneet, ko-
tiin jarjestetyt tietoliikenneyhteydet seka mahdollisuus kayttdaa tyodtiloja ja tydkaluja
myds omiin henkilékohtaisiin projekteihin. Terveydenhuoltoon liittyvia etuja ovat laki-
saateistd laajempi tyoterveyshuolto, seka esimerkiksi sairauskuluvakuutus, vakuutus- tai
sairauskassa tai perheen sairaanhoitoetu. Hyvinvointiin liittyvia etuja ovat erilaiset hie-
ronta-, kauneudenhoito- ja liikuntasetelit, liikuntapdivat ja hyvinvointivalmennukset.
Nailla eduilla halutaan paitsi osoittaa arvostusta tyontekijaa kohtaan, myds vahentaa sai-
rauspoissaoloja. Henkildstdetuihin kuuluvat myos virkistystapahtumat, muistamiset ja
lahjat, kunniamerkit ja arvonimet. Useissa yrityksissa tarjotaan myds viihde- ja vapaa-
ajantoimintaa henkildstolle, muun muassa kesamadkin kayttomahdollisuutta tai vapaa-
ajan toimintaa. Henkildston elamaa helpottavia palveluetuja ovat muun muassa pesula-
ja siivouspalvelut, seka terveyshuoltoon ja hyvinvointiin liittyvat edut ovat henkil6sto-
edut. Olosuhde-eduilla tarkoitetaan tydpaikalla tarjottavia henkiléstéetuja, kuten ter-
veytta yllapitavia olosuhteita seka veloituksettomia virvokkeita. Henkilostéetuihin kuu-
luvat myos taloudelliset edut, joita ovat esimerkiksi alennukset yrityksen tuotteista ja
palveluista. Esimies voi harvoin vaikuttaa siihen, mitka edut kenellekin tyéntekijalle kuu-
luvat. Sen sijaan, esimiehelld on tarkea rooli etujen viestinndssa ja niiden kdytdn organi-

soinnista. (Rantaméaki ym. 2006: 81-88)

Nama edut voivat olla seka lakisdateisia ettd organisaatiossa sdadanneltyja. Lakisdateisia
etuja ovat esimerkiksi tydterveyshuolto seka vuosilomat, jotka voivat olla myds tyo- tai
virkaehtosopimuksissa maariteltyja. Osa eduista voi olla luontoisetuja, esimerkiksi auto-,
ateria-, puhelin- tai autotallietu, jotka vaihtelevat organisaatioista riippuen. Henkilost6-
etujen runsaasta madrasta on huomattavissa, etta organisaatiot voivat tarjota myos hy-
vin erilaisia etuja tyontekijoilleen. (Hakonen ym. 2015: 34-35) Parhaat henkilostoedut
ovat sellaisia, jotka ovat perusteltavissa yrityksen arvoista ja tavoitteista. (Rantamaki ym.

2006: 81)
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Henkilostdetujen ollessa kunnossa, henkilostd kokee ettd heitd arvostetaan myods
ihmisind. Tyon tekeminen helpottuu, kun tyén ja muun eldman yhteensovittamisen
mahdollisuudet paranevat. Henkildstdetujen osalta tehddan helposti vertailuja muihin
organisaatioihin, mikdli nama asiat eivat ole organisaatiossa kunnossa. Mikali
organisaatiossa on puutteita henkilostdeduissa, henkilostd voi kokea ettei heitd

arvosteta. (Rantamaki ym. 2006: 57-58)

3.1.4 Palkitsemisen vaikutukset: Rahallinen palkitseminen

Peruspalkka on tyontekijan saama korvaus tehdysta tydsta. Peruspalkan osiot ovat tulos-
perusteinen palkanosa, henkilékohtainen palkanosa seka tehtavakohtainen palkanosa.
Suurin osa rahallisesta korvauksesta muodostuu useimmiten tehtavan perusteella mak-
settavasta palkanosasta, ja tdman lisdksi tulevat mahdollinen henkil6kohtainen palkan-
osa ja tulospalkkio. (Hakonen ym. 2015: 26) Palkan suuruuteen voivat vaikuttaa esimer-
kiksi tydnkuvan sisallolliset tekijat, organisaation ulkoiset tekijat, esimerkiksi markkinati-
lanne ja kilpailukyky seka tyontekijakohtaiset ominaisuudet kuten kielitaito tai koulutus.
Peruspalkkaus voi perustua aika-, urakka- tai palkkiopalkkaan. Nykyaikaiset palkkausjar-
jestelmat huomioivat seka tehtavan vaativuuden etta henkilékohtaisen suoriutumisky-
vyn. Useissa yrityksissa tehtavakohtaista ja henkilékohtaista palkanosaa ei kuitenkaan
erotella, vaikka palkkaukseen vaikuttaisikin tyontekijan henkilékohtainen suoriutuminen.
Henkilokohtainen palkanosa voi sisdltya peruspalkkaan tai voidaan toteuttaa myds tdy-

dentavan palkkion muodossa (Hakonen ym. 2015: 24—25, Rantamaki ym. 2006: 91).

Palkkauksessa voidaan myds kayttaa kiintedd kuukausipalkkaa tdydentavia
palkkaustapoja, jotka voivat toimia pitkan tai lyhyen aikavalin palkitsemistapoina. Ndiden
palkkioerien keskeinen tarkoitus on yleensa henkiléston sitouttaminen. Nama voivat
usein olla esimerkiksi erilaisia kannustepalkkioita, esimerkiksi vuositulospalkkioita tai

kertapalkkioita.  Pitkdn  aikavdlin  tdydentdvia  palkkaustapoja ovat  myos
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henkilostorahastot tai muut organisaatioissa kaytdssa olevat kannustimet. (Hakonen ym.

2015: 31)

Mikali organisaation rahallisen palkitsemisen keinot ovat kunnossa, toiminta ohjautuu
strategian mukaisesti, ja rahallisen palkitsemisen hyddyt organisaatiolle ovat
kustannuksia suurempia. Rahallisen palkitsemisen my6ta tavoitteita halutaan saavuttaa
ja toimintatapoja kehittda. Jos rahallisessa palkitsemisessa on puutteita, toiminta voi
ohjautua vaarin, ja henkildsto voi kokea palkkatyytymattomyytta, ristiriitoja, kateutta tai

epaoikeudenmukaisuutta. (Rantamaki ym. 2006: 57-58)

3.1.5 Palkitsemisen vaikutukset: Palkitsemissalkun yhteisvaikutukset

Onnistuneessa palkitsemissalkussa tavoitteet ja toiminta ovat tiiviisti yhteydessa.
Palkitseminen on toimintaa ohjaava voima, ja on varmistettava ettd palkitsemista
toteutetaan toiminnasta, joka on organisaatiossa toivottua ja strategian mukaista.
Palkitseminen valittaa viestin siitd, minkalaista toimintaa organisaatiossa arvostetaan ja
mitd toivotaan lisad. Toiminnan ohjaamisen lisdksi palkitseminen tuo hyvinvointia niin
paremman toiminnan ja taloudellisen tuloksen, kuin henkiléston tydhyvinvoinnin
muodossa. Toimiva palkitsemisjarjestelma houkuttelee yritykseen osaavia tyontekijoita
ja edesauttaa niiden pysymistda yrityksessa. Palkitsemisjdarjestelma luo siis my0s
vetovoimaisuutta yritykseen. Hyvdssa palkitsemisjarjestelmassa yritykset palkitsevat ja
motivoivat tekijoita tydhon ja toimintatapoihin seka kasvuun ja kehittamiseen liittyvilla
asioilla, henkilostoeduilla ja rahallisella palkitsemisella. (Rantamaki ym. 2006 : 32-35, 55-

58)

Kun palkitsemissalkun kokonaisuus on organisaatiossa kunnossa, henkil6sto haluaa tulla
toihin ja pysya tyOpaikassaan. Toimiva palkitsemissalkun kokonaisuus edistdaa halua
onnistua ja parantaa omaa tyépanostaan. Mikali palkitsemissalkun kokonaisuudessa on

ongelmia, henkil6std kokee halua vaihtaa tyopaikkaa tai heikentaa omaa tyopanostaan.
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Epdedullinen palkitsemissalkku aiheuttaa my6s halun ottaa hydtya omin luvin,
esimerkiksi kayttamalla aikaa tai tietoa omavaltaisesti tai varastamalla organisaation

omaisuutta. (Rantamaki ym. 2006: 57-58)

3.2 Strateginen palkitseminen

Strategisella palkitsemisella tarkoitetaan sitd, etta palkitsemista koskevat valinnat nah-
daan keinoina vaikuttaa organisaation menestykseen, kilpailukykyyn ja mahdollisuuteen
olla erilainen. On tunnistettua, ettd palkitsemisratkaisulla voidaan vaikuttaa tulokselli-
suuteen ja kilpailuetuun, joten strategian ja palkitsemisen kdytanteiden tulee olla vuo-
rovaikutuksessa toisiinsa. Ndin palkitsemisen keinoilla voidaan ohjata toimintaa kohti
strategisia tavoitteita ja organisaation missiota ja visiota. (Hakonen ym. 2015: 106) Tassa
alakappaleessa kasitelladn strategisen palkitsemisen Iahtdkohtia ja keskeisia tunnus-
merkkejd, strategiseen palkitsemiseen liittyvia valintoja, seka palkitsevuuden toimivuu-
den kehittamista. Yhtena mahdollisuutena kehittamistoimenpiteiden toteuttamiseen

esitetdan Balanced Scorecard -mittaristo.

3.2.1 Strategisen palkitsemisen lahtékohdat ja tunnusmerkit

Liiketoimintastrategia toimii lahtokohtana palkitsemisstrategialle ja sen kautta syntyvalle
palkitsemisjarjestelmalle. Lawler (1995) kuvaa liiketoimintastrategian ohjaavan kaikkia
organisaatioon liittyvid paatoksia, ja maarittelevan mita yritys tavoittelee ja minkalaista
toimintaa edellytetadn haluttujen tavoitteiden toteutumiseksi. Palkitsemisjarjestelman
tehokkuus syntyy organisaation arvojen, palkitsemiseen liittyvien prosessien ja palkitse-
misen rakenteiden valisestd yhteensopivuudesta (Kuva 5). (Hakonen & Nylander 2015:

106-107).
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Liiketoimintastrategia

i

Tarvittava kayttdytyminen

’ !

Palkitsemisstrategia

i

Organisaation arvot

Palkitsemiseen liittyvat prosessit, Palkitsemisen rakenteet,
kuten viestintd ja padtdksenteko > kuten kdytdssa olevat palkitsemistavat

Kuva 5. Strateginen lahestymistapa palkitsemiseen (Hakonen & Nylander 2015: 107).

Lawlerin strategisen lahestymistavan mallista on nahtavissa, kuinka organisaation palkit-
semisen rakenteet ja palkitsemistavat linkittyvat palkitsemiseen liittyviin prosesseihin,
esimerkiksi viestintddn ja pdatoksentekoon. Nama palkitsemisen toimenpideohjelmat
on johdettu strategiasta, madrittelemalla strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi tar-
vittava kayttaytyminen ja organisaation arvot, ja toteuttamalla naihin linkittyva palkitse-

misstrategia. (Hakonen & Nylander 2015: 106-107)

Strategisen palkitsemisen tunnusmerkkeja ovat liiketoimintastrategian tukeminen, ja
palkitsemiskdytanteiden integroituminen osaksi johtamisjarjestelmaa. Jotta voidaan pu-
hua strategisesta palkitsemisesta, on palkitsemisen kdytantdjen ja palkitsemisstrategian
oltava johdettu toiminnan tavoitteista ja strategisista tavoitteista. Palkitsemisstrategia
kertoo, milla keinoin tavoitteisiin pyritdan - ja samalla my6s poissulkee keinot, joita ei
palkitsemisessa kdyteta. Strategiseen palkitsemiseen kuuluu myds palkitsemiseen liitty-
vien vastuualueiden, tehtdvien ja roolien madrittely ja palkitsemisprosesseista huolehti-
minen. Strategisen palkitsemisen perusedellytyksia on toimitusjohtajan ja johdon kiin-

nostus strategiseen palkitsemiseen. Johdon tulee huolehtia palkitsemisesta, ja varmistaa
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ettd siihen tarvittavat resurssit ja valmiudet ovat saatavissa. Toimintatapoihin kuuluu
myds prosessien kehittdminen ja reflektio, palkitsemisjarjestelmien toimivuuden arvioi-
minen ja jatkuva parantaminen. Palkitsemisprosesseja voidaan kehittaa esimerkiksi arvi-
oimalla palkitsemisen vaikutuksia ja pyytamalla palautetta palkitsemisen toimivuudesta

esimiehilta ja tyontekijoilta. (Hakonen ym. 2014:51)

3.2.2 Palkitsemiseen liittyvat valinnat

Palkitsemisstrategiassa on kyse valinnoista. Palkitsemisstrategiassa valinnat voivat kos-
kea palkitsemismuotoja, markkinoita tai palkkapolitiikkaa. Palkitsemismuotoihin liittyvat
valinnat kasittavat esimerkiksi peruspalkan ja muun palkitsemisen kokonaisuuden valista
yhteytta seka palkkioiden ja etujen suhdetta muuhun palkitsemisen kokonaisuuteen.
Markkinoihin liittyvissa valinnoissa madritelldadn, minkdlaista asemaa tavoitellaan palk-
katason tai etujen osalta suhteessa kilpailijoihin. Palkkapolitiikkaan liittyvissa valinnoissa
maaritelldan suorituksen mukaan palkkaamista, sisdista vertailua, tietoa tai oikeuden-
mukaisuutta palkitsemisessa. Palkkapolitiikan valintoihin kuuluvat myds esimerkiksi pal-
kitsemiseen liittyvat paatokset, palkkauksen perusteet sekd henkiléstdon osallistaminen

palkitsemisen suunnitteluun. (Hakonen & Nylander 2015: 107-108)

3.2.3 Palkitsemisen kehittaminen ja Balanced Scorecard

Hyvin toimivan palkitsemisjarjestelman kehittaminen on pitka ja askel kerrallaan eteneva
prosessi. Palkitsemisprosessit epdaonnistuvat, mikali palkitsemista hoidetaan vain hallin-
nollisena tehtdvana, vailla kytkentaa arvoihin, strategiaan tai toiminnan tavoitteisiin. On
myds varmistettava, ettd palkitaan niistd toimenpiteistd, jotka tukevat haluttua toimin-
tatapaa ja muutosta. Palkitsemisjarjestelma voi epaonnistua myds puutteellisen esimies-

ja johtamistydn seurauksena, jossa ei olla aidosti motivoituneita palkitsemiseen.
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Palkitsemisen neljantena karikkona ovat palkkamallit, jotka eivat aktivoi tydpaikkoja hy-
vaan palkka-asioidenhoitoon ja mahdollista palkkauksen kdyttéa johtamisen tukena.

(Hakonen ym. 2014: 281)

Kun palkitsemisjarjestelmat asetetaan kehittdmisen kohteeksi, voidaan asettaa tarkaste-
luun palkitsemistapa ja siihen liittyvat prosessit: toteutustapa ja kehittamistapa. Palkit-
semistapa on palkitsemisjarjestelman ydin, suunnitelma siitd, mita ja kuinka paljon mak-
setaan tai jaetaan, milla perusteella ja kenelle. Yhdessa nama palkitsemisen tavat muo-

dostavat palkitsemisen kokonaisuuden (Kuva 6). (Hakonen ym. 2014: 288)

Suunniteltu

e jdrjestelman kuvaus ja tavoitteet

PALKITSEMISTAPA | TOTEUTUSTAPA KEHITTAMISTAPA | VAIKUTUKSET

Toteutunut

o faktat, kokemukset, mielipiteet ja vaikutukset

Kuva 6. Suunniteltu ja toteutunut palkitsemisjarjestelma. (Hakonen ym. 2014: 288)

Tassa palkitsemisjarjestelman mallissa verrataan suunniteltua ja toteutunutta keskenaan.
Palkitsemisjarjestelman toimivuutta arvioidaan neljasta eri nakékulmasta. Aluksi tarkas-
tellaan palkitsemistapaa, jossa maaritelldan jarjestelman tarkoitus ja rakenne seka yh-
teys strategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin. Seuraavaksi toteutustapaa arvioidessa tarkas-
tellaan esimiesten roolia jarjestelman kadyttdjind, organisaation tukea palkitsemisjarjes-
telmalle seka palkkahallinnon prosesseja. Kolmannessa kehittamistavan arvioinnin vai-
heessa kiinnitetdaan huomiota palkitsemisen suunnitteluun, toteutuksen vastuuhenkili-
hin, kehittdmisen organisointiin, rahoitukseen, kehittdmisen aikatauluun, henkiléstén
osallistamiseen, arviointiin ja parantamiseen. Viimeiseksi tarkastellaan palkitsemisjarjes-
telman vaikutuksia asetettujen tavoitteiden ja haluttujen toimintatapojen kautta. Lisaksi
tarkastellaan mahdollisia palkitsemisjdrjestelman sivuvaikutuksia, merkitysta henkilos-

tolle sekda esimiesten ja henkiloston tyytyvdisyyttda palkitsemisjarjestelmaan. Naita
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kaikkia osa-alueita arvioidaan alkuperdisen suunnitelman ja toteutuneen valossa.

(Hakonen ym. 2014: 288)

Strategian ja palkitsemisstrategian onnistumista voidaan mitata lukuisilla eri tavoilla.
Paatoksenteon perustaksi on hankittava riittavasti luotettavaa tietoa ja mittareita. Kap-
lanin ja Nortonin kehittama Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti -mittaristo
on yleistynyt useiden eri toimialojen ja myds voittoa tavoittelevien organisaatioiden kes-
kuudessa. Kaplanin ja Nortonin mittaristossa tunnistetaan, etta yksinomaan taloudellis-
ten tunnuslukujen kayttaminen organisaation johdon vdlineena ei johda organisaation
riittavan laaja-alaiseen suunnitteluun ja tarkasteluun. Balanced Scorecard -mittaristossa
kddannetdan organisaation strategia toiminnalliseksi tavoitteistoksi. (Kauhanen 2012: 46-
47) Balanced Scorecard -mallissa tarkastellaan vision ja strategian toteutumisesta talou-
dellisesta ndakokulmasta, asiakasnakdkulmasta, prosessindkokulmasta seka oppimisen ja
kasvun nakdkulmasta. Tuloskortti on muokattavissa myds organisaation omiin tarpeisiin.
Nadistd osa-alueista tarkastellaan toiminnan paamaaria, mittareita, tavoitteita ja aloit-
teita. Tuloskortin keskeisia hyotyja ovat mahdollisuus muuttaa strategia toiminnaksi, re-
surssien kohdentaminen, tiedonkulun ja ymmartamisen parantaminen. Tuloskortin
avulla voidaan my6s mahdollistaa strategiasta oppiminen, seka budjetoinnin keventami-

nen. (Kaplan & Norton 2002: 46-47, Kauhanen 2012: 47-48)

Voittoa tavoittelemattomissa yhdistyksissa hyddynnetdaan tasapainotettua tuloskorttia
asettamalla mittariston huipulle organisaation arvot tai pitkdan tahtaimen strategiset ta-
voitteet. Yleishyddyllisissa organisaatioissa taloudelliset mittarit eivat ole riittavia ilmai-
semaan organisaation toiminnan oikeaa suuntaa, vaan niiden tueksi tarvitaan missioon

ja visioon nojaavia, arvoperustaisia tavoitteita (Kaplan & Norton 2002: 145)
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3.3 Palkitsemisen ja motivaation yhteys

Tassa alakappaleessa tarkastellaan aineettoman palkitsemisen ja motivaation valista
yhteytta seka erilaisia motivaatioteorioita. Lopuksi kdsitelldadan motivoinnin hyotyja seka

sen merkitysta nuorkauppakamaritoiminnassa.

Aineettoman palkitsemisen teoria perustuu vahvasti Herzbergin (1966, 1968),
Hackmanin ja Oldhamin (1980) sekd Ryan and Decin (2000) tutkimuksiin, jotka
korostavat etta hyvin suunniteltu tyon sisalto on sisdisesti palkitsevaa, ja johtaa sisdiseen
motivaatioon ja tyytyvdisyyteen. (Renard 2016) Motiivit eli toiminnan syyt muodostavat
ihmisen motivaation, ja saavat ihmisen toimimaan tavoitettaan kohti. Motivaationa
voidaan pitda mielentilaa, joka maarittaa mita asioita, milla vireydellad ja kuinka kauan
ihminen kulloinkin tekee. Tydmotivaationa voidaan kasittaa vireystila, joka saa aikaan
tyohon liittyvaa toimintaa ja madrittaa sen muodon, suunnan, voimakkuuden ja keston.
Seka yksilon sisdiset voimat ettd ulkoiset tekijat (esimerkiksi aineellinen ja aineeton

palkitseminen) vaikuttavat tydmotivaatioon (Hakonen ym. 2015: 136).

Erilaiset motivaatioteoriat antavat kasitysta palkitsemisen motivaatiovaikutuksesta.
Teoriat voidaan luokitella neljaan luokkaan: vahvistamisen teoriaan, sisadltéteoriaan,
prosessiteoriaan ja positiiviseen psykologiaan. Vahvistamisen teoriassa ihminen
nahddan ulkoapdin ohjautuvana ja kokemuksen pohjalta toimivana. Sisdltdteorian
mukaan ihmiset motivoituvat samojen tarpeiden kautta. Prosessiteoriat korostavat
yksil6llisyyttd, ja nakevat ihmisen toimivan yksil6llisesti tiedon ja omien arvostusten
pohjalta. Positiivisen psykologian perinteessa tunteiden ja yksil6llisten merkitysten rooli
motivaatioon korostuu. (Hakonen ym. 2015: 139) Tunnetuimpia motivaatioteorioita
lienee sisaltéteorioihin lukeutuva Maslow’n tarvehierarkia, jossa tarpeet motivoivat
hierakkisessa jarjestyksessa, ja ihmiset tyydyttavat tarpeensa tarvehierarkian alimmalta
portaalta alkaen. Maslow’n tarvehierarkian portaikkoja ovat fysiologiset tarpeet,
turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja arvostus, seka tarvehierarkian korkeimpana portaana

itsensa toteuttaminen. Sisdltdteorioista tunnettu on myds Herzbergin kaksifaktoriteoria,
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jossa jaotellaan tyohon liittyvat tekijat kahteen luokkaan - asioihin jotka saavat
tyontekijat motivoituneiksi ja tyytyvadisiksi, ja asioihin jotka tekevat heidat
tyytymattomiksi. Herzbergin hygienia- ja motivaatiotekijdjaottelu on herattanyt
keskustelua erityisesti rahalla palkitsemisen roolista, koska alkuperdisen teorian mukaan
rahapalkkiot voivat olla parhaimmillaan neutraaleja asioita, joilla ei voida saavuttaa

motivaation kohenemista. (Hakonen ym. 2015: 141-143)

Positiivisessa psykologiassa keskitytaan siihen, mika tekee tydsta mielekastd, edistaa
hyvinvointia ja saa tydntekijan innostumaan. Positiivisessa psykologiassa kiinnitetadn
huomiota myds siihen, etta vallitsevat tydskentelyolosuhteet mahdollistavat sen, etta
tyontekijat voivat tehda parhaansa ja saavuttaa hyvia tuloksia tydllaan.
ltsemaaraytymisen teoriassa tavoitetilana on sisdinen motivaatio, joka syntyy kolmen
psykologisen perustarpeen, autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden
tyydyttymisesta. Itsemadrdaytymisen teoria pohjaa ajatukseen, jonka mukaan ihmisella
on biologisten tarpeiden lisaksi psykologisia tarpeita: tarve olla autonominen ja toimia
vapaaehtoisesti, tarve tuntea itsensa kyvykkaaksi seka tarve kokea yhteenkuuluvuutta ja
|aheisyytta. (Hakonen ym. 148-149) On todettu, ettd joustava tyo, joka sisaltaa
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon ja kayttaa erilaisia taitoja, lisda tydntekijan
itseohjautuvuutta, innovaatiota ja luovuutta (Garg & Rastogi, 2006). Myds tyon
kokeminen aidosti merkityksellisena ja arvomaailmaltaan tdrkedna on todettu
vahentdvan stressid, tydpoissaoloja, tyytymattomyyttd, masentuneisuutta ja kyynisyytta.
Pdinvastoin, kun tydntekijan ja tydon arvomaailmat kohtaavat, tyontekijan sitoutuneisuus,

iloisuus, tydpanos, sitoutuminen ja tyytyvadisyys tyotad kohtaan lisdantyy (Beechler, 2013).
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4 Tutkimuksen metodologia

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen metodologiaa ja aineiston keruu- ja analyysimene-
telmid. Ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan laadullisen case-tutkimuksen erityispiir-
teitd. Toisessa alaluvussa kasitellddn tutkimusprosessia ja esitelldadn sen taustoja. Kol-
mannessa alaluvussa esitellaan kyselytutkimusta aineiston keruumenetelmana ja tutki-
mukseen valittu case. Taman jalkeen kasitellddn tutkimuksen mittaristoa. Viidennessa
alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Viimeisessa alalu-

vussa kasitellaan laadullista sisallonanalyysia ja sen menetelmia aineiston analysoinnissa.

4.1 Laadullinen case -tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii todellisen elaman kuvaamiseen. Laadullisessa tutkimuk-
sessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, huomioiden
ettd todellisuuden monimutkaisuus. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan saavuttaa tut-
kimustuloksia, jotka ovat ehdollisia selityksia johonkin aikaan ja paikkaan rajoittuen. Tut-
kijan omaama tieto seka arvolahtokohdat muovaavat, objektiivisuuden tavoittelun lah-
tokohdasta huolimatta, sitd miten tutkittavia ilmioita tarkastellaan. Taman vuoksi usein
todetaan, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitellaan tosiasioiden |6ytamista tai pal-
jastamista, olemassa olevien totuusvdittdamien todentamisen sijaan. (Hirsjarvi ym. 2008:

156-157)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteita on kokonaisvaltainen tiedon hankinta. Kva-
litatiivinen aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina. Tutkija voi kerata aineistoa
esimerkiksi havaintojen ja keskusteluiden avulla, tai kayttaa tiedonhankinnan apuna lo-
makkeita tai testeja. Kolmas kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirre on induktiivisen

analyysin kayttd. Induktiivisessa analyysissa on tavoitteena aineiston moniulotteinen ja
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yksityiskohtainen tarkastelu, jonka tavoitteena on teorian testaamisen sijaan aineiston
monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Laadullisessa tutkimuksessa on ominaista
laadullisten metodien, esimerkiksi teemahaastattelun, havainnoinnin tai dokumenttien
ja tekstien diskursiivisten analyysien kaytto. Ndissa metodeissa tutkittavien nakdkulmat
ja aani padsevat esille laadulliseen tutkimukseen tarkoituksenmukaisella tavalla. Viiden-
tena laadullisen tutkimuksen ominaispiirteena on kohdejoukon tarkoituksenmukainen
valinta. Laadullisessa tutkimuksessa on myds ominaista joustava lahestymistapa tutki-
mussuunnitelmaan. Tutkimussuunnitelma voi muotoutua tutkimuksen edetessa, kun
suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaiseksi. Viimeisena laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteena on suhtautuminen tutkimustuloksiin. Tapauksia kasitellaan ainutlaatui-

sina, ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2008: 160)

Tapaustutkimus on yksi kvalitatiivisten tutkimuksen lajeista. Metodin sijaan tapaustutki-
musta eli case-tutkimusta voidaan luonnehtia tutkimusstrategiaksi tai lahestymistavaksi.
Tapaustutkimuksen piirissa voidaan harjoittaa tutkimusta useilla tieteenaloilla, erilaisista
lahtdkohdista ja erilaisilla tavoitteilla. Tapaustutkimus voidaan maaritella lahestymista-
vaksi, jossa tarkastellaan yhta tai useampaa tapausta, joiden maarittely, anaysointi ja rat-

kaisu on tapaustutkimuksen keskeisin tavoite. (Eriksson & Koistinen 2014: 4)

Perinteiset tutkimusstrategiat voidaan luokitella kolmeen ryhmaan: kokeelliseen tutki-
mukseen, survey-tutkimukseen seka tapaustutkimukseen. Kokeellisessa tutkimuksessa
mitataan yhden kasiteltdvan muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan. Survey-tutki-
muksessa keratdan tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisia. Tapaustutkimuk-
sessa on taas kyse yksityiskohtaisesta, intensiivisesta tiedosta yksittdisesta tapauksesta,
tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimus alkaa tyypilli-
sesti valitsemalla yksittdinen ryhma, tapaus, tilanne tai joukko tapauksia. Kiinnostuksen
kohteena voivat olla esimerkiksi yksilot yhteydessa ymparistdonsa, ryhma, yhteiso tai
prosessit. Case-lahestymistavassa aineistoa voidaan keradta useiden metodien avulla, esi-
merkiksi keraamalla havaintoja, haastattelemalla tai tutkimalla dokumentteja tai aineis-

toa. (Hirsjarvi ym. 2008: 130-131)
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Tutkimuskysymys pyrkii selvittdamaan vastaajien ajatuksia ja kasityksia tietysta aiheesta,
joten tutkimuskysymys on kartoittava. Kartoittavalla tutkimuksella tarkoitetaan tilan-
netta, jossa pyritaan selvittdmaan mita tapahtuu, ja 16ytamaan uusia nakdkulmia ja se-
littdmaan ilmidita. Kartoittava tutkimus on yleensa hyvin ominaista kvalitatiiviselle tutki-
mukselle ja tapaustutkimukselle. (Hirsjarvi ym. 2008: 133-134) Case-tutkimuksessa ta-
pauksia kasitelldan ainutlaatuisina, ja tutkimuksen tavoitteena on kdytanteiden ja toi-

mintatapojen havainnointi. (Hirsjarvi ym. 2008: 160)

4.2 Taustaa

Tutkimuksen kohteeksi valikoitu nuorkauppakamaritoiminta oman harrastukseni myota.
Kiinnostukseni strategiaty6ta ja aineetonta palkitsemista kohtaan herasi, kun olin toimi-
nut Kokkolan Nuorkauppakamarin jasenenda muutaman vuoden ajan, ja huomannut
kuinka eri nuorkauppakamareissa toteutettu strategiatyo ja aineeton palkitseminen vai-
kutti tekijoiden motivaatioon ja kamareiden menestykseen. Nuorkauppakamareissa,
joissa panostettiin aineettomaan palkitsemiseen ja laadukkaaseen strategiatyohon, teki-
jat olivat innokkaita ja positiivinen yhteishenki vei toimintaa eteenpain myds pitkalla ai-
kavalilla. Vuonna 2018 minut valittiin Kokkolan Nuorkauppakamari ry:n strategiaproses-
sin fasilitaattoriksi. Projekti kesti kevaasta syksyyn, ja siihen osallistettiin koko kamarin
jasenisto, vasta toimintaan mukaan tulleista koejdsenista jarjestdn ainaisjaseniiin eli se-

naattoreihin.

Strategiaprojekti aloitettiin yhteistapahtumalla, jossa kaytiin lapi JCl:n kansainvalinen
missio ja Suomen Nuorkauppakamareiden missio, visio ja kehitysohjelmat. Tapahtuman
avulla varmistettiin, etta paikalliskamarin strategiaty® pohjautuu kattojarjestén arvoihin.
Taman jdlkeen toteutettiin aineiston keruu strategiatydskentelya varten. Kesan 2018 ai-
kana kerdasimme avoimella kyselylomakkeella koko jasenist6lta ajatuksia kamarin toimin-

nasta vuonna 2023. Vastaukset pilkottiin yksittdisiksi lauseiksi, jotka jaoteltiin mm.
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jasenist0d, toimintaa, projekteja, yhteistydkumppanuuksia ja yhteiskunnallista vaikutta-
mista koskeviin teemoihin. Syksyn 2018 alussa toteutimme yhteisen strategiapdivan,
jossa esiteltiin strategiatydskentelyd ohjannut strategiatimantti -malli. Taman jalkeen eri
ryhmiin luokitellut vastaukset kdytiin [api tydryhmittdin, jotka koostivat tiimeissa eri toi-
minnan osa-alueita kasittelevat ideataulut. Strategian lisaksi kamarimme toteutettiin
workshop toiminnan arvoista ja tavoista toimia. Strategiapaivan jalkeen jarjestettiin stra-
tegiailta, jossa tiivistettiin eri osa-alueiden keskeisimmat tavoitteet, missio ja visio yh-
delle arkille. Valmiiseen strategiaan l6ydettiin paikallisia tunnusmerkkeja ja yhdistykselle
persoonallista tyylid. Valmiissa strategiassa maaritelladn toiminnan tavoitteet viiden eri

osa-alueen osalta (Liite 1: Kokkolan Nuorkauppakamarin strategia 2019-2023).

Projekti paattyi strategian julkistamiseen lehdistélle ja sidosryhmille syksylla 2018. Pro-
jektin loppupalautteessa koettiin erityisen onnistuneeksi koko jaseniston sitouttaminen
projektiin seka vaikuttamismahdollisuuksien tarjoaminen tasapuolisesti koko jasenistélle.
Asiasisallosta huolimatta tapahtumat olivat vapaamuotoisia, ja mahdollistivat myods va-
paan verkostoitumisen. Projekti vaikutti positiivisesti tiimihenkeen ja yhteisollisyyteen.
Toimintavuoden aikana saavutettiin hyvia tuloksia jasenkasvussa. Alle 20 jasenen kama-
riimme liittyi vuoden aikana mukaan 13 uutta koejasenta. Strategiaprojekti lisasi yhtei-
sollisyytta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, ja loi suuntaviivoja toiminnan tulevaisuudelle
sekd yhteisia toimintamalleja (Kokkolan Nuorkauppakamarin jdsenpalaute 2019).
Vuonna 2019 minut valittiin yhdistyksen puheenjohtajaksi. Samana vuonna toimin myds
tiimikouluttajana JCI Finlandin jarjestamassa kansainvalisessa strategiakoulutuksessa JCI

Finland Strategy Academyssd, joka muodostaa tdaman tutkimuksen casen.

4.3 Tutkimusprosessi ja aineiston keruu

Kyselylomakkeessa voidaan kerdta tietoa tosiasioista, kdyttdytymisesta ja toiminnasta,
tiedoista, arvoista, asenteista, uskomuksista, kasityksistd ja mielipiteistd. Lomakkeissa

voi myos tiedustella perusteluita ja arviointeja tietyille mielipiteille. Kyselytutkimuksessa
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aineisto kerataan standardoidusti, ja kohdehenkil6t muodostavat otoksen tai ndytteen
tietysta perusjoukosta. Kyselyaineisto voidaan kerata kahdella paatavalla: posti- tai verk-
kokyselyn tai kontrolloidun kyselyn avulla. Postitse toteutettavassa kyselyssa lomake Ia-
hetetdan tutkittaville, ja he palauttavat lomakkeen taytettyna. Postitse toteutettavan ai-
neiston keruumenetelmdn haasteena usein alhaiseksi jadva vastausprosentti. Toinen
vaihtoehto kyselytutkimuksen toteuttamiseen on kontrolloitu kysely, joka tunnetaan
myds informoituna kyselyna. Kontrolloidussa kyselyssa tutkija jakaa lomakkeet henkil6-
kohtaisesti tilaisuudessa, jossa hdanen suunnittelemansa kohdejoukot ovat henkil6koh-
taisesti tavoitettavissa. Tilaisuudessa tutkija voi myos kertoa tutkimuksen tarkoituksesta
tai selostaa kyselya. Lomakkeet voidaan joko tayttaa tutkijan Iasna ollessa, tai tutkija voi

noutaa lomakkeet taytettyna tietyn ajan kuluttua. (Hirsjarvi ym. 2008: 188, 191-195)

Kyselytutkimus on tehokasta toteuttaa ja siihen voidaan saada paljon vastaajia. Tama
mahdollisuus kerata kattava tutkimusaineisto onkin yksi kyselytutkimuksen merkittavista
eduista. Tutkimuksen tehokkuuden lisdksi kyselytutkimuksen etuina ovat aikataulun ja
budjetin ennakointi, mahdollisuudet analysoida paljon aineistoa nopeasti ja koneellisesti,
seka kehittyneet analyysitavat ja raportointimuodot. Kyselytutkimuksen haasteita ovat
hyvan kyselylomakkeen laadinnan vaatima aika, taito ja osaaminen. Haasteita voi syntya,
mikali vastaajat eivat ole riittavan selvilla kysyttavasta aihealueesta, tai mikali he eivat
suhtaudu kyselyyn vakavasti. Kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa, myds kyselytutki-
muksessa on myds haastavaa arvioida annettujen vastausvaihtoehtojen onnistumista.
Haasteena on, ettd vastausvaihtoehdoista syntyneitda vaarinymmarryksia on hankala
kontrolloida. Myds kato eli vastaamattomuus voi nousta joissakin tapauksissa suureksi.

(Hirsjarvi ym. 2008: 190)

Tata tutkimusta varten toteutettiin kaksi kyselytutkimusta, joiden avulla tutkimuksen ai-
neisto kerattiin. Ensimmainen kysely lahetettiin kaikille osallistujille ennakkotehtavien ja
materiaalien yhteydessa lokakuussa 2019 (Liite 2: Kysely 1). Ensimmadinen kysely toteu-
tettiin Google Forms -tyokalulla, ja osallistujat vastasivat kyselyyn omilla tietokoneillaan

ennen akatemiaviikonloppuun osallistumista. Toinen kysely toteutettiin Espoon
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Solvallassa jarjestetyn akatemiaviikonlopun jalkeen paikan paalla. Toinen kysely toteu-
tettiin paperisella lomakkeella (Liite 3: Kysely 2). Molemmat kyselyt tarkastelivat aineet-
toman palkitsemisen merkitysta strategian implementoinnissa yksilon, ryhman / tiimin
ja koko organisaation ndakdkulmasta. Ensimmaisessa kyselyssa tiedusteltiin vastaajien
taustatietoja ja strategian nykytilaa kolmella monivalintakysymykselld, kolmella avoi-
mella kysymyksella ja yhdelld skaalaan perustuvalla kysymykselld. Ensimmaisessd, ennen
akatemiaviikonloppua toimitetussa kyselylomakkeessa oli kaksitoista avointa kysymysta
ja kaksi skaalaan perustuvaa kysymysta. Toisessa, akatemiaviikonlopun paatteeksi toteu-
tetussa kyselyssa oli kaksi skaaloihin perustuvaa kysymysta seka nelja avointa kysymysta.
Kyselylomakkeisiin toteutettiin padosin avoimia kysymyksia, jotta saataisiin kerattya laa-
dulliseen analyysiin soveltuvaa tutkimusaineistoa, jossa vastaajien aani tulisi mahdolli-

simman hyvin esille.

4.4 Mittaristo

Kyselylomakkeen kysymykset voidaan muotoilla monella tavalla. Yleensa kdytetaan avoi-
mia kysymyksida, monivalintakysymyksia seka asteikkoihin eli skaaloihin liittyvia kysymyk-
sid. Avoimissa kysymyksissa esitetddan kysymys, ja jatetdadn tyhja tila vastausta varten.
Monivalintakysymyksissa tutkija on laatinut valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja
valitsee sopivimman tai sopivimmat. Monivalintakysymysten ja avointen kysymysten va-
limuotona voidaan esittdda monivalintakysymys, jossa valmiiden vastausvaihtoehtojen
jalkeen esitetdadn avoin kysymys. Kolmantena vaihtoehtona on asteikkoihin eli skaaloihin
perustuvat kysymykset, joissa esitetddn vaittamia, ja vastaaja valitsee niista sen, miten
voimakkaasti han on samaa tai eri mielta esitetyn vdittdman kanssa. Asteikko voi perus-
tua esimerkiksi Likertin asteikkoon, jotka voivat olla esimerkiksi 5- tai 7-portaisia. (Hirs-

jarviym. 2008: 193-195)

Kyselytutkimuksessa voidaan kdyttaa joko avoimia tai suljettuja mittareita. Avoimet mit-

tarit antavat vastaajille mahdollisuuden omien nakdkulmiensa esittamiseen, ja tarjoavat
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suljettuja valintavaihtoehtoja paremmat mahdollisuudet |6ytda sellaista tietoa, joka voisi
muuten jadada tutkimuksessa havaitsematta. Avoimet kysymykset ovat kuitenkin suljet-
tuja kysymyksia tyolaampia kasitella ja mahdollisesti myos epaluotettavampia. Suljettu-
jen mittareiden etuna on vastausten analysoitavuus seka kyselyn selkeyttaminen. (Veh-

kalahti 2014: 24-25)

Taman tutkimuksen ensimmaisessa kyselyssa tiedusteltiin vastaajien ja strategian
nykytilan taustatietoja kolmella monivalintakysymykselld, kolmella avoimella
kysymyksella ja yhdelld skaalaan perustuvalla kysymykselld. Skaalaan perustuvat asteikot
olivat 5-portaisia ja Likertin asteikkoon perustuvia. Taustatiedoissa tiedusteltiin
vastaajien sukupuolta, kansallista nuorkauppakamarijarjestda seka vastaajien jasenikaa.
Lisdksi tiedusteltiin, missa positiossa vastaajat vaikuttivat vastaushetkelld omissa
nuorkauppakamarijarjestoissaan. Kyselylomakkeissa tiedusteltiin my6s vastanneiden
kamareiden jasenmadrda sekda voimassa olevan strategian olemassaoloa kamarissa.
Vastaajat arvioivat skaalaan perustuvalla kysymyksella strategian nykytilaa kamareissaan.
Alimman arvon vastausvaihtoehdossa strategia ei oltu implementoitu organisaation
toimintaan, kun taas korkeimman arvon vastausvaihtoehdossa strategia on osa

paivittdista tydskentelya ja paatdksentekoa.

Tutkimukseen osallistui 15 henkil6a nuorkauppakamariorganisaatioista Euroopasta.
Ryhman heterogeenisyys ja erilaiset nuorkauppakamaritaustat nakyivat myos tdssa
tutkimuksessa. Tutkimukseen osallistui 10 miesta ja 5 naista, yhteensa 15 henkil6a.
Osallistujat  edustivat nuorkauppakamareita Alankomaista, Latviasta, Norjasta,
Ranskasta, Saksasta, Serbiasta, Suomesta ja Tanskasta. Vastaajat ovat toimineet
paikallisissa nuorkauppakamareissa hyvin eri pituisia aikoja, alle vuodesta kymmeneen
vuoteen. Keskimdardinen jasenyysaika vastanneilla oli 4,4 vuotta. Vastanneet toimivat
paikallissa nuorkauppakamareissa hyvin erilaissa viroissa ja tehtdvissa. Viidestatoista
vastanneesta kolme henkil6d toimi omissa kamareissaan ilman vastuuvirkaa,
ns. “rivijasenend”. Vastanneista puheenjohtajana toimi nelja henkil6a, ja paikallisen

hallituksen tai muun hallituksen vastuuvirassa viisi henkil6a. Vastaajajoukossa oli myds
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kaksi edellisen vuoden puheenjohtajaa. Tutkimukseen osallistui myds yksi jasenikdinen
senaattori eli yhdistyksen ainaisjdsen, yksi kansallinen puheenjohtaja, yksi tuleva
puheenjohtaja seka yksi kouluttajana toimiva jasen. Vastuuvirkojen (15) maara jakautuu
kahdelletoista vastanneelle, koska vastanneista kolme henkil6éad toimi vuonna 2019
nuorkauppakamarissa kahdessa eri virassa. Vastaajat vastasivat tutkimuskysymyksiin
oman paikallisen nuorkauppakamarinsa nakdkulmasta. Tutkimukseen osallistuneiden
henkildiden paikallisten nuorkauppakamareiden koko vaihteli kymmenen ja 250:n
jasenen valilla, joten vastaajajoukon sisalla nuorkauppakamaritoimintaa harjoitetaan
hyvin erilaisilla mittakaavoilla. Vastaajajoukon kamareiden jasenmaaran keskiarvo on 56

jasenta.

Taustatietokysymysten jdlkeen kyselylomakkeessa oli kaksitoista avointa kysymysta ja
kaksi skaalaan perustuvaa kysymysta. Vastaajilta tiedusteltiin avoimella kysymyksella,
mitka ovat heiddan motivaattorinsa toimia nuorkauppakamaritoiminnassa. Taman jalkeen
vastaajat vastasivat asteikkoon perustuvassa kysymyksessa, kuinka tarkeana he kokevat
toisten ihmisten motivoinnin nuorkauppakamaritoiminnassa. Avoimessa kysymyksessa
tiedusteltiin, miksi vastaajat kokevat toisten motivoinnin tarkedna / ei yhtaan tarkeana.
Lisdksi avoimessa kysymyksessa tiedusteltiin tapoja, joilla vastaajat motivoivat muita

nuorkauppakamarilaisia.

Ennen palkitsemista koskevia kysymyksia vastauslomakkeessa madriteltiin vastaajille
aineettoman  palkitsemisen tarkoittavan rahallisten palkkioiden ulkopuolisia
palkitsemisia, kasittden mitda tahansa mikda voi lisatd motivaatiota tai edistaa
tyOsuoritusta. Esimerkkeind aineettomasta palkitsemisesta mainittiin tyon haasteet,
sosiaalinen tunnustus tai palaute. Palkitsemisen kdsitteen maarittelyn jalkeen vastaajat
arvioivat asteikolla yhdesta viiteen, kuinka tarkednda he kokevat palkitsemisen
nuorkauppakamaritoiminnassa. Asteikkoon perustuvan kysymyksen jalkeen tiedusteltiin
avoimella kysymykselld, miksi vastaajat kokevat palkitsemisen tarkeana / ei yhtdan
tarkeana. Taman jdlkeen vastaajilta tiedusteltiin avoimilla kysymyksilla vastaushetken

palkitsemisen kdytantdja. Vastaajilta kysyttiin, kuinka yksiléita, tiimeja ja ryhmia seka
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koko nuorkauppakamarin jasenistéa@ palkitaan heiddan nuorkauppakamareissaan.
Vastaajat vastasivat avoimeen kysymykseen, jossa tiedusteltiin heiddan ndakemystdan

palkitsemisen kehittamiseen ja sen mahdollisuuksiin nuorkauppakamaritoiminnassa.

Seuraavassa osiossa tarkasteltiin strategian ja palkitsemisen yhteyttd. Ensimmaisessa
avoimessa kysymyksessa tiedusteltiin, miten vastaajat lisdisivat yksildiden motivaatiota
toimia kohti strategisia tavoitteita. Taman jalkeen kysyttiin avoimilla kysymyksilld, miten
vastaajat edistadisivat tiimien ja ryhmien, seka koko nuorkauppakamarin toimimista kohti
strategisia tavoitteita. Lopuksi vastaajilta kysyttiin, mika on heiddan nakemyksensa

mukaan syyna siihen, etta strategiset tavoitteet jadvat saavuttamatta.

Vastaajille toteutettiin toinen kysely kasvotusten Strategy Academy -koulutusviikonlopun
paatteeksi. Aluksi tiedusteltiin monivalintakysymykselld, olivatko vastaajat vastanneet
aikaisempaan kyselyyn. Seuraavaksi kysyttiin asteikkoon perustuvalla kysymyksella,
kuinka tdrkedana vastaajat kokevat motivoinnin nuorkauppakamaritoiminnassa.
Vastaajilta tiedusteltiin  myds, kuinka tdrkedna he kokevat palkitsemisen
nuorkauppakamaritoiminnassa. Taman jdalkeen kysyttiin avoimilla kysymyksilla, kuinka
vastaajat lisdisivat yksildiden, tiimien ja ryhmien sekd nuorkauppakamarin koko
jasenistdn motivaatiota tydskennelld kohti strategisia tavoitteita. Kyselyn lopuksi
vastaajilta tiedusteltiin avoimessa kysymyksessa heidan ajatuksiaan palkitsemisesta ja
motivaatiosta nuorkauppakamaritoiminnassa. Toiseen kyselyyn vastasi tutkimuksen

viidestatoista osallistuneesta kahdeksan henkiloa.

4.5 Reliaabelius ja validiteetti

Tutkimuksen reliaabeliuksella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Reliaabeliuk-
sen voi todeta usealla eri tavalla. Jos kaksi arvioijaa paatyy samanlaiseen tulokseen, voi-
daan tulosta pitaa reliaabelina. Mikali samaa henkiléa tutkitaan eri tutkimuskerroilla ai-

kaansaaden samat tulokset, voidaan tutkimustulokset myds todeta reliaabelina.
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Toinen tutkimuksen luotettavuuteen liitettdava kasite on validiteetti eli patevyys, jolla tar-
koitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mita oli tarkoituskin
mitata. Validiteettia tarkastellessa tuleekin arvioida, ovatko esimerkiksi kyselyyn vastan-
net ymmartaneet kysymykset oikein. Mittari voi siis joissain tapauksissa aiheuttaa tulok-
siin virheita. Validiutta voidaan tarkastella ennustevalidiuden, tutkimusasetelmavalidiu-

den ja rakennevalidiuden valossa. (Hirsjarvi ym. 2008: 226-227)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat useat asiat. Tutkimustuloksiin vai-
kuttavia tekijoita voivat olla esimerkiksi aineiston keruun paikka ja olosuhteet, kaytetty
aika, mahdolliset hairidtekijat, virhetulkinnat haastattelussa seka tutkijan oma itsearvi-
ointi tilanteesta. Tutkimuksen luotettavuuteen liittyva tekija on myds aineiston luokitte-
lun syntymisen alkujuuret ja luokitteluiden perusteet, joka nousee esille erityisesti tassa
laadullisen sisdlldnanalyysin menetelmia hyddyntavassa tutkimuksessa. Tutkimuksen
luotettavuutta voidaan tarkentaa triangulaation eli menetelmien yhteiskdyttamisen
avulla. Triangulaatiossa voidaan kayttad useita menetelmid, tutkijoita, teorioita tai ai-
neistoa samassa tutkimuksessa, ja parantaa siten tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi

ym. 2008: 227)

Keskeisia tutkimuksen reliabliliteettin ja validiteettiin vaikuttavia tekijoita olivat vastaa-
jien puutteellinen englannin kielen taito. Kun kyselytutkimukseen vastataan kielelld, joka
ei ole oma aidinkieli, ei valttamatta saada yhtd monipuolisia vastauksia ja ilmaisuja kuin
didinkielelld vastattaessa. Vastaajilla oli myds hyvin eri tasolla olevia pohjatietoja strate-
giatyoskentelysta ja palkitsemisesta, jolla voi olla myds vaikutusta kerattyyn aineistoon.
Olosuhdetekijat on myos otettava huomioon aineiston luotettavuuden arvioinnissa. En-
simmaiseen kyselyyn vastaajat pystyivat vastaamaan kiireettémasti kodeistaan. Toinen
kysely toteutettiin akatemiaviikon lopuksi, jolloin usealla vastaajalla oli jo kiire paluuyh-
teyksille. Taman vuoksi toinen kysely ei saavuttanut yhta paljon rauhallista ja kiireetonta
vastausaikaa kuin ensimmadinen kysely. Tama puute kdaytannon jarjestelyissa heijastui

varmasti myos toisen tutkimuksen vastauksiin.
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4.6 Aineiston analysointi

Laadullinen sisallénanalyysi on aineiston analyysitapa, jossa pyritdan havannoimaan ai-
neistosta indikaattoreita. Analyysimenetelmassa keratysta aineistosta etsitdaan indikaat-
toreita, joita voivat olla esimerkiksi yksittdiset sanat, ajatukset tai esimerkit. Laadulli-
sessa sisdllonanalyysissa ndita aineistosta lI6ydettyja indikaattoreita verrataan toisiinsa,
ja niita luokitellaan samankaltaisuuden ja erilaisuuden mukaan. Analyysimenetelma so-
pii kaytettavaksi, kun halutaan tuottaa uutta tietoa, uusia nakemyksia, saattaa esiin pii-
levia tosiasioita ja jakaa aineistoa luokkiin ja kategorioihin. Uuden teorian luomisen si-
jaan analyysimenetelman tarkoituksena on keratyn aineiston jasentely johtopdatdsten

tekoa varten. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108—113)

Miles ja Huberman (1994) kuvaavat aineiston analyysia kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1)
aineiston redusointi eli pelkistiminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abst-

rahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.

AINEISTON
KERAAMINEN

TIEDON _
PELKISTAMINEN

INDIKAATTOREIDEN

ETSIMINEN
KATEGORIOIDEN
MUGDOSTAMINEN

Kuva 7. Induktiivisen aineiston analyysin vaiheet (Miles & Huberman 1994).
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Aineiston analyysimallin ensimmaisessa osiossa aineisto pelkistetdan karsimalla epa-
olennainen tieto pois. Huomio kiinnittyy ndin aineiston tiivistamisen kannalta tarkeisiin
ilmauksiin ja sanoihin. Toisessa vaiheessa aineistosta koodatut alkuperaisilmaukset kay-
daan lapi, joka tuottaa aineistosta l6ytyvid indikaattoreita. Luokittelussa aineisto tiivistyy,
kun yksittdiset indikaattorit jasentyvat ylempiin kasitteisiin eli ylaluokkiin. Analyysimallin
kolmannessa vaiheessa erotetaan tutkimuksen ja tutkimuskysymyksen kannalta olennai-
set tiedot ja yhdistellaan eri luokituksia. Analyysimenetelmadssa |0ydettyjen luokitusten
yhdistaminen ja aineiston tiivistyminen jatkuu niin kauan kuin aineiston sisallon nakdkul-
masta on mielekasta. Tutkimuksen tuloksissa kuvataan luokittelujen pohjalta muodostu-
neet kategoriat, ja ldpivalaistaan eri kategorioiden sisallot. (Tuomi & Sarajarvi 2009,

108—113; ks. Miles & Huberman 1994.)

Tassa tutkimuksessa kyselylomakkein keratty aineisto on aluksi pelkistetty, karsimalla
epdolennaiset tiedot pois vastauksista ja korostamalla vastauksista tutkimuksen kannalta
keskeiset ilmaisut ja sanat. Seuraavaksi aineistosta koodatuista ilmauksista on etsitty in-
dikaattoreita, joiden mukaan ainestoa on luokiteltu ylempiin kasitteisiin eli yldaluokkiin.
Luokkia yhdistettiin, kunnes kyettiin luomaan aineiston sisallén nakékulmasta mielek-

kaat kategoriat.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa tutkimuksen tuloksia esittelevassa luvussa esitellaan aluksi tutkimukseen osallistu-
neet ja heidan taustatietonsa. Taman jdlkeen tarkastellaan tutkimuksen tuloksia tee-
moittain. Ensimmaisena kasitelldan vastaajien omaa motivaatiota toimia nuorkauppaka-
maritoiminnassa. Taman jdlkeen tarkastellaan vastaajien roolia muiden nuorkauppaka-
marilaisten motivoijina. Kolmanneksi esitetdan, mika on tutkimustuloksista heijastuva
nakemys palkitsemisen merkityksesta nuorkauppakamaritoiminnassa, ja tutkimuksen
perusteella syntyneita palkitsemisen luokkia. Luvun lopuksi tarkastellaan strategista pal-

kitsemista nuorkauppakamaritoiminnassa.

5.1 Tutkimukseen osallistuneet ja taustatiedot

Strategiatytdskentely oli hyvin vaihtelevilla tasoilla tutkimukseen osallistuneiden
henkildiden paikallisissa nuorkauppakamareissa. Vastanneiden nuorkauppakamareista
vain kolmasosalla oli voimassaoleva strategia. Kaikki viisi kamaria, joilla oli voimassaoleva
strategia, arvioivat strategian impementaation nykytilan erittdin hyvan ja erittdin heikon
vdlille, arvolle kolme. Kamareiden vastaushetken strategian heikko nykytila oli osittain
odotettavissa, koska strategiakoulutukseen osallistui useita henkil6itd, jotka hakivat

akatemiaviikonlopusta tyokaluja oman kamarinsa strategiatyohon.

5.2 Vastaajien motivaatio nuorkauppakamaritoimintaan

Kysymyksessa, jossa tiedusteltiin vastaajien paamotivaattoreita toimia nuorkauppaka-

maritoiminnassa, nousi esille kolme motivaatiotekijda seuraavasti:
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Motivaatiotekija Esimerkkeja

Verkostoituminen ja yhteisollisyys ”Saada verkostoja”
”Kansainvalinen verkostoituminen”
”Olla osa ryhmaa, joka saa aikaan positiivi-
sen muutoksen”

Positiivinen vaikuttaminen yhteiskuntaan "Vaikuttaa asuinkaupunkini tulevaisuuteen”
”0Olla osa muutosta, jonka haluan nahda
maailmassa”

"Tehda hyvaa maailmalle”

Henkil6kohtainen kasvu ja kouluttautumi-  ”Kehittaa itsedan”
nen "Tulla paremmaksi versioksi itsestani”
"Hyodylliset koulutukset”

Kuva 8. Vastaajien paamotivaattoreita toimia nuorkauppakamaritoiminnassa.

Motivaatiota kasittelevdssa osiossa tiedusteltiin vastaajilta motivaation merkitysta ja
painoarvoa nuorkauppakamaritoiminnassa kysymyksella “kuinka tdrkeana naet muiden
motivoimisen nuorkauppakamaritoiminnassa”. Vastaajat kokevat motivaation merkityk-
sen kamaritoiminnassa poikkeuksetta hyvin tarkedana. Kaksitoista henkil6a vastasi kysy-

mykseen “erittdin tarkedna” (5) ja kolme “hyvin tarkedna” (4).

Vastaajilla oli mahdollisuus perustella vastaamaansa lukuarvoa skaalaan perustuvan ky-
symyksen lisdksi avoimessa kysymyksessa. Avointen kysymysten vastaukset sisalsivat pal-
jon esimerkkeja. Esimerkiksi yksi vastaaja totesi, etta “kun tyd tehdddn intohimolla, tie-
tdd ettd tyéhén on annettu 110% panos, ja virheiden ja vapaamatkustamisen todennd-
koisyys on pienempi”. Aineiston analyysissa l0ytyneet luokitukset liittyvat positiiviseen
yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen, yksildiden ja ryhmien parempiin tuloksiin, yhteisélli-
syyteen sekda motivoituneiden tekijoiden synnyttamaan positiiviseen motivoinnin kier-

teeseen.



57

Muiden motivoinnin merkitys nuorkauppakamaritoiminnassa

Vaikuttavuus

Paremmat tulok-
set

Positiivinen
kierre

Yhteisollisyys

"Yhdessa vaikutamme yhteiskuntaan entistd menestyksekkdammin ja
pitkajanteisemmin”

"Motivoituneet ja sitoutuneet tekijat tuottavat parempia tuloksia yksin ja
yhdessa"

"Innostuneet tekijat auttavat ja tukevat muita menestymaan”

"Yhteinen tavoite vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tekee toimin-
nasta merkityksellista”

Kuva 9. Muiden jasenten motivoinnin merkitys nuorkauppakamaritoiminnassa

5.3 Muiden nuorkauppakamarilaisten motivointi

Aineiston jasentelyssa ja luokittelussa oli I6ydettavissa nelja erilaista “roolia”, joiden

kautta johtotehtdvissa toimiva tai muu nuorkauppakamarin jasen voi motivoida muita.

Jaseniston motivoinnin tavat ja motivaattorin roolit

Roolimalli

Ystava

Tunnustuksen
antaja

Mahdollistaja

Positiivisen energian ja innostuksen valittdminen omalla esimerkilla. Henkilo-
kohtainen sitoutuminen JCI arvoihin ja hyva tietdmys toiminnan mahdollisuuk-
sista. Omien kokemusten jakaminen muille.

Muiden huomioiminen ja henkilokohtaisten suhteiden luominen muihin jaseniin.
Toisten kuunteleminen, avoin keskustelu ja henkilokohtainen kannustaminen.
Henkilokohtaisiin tavoitteisiin perustuvien tehtavien ja kehittymismahdollisuuk-
sien ehdottaminen muille.

Kiittdminen ja kannustaminen. Tunnustuksen jakaminen hyvasta tyosta julki-
sesti, esim. palkinnot ja huomionosoitukset. Projektien positiivisen vaikuttavuu-
den esille tuominen.

Muiden innostaminen vaikuttamaan omaan ymparistoon ja yhteiskuntaan positii-
visesti. Kaikkien osallistaminen yhteisiin tavoitteisiin isolla tai pienella tydpanok-
sella.

Kuva 10. Jasenistdn motivoinnin tavat ja motivaattorin roolit.
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Tutkimustuloksista on tunnistettavissa ndkemys motivaatiosta organisaation yhteisena
asiana, ja tekijana jota jokaisen organisaatiossa toimijan on mahdollisuus edistaa. Tama
nakyi myos vastauksissa ja vastaajien kertomissa esimerkeissa. Yhdessa vastauksessa
todettiin, etta muita voi "motivoida ja inspiroida positiivisilla tuloksilla,
mahdollisuuksilla oppia uutta sekd inspiroivilla henkilékohtaisilla keskusteluilla, jotka
auttavat I6ytdmddn henkilbkohtaisen avaimen jokaisen jidsenen syddmeen ”. Erityisesti
vastauksista nousi esille nakemys, etta motivoinnin tulee olla henkil6kohtaista ja jasenen
omiin tarpeisiin raataloityd. Tallainen esimerkin mukainen henkilékohtaisuuden

korostaminen oli tyypillista [ahes kolmannekselle vastauksista.

5.4 Palkitsemisen merkitys nuorkauppakamaritoiminnassa

Vastaajien nakemykset palkitsemisen tarkeydesta eivat olleet yhta voimakkaat kuin ko-
kemus motivaation merkittavyydesta. Tutkimuksessa viisi henkil6a vastasi pitdavansa pal-
kitsemista erittain tarkedna (5), seitseman henkil6a hyvin tarkedna (5) ja kolme henkiloa
arvioi merkittavyyden tasolle 3. Huomattavaa oli, ettd palkitsemisen merkittavyyden ar-
volla 3 arvioineet olivat avoimissa vastauksissa keskittyneet aineelliseen palkitsemiseen,
vaikka palkitseminen maariteltiin tutkimuslomakkeessa kasittamaan seka aineettoman
ettd aineellisen palkitsemisen. Tata selvennettiin sahkdisessa tutkimuslomakkeessa

myds kuvan avulla. Tama huomio vaikuttaa myos tutkimuksen reliaabeliuuteen.

Asteikkoon perustuvan kysymyksen jalkeiseen avoimeen kysymykseen vastaajat kertoi-
vat, miksi palkitseminen ndahdaan tarkedna tai ei nahda tarkeana. Usea vastaaja korosti
erityisesti ihmisten erilaisia tarpeita ja toiveita palkitsemista kohtaan. Vastauksissa ko-
rostuivat myos palkitsemisen toimiminen polttoaineena vapaaehtoistyohon, ja antavan
vastinetta harrastukseen investoidulle ajalle ja vaivalle. Tutkimustulosten luokittelussa
syntyi nelja ulottuvuutta palkitsemisessa. Yhteison arvostus, toimintaan innostaminen

seka sisdiset ja ulkoiset palkitsemisen keinot muodostivat paaluokat (Kuva 11).
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Aineettoman palkitsemisen yldaluokat

O Yhteison arvostus ja yhteenkuuluvuus

&D Innostaminen
? Palkinnot ja status

D Henkilokohtainen taso

Kuva 11. Nuorkauppakamarissa toteutettavan aineettoman palkitsemisen ylaluokat.

Tutkimuksessa haluttiin tarkastella aineetonta palkitsemista niin yksilon, ryhman kuin or-
ganisaation nakokulmasta. Taman vuoksi tutkimuksessa kysyttiin vastaajilta, kuinka hei-
dan paikalliskamareissaan palkitaan yksil6-, ryhma ja organisaatiotasolla. Vastaukset ndi-

hin kysymyksiin luokiteltiin aineettoman palkitsemisen yldaluokkien mukaisesti.

5.4.1 Yhteison arvostus ja yhteenkuuluvuus

Yhteison ja yhteisollisyyden merkitys nousi useasta vastauslomakkeesta selkeasti esille.
Vastaajat kokivat tarkednad, ettd nuorkauppakamaritoiminnassa voi olla "osa jotain”.
Nuorkauppakamaritoiminnassa yhteiséllisyytta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta vahvis-
tetaan tietoisesti myds erilaisin symbolein ja tunnusmerkein, joilla viestitddn omasta ja-
senyydesta ja organisaation arvostuksesta niin muille jasenille kuin ulkopuolisillekin. Ja-
senet kadyttavat esimerkiksi jasenstatuksesta tai koulutuksista tai kokousosallistumisista
kertovia pinssejd, vaatteita tai muita tuotteita, joten organisaation yhteiséllisyys nakyy
vahvasti my6s ulospdin. Materia luo osaltaan yhteenkuuluvuuden tunnetta ja organisaa-

tion arvostusta. Ndita symboleja ihmiset arvostavat hyvin eri tavoilla. Toiset kokevat ne
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hyvin merkityksellisend, kun taas toisille nailla asioilla ei ole niin suurta painoarvoa.

Nama symbolit luovat osaltaan organisaatiosta uskottavan ulkopuolisten silmissa.

Useat vastaajat korostivat kiittdmisen ja kannustamisen merkitysta strategisten tavoittei-
den saavuttamisessa. Konkreettisina esimerkkeina mainittiin julkinen kiitos, esimerkiksi
hallituksen kokouksissa, tiedotuksessa tai jasentapahtumissa. Vastauksissa korostettiin
myds projektien ja projektitiimildisten esiin nostamista tiedotuksessa, esimerkiksi uutis-
kirjeissa, lehdistotiedotteissa tai nettisivuilla. Merkittavaksi mainittiin myos sahkdposti-
ym. etdviestinta. Kehumisen ja kiittamisen kulttuuria voi valittad myos ryhmasahképos-
teissa ja whatsapp -keskusteluissa, joissa useat vastaanottajat lukevat viestit. Kiitos julki-
sesti - joko fyysisessa tilassa tai etdyhteyksien valitykselld - nostettiin esiin merkitykselli-
sena ja motivaatiota lisddvana tekijana. Saanndélliset “kuukauden hallituslainen” ja "kuu-
kauden kamarilainen” -tyyppiset tunnustukset olivat kdytdssa muutamissa vastanneiden
kamarissa. Yhdessa vastauksessa tiivistettiin positiivinen kannustaminen ja toisten huo-
miointi toimintana, jossa "luodaan kulttuuri, jossa pienikin panos on térked”. Onnistu-
neiden projektien ym. juhliminen koettiin myds merkityksellisend osana toimintaa. Yh-
teisten onnistumisten juhliminen paitsi rakentaa kulttuuria, jossa positiiviset aikaansaan-
nokset nostetaan julkisesti esille, my6s vahvistaa kamarin identiteettia ja yhteista me-

henkea.

Yhteison ja yhteisollisyyden merkityksellisyyden alle kuuluvat myds erilaiset tapahtumat
ja yhdessaolon mahdollisuus. Usea vastaaja toi esille, kuinka nuorkauppakamaritoiminta
antaa mahdollisuuden paitsi “olla osa jotain isoa”, my®s aidon vertaistuen ja monipuo-
lisen aikuisten ihmisten ystavyysverkoston. Yhteiset tapaamiset, juhlat, illanvietot ja
muut verkostoitumismahdollisuudet koettiin vastauksissa tarkeana ja merkityksellisena.
Vastauksissa nousi esille myds nuorkauppakamaritapahtumien erityispiirteet. Erds vas-
taaja nosti esille, kuinka nuorkauppakamaritoiminta tuo mahdollisuuden vierailla kiin-
nostavissa yrityksissd, uusissa ravintoloissa tai trendikkaissa paikoissa, tai tavata yritys-
elaman ammattilaisia tai muita arvostettuja henkil6itda. Nuorkauppakamaritoiminta jar-

jestaa paitsi yhteiskunnallisesti vaikuttavaa ja jasenistod kehittavaa toimintaa, myos
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tapahtumia, jotka kiinnostavat jasenistda ja joista kerrotaan mielelladan myds muille, niin

virtuaalisesti kuin kasvotustenkin.

5.4.2 Innostaminen

Innostamisen rooli nakyi vastauksissa, joissa korostuivat positiivisen energian ja innos-
tuksen valittaminen omalla esimerkillad ja konkreettisilla teoilla. Vastauksien perusteella
jarjestdn johtotehtdvissa toimivien henkildiden olisi muita motivoidakseen oltava sitou-
tuneita JCI -arvoihin seka tuntea toiminta ja sen mahdollisuudet hyvin. Vastaajat kokivat
taman tarkeana, koska vain tietamyksen ja jarjeston tuntemuksen kautta voi mahdollis-
taa jasenille sopivien oppimispolkujen ja kehittymismahdollisuuden tarjoamisen. Oma
kokemus ja tietdmys tarjoaa myds mahdollisuuden kokemusten jakamiseen muille jase-
nille. Esimerkin roolin merkitys painottui vastauksissa oletettavasti my0s siita syysta, etta
kyselytutkimus toteutettiin johtavissa puheenjohtaja- yms. rooleissa toimiville nuor-

kauppakamarilaisille, jotka ovat jo omissa tehtdvissaan tallaisia johtorooleja omaksuneet.

Esimerkillisyyden lisdksi innostamista tulisi vastausten mukaan toteuttaa myds henkil6-
kohtaisilla kannustimilla. Yhteiset keskustelut ja ystavien ja projektitiimien sparraukset
nostettiin vastauksissa tarkeaan rooliin. Henkilokohtainen viestinta nostettiin keskeiseen
rooliin my6s yhteiskunnallisen vaikuttamisen esilletuomisessa. Vastanneet kokivat tar-
kednd, etta projektien aikaansaannoksia ja vaikutuksia tuodaan julkisesti esille. Tata
kautta voidaan myds innostaa muita vaikuttamaan omaan ymparistd6on ja yhteiskuntaan

positiivisesti.

Innostavat aineettoman palkitsemisen tavat eivat olleet sidoksissa materiaan, kunniakir-
joihin tai etuseteleihin, vaan johtavassa asemassa toimivan henkilon aikaan. Vastausten
mukaan henkilékohtaiset keskustelut ja projektien esilletuomiset vaikuttavat positiivi-

simmin ja aidoimmin henkiléiden innostamiseen.
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5.4.3 Palkinnot ja status

Palkinnot ja tunnustukset kuuluvat olennaisesti nuorkauppakamaritoimintaan ja toimin-
nan vuosikelloon. Suomessa nuorkauppakamaritoiminnassa palkitaan paikalliskama-
reissa, alueen kamareiden kesken eli aluetasolla sekd kansallisella tasolla. Kansallisesti
palkituille projekteille ja toiminnalle voidaan myéntdada myds maanosapalkintoja seka
maailmanpalkintoja. Palkintotoiminta kuuluu siis olennaisena osana nuorkauppakamari-
toimintaan niin Suomessa kuin ulkomailla (Suomen Nuorkauppakamarit ry 2020). Kyse-
lyyn vastanneet pitivat kansainvalista, kansallista ja oman kamarin palkintotoimintaa tar-

kedna ja hyodyllisena.

Vastausten statukseen ja palkintoihin liittyvat vastaukset jakaantuivat viralliseen palkin-
totoimintaan sekd spontaanimpaan, omassa kamarissa toteutettuun palkitsemiseen.
Varsinaisen palkintotoiminnan lisdksi vastaajat kokivat myds pienemmat palkinnot ja
huomionosoitukset merkittavana. Useat jasenet kokevat merkityksellisend erilaiset
osaamismeriitit, joista mainittiin esimerkiksi koulutus- ja puhe- tai debattikilpailusta saa-
dut kirjalliset todistukset. Julkiset tunnustukset ja palkinnot voivat nuorkauppakamari-
toiminnassa olla hyvin nimellisia. Yksi vastaaja kertoi kdytdnnosta, jossa joka kuukausi
yhdelle jasenelle lahjoitetaan ruusu, kiitoksena nuorkauppakamarihengen mukaisesta
toiminnasta. Myds juhlallisesti luovutetut pinssit, makeiset tai muut tunnusmerkit ovat
suosittuja huomionosoituksia. Positiivisina tunnustuksina mainittiin myéds kamareissa
tehdyt sosiaalisen median postaukset, joiden avulla on jaettu tunnustusta muun muassa
projekteille ja ansioituneille tekijoille. Myds arvovaltaisten henkildiden vierailut kamarin

tapahtumissa koettiin hyvana tapana osoittaa jasenistolle kiitollisuutta ja tunnustusta.

Useassa kamarissa jaetaan vuosittain erilaisia palkintoja, esimerkiksi parhaan hallitusja-
senen, parhaan projektin tai vuoden koejasenen palkinnot. Ndihin palkintoihin yhdistyy
usein myos taloudellista tukea, joka kohdennetaan jasenen kokousosallistumisiin. Nai-

den rekisterdintipakettien arvo on suuruusluokaltaan noin 200-500 euroa. Suomessa
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Nuorkauppakamarit ovat linjanneet, Suomen verolainsdaadantoén nojaten, ettd nuor-
kauppakamaritoiminnassa ei jaeta yksityishenkildille rahallisia palkintoja, sillda nama oli-
sivat saajalleen veronalaista tuloa (Suomen Nuorkauppakamarit 2020). Ulkomailla tallai-
set rahapalkinnotkin ovat kuitenkin kdytdssa useissa kamareissa. Oman kamarin jaka-
mista palkinnoista nostettiin esille palkitsemisen suunnitelmallisuus. Palkitsemisen
(esim. karonkan jarjestaminen projektitiimille) tulisi huomioida jo projektisuunnitel-
massa, ja pohtia etukateen palkitsemista myds strategisesta nakdékulmasta. Vastauksissa

nostettiin myos esille, etta palkitsemisen tavoista olisi my6s viestittava jasenistélle.

5.4.4 Henkilokohtainen huomiointi

Henkilokohtainen huomiointi aineettoman palkitsemisen tapana linkittyy vahvasti mui-
den tekijoiden innostamiseen. Innostamisen kasite liittyi vahvasti toisten henkildiden oh-
jaamiseen ja tuutorointiin, ja eteenpdin kannustamiseen konkreettisten neuvojen ja esi-
merkkien kautta. Vastauksissa nostettiin kuitenkin esille myds henkilokohtaiset kontaktit,
joissa ei ole merkittavaa agendaa tai tavoitetta. Taman vuoksi henkilékohtaisen huomi-
oinnin luokka kasittaa kahdenkeskista kanssakdaymistd, joka ei ole tavoitteellista. Henki-
|6kohtaisella huomioinnilla kasitettiin tutkimustuloksissa toisten huomioiminen ja hen-
kilokohtaisten suhteiden luominen muihin jaseniin. Avoin keskustelu, vertaistuki ja tois-
ten kuunteleminen nostettiin vastauksissa tarkeiksi, jaseniston motivaatiota lisaaviksi te-
kijoiksi. Henkilokohtaisten ystavyyssuhteiden my6ta toiminnassa opitaan tuntemaan toi-
set ja luomaan suhteita jasenistdon, jolloin johtavissa asemissa toimivat pystyvat myos
paremmin tukemaan jdsenistéd saavuttamaan tavoitteensa. Vastauksissa nostettiin
esille myds toiminnan kehittaminen jaseniston toiveiden ja jdsenpalautteen perusteella.
Jasenpalautteen keraamisen kaytannot vaihtelevat kamareittain, mutta vastauksissa ko-
ettiin motivaation kannalta oleellisena, etta toimintaa kehitetdaan jaseniston toiveiden
perusteella - joko suunnitelmallisesti organisoidusti keratyn jasenpalautteen perusteella,

tai vapaamuotoisten keskusteluiden ja suunnittelupalavereiden mukaisesti.
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5.5 Strateginen palkitseminen nuorkauppakamaritoiminnassa

Tutkimustulosten analysoinnissa nousi esille viisi paaluokkaa, joiden avulla voidaan mo-
tivoida yksil6itd, ryhmia ja kamareita toimimaan kohti strategisia tavoitteita. Koska mo-
tivoinnin tavat yksildiden, ryhmien ja kamareiden valilla linkittyivat useassa kohtaa toi-
siinsa, oli tarkoituksenmukaisinta yhdistaa ulottuvuudet samaan taulukkoon. Nain voi-
daan tarkastella mahdollisimman monipuolisesti, toki kerdatyn aineiston asettamissa raa-

meissa, erilaisia palkitsemisen ja motivoinnin keinoja nuorkauppakamaritoiminnassa.

Arvot Yhteinen arvomaailma ja muiden auttaminen oman tyon avulla.
Yhteiset tavat toimia. Mahdollisuus yhteiskunnalliseen vaikuttami-
seen.

Sisainen motivaatio Tyon merkityksellisyys henkilokohtaisella tasolla. Tarjota tekemalla
oppimisen mahdollisuuksia tehtaviin, joissa ihmiset haluavat aidosti
kehittya.

Tiimihenki Tavoitteellinen tiimihengen luominen ja yhdessédolo. Tiimin vetajien ja
projektipaallikdiden motivointi.

Viestinta Strategian merkityksestd, missiosta, visiosta ja arvoista keskustelemi-
nen. Palkitsemisjarjestelmista ja palkinnoista viestiminen, onnistunei-
den projektien esille tuominen.

Osallistaminen Tekijdiden osallistaminen johonkin, johon he itse uskovat. Yhteinen
hauskanpito

Kuva 12. Jasenistdn motivoiminen kohti strategisia tavoitteita.

Nuorkauppakamaritoiminnassa toimitaan vahvasti arvoperusteisesti. JCl:n toimintaperi-
aatteissa linjataan positiivinen yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja YK:n kestavan kehityk-
sen tavoitteet (Suomen Nuorkauppakamarit 2020). Arvoperustaisuus ja sitoutuminen
JCl:n arvoihin koettiin vastauksissa merkityksellisend. Arvojen avulla voidaan nahda
oman tydn merkitys osana kokonaisuutta, seka ymmartaa nuorkauppakamaritoiminnan

mahdollistavan muiden auttamisen ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden.
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Sisdisen motivaation kdsite nostaa esille jaseniston oman tydn merkityksellisyyden. Si-
sdinen motivaatio on jokaiselle tekijdlle vahvasti henkilokohtainen. Sisdiseen motivaati-
oon liittyvissa vastauksissa nostettiin erityisesti esille se, kuinka toiminnassa olisi tarjot-
tava jokaista tekijaa henkilokohtaisesti kiinnostavia oppimisen ja kehittymisen paikkoja.
Sisdista motivaatiota voi edesauttaa hyvalla dialogilla jasenten kanssa, ja kannustaa heita
hakeutumaan positioihin, joissa he voivat kehittda omassa tydssaan tai urallaan tarpeel-
lisia tydelamataitoja. Vastausten mukaan nuorkauppakamaritoiminnassa tulisi |10ytaa ja-

senistolle tehtdvia ja toimenkuvia, jotka he kokevat aidosti tarkedana ja merkityksellisena.

Tiimihengen luomisen todettiin myos edistdavan strategisten tavoitteiden saavuttamista.
Erityisesti mainittiin, etta tiimihenki ei synny pelkastdaan yhdessa ollen ja juhlien, vaan
tiiminmuodostukseen tulisi kdyttaa aikaa ja tydpanosta, esimerkiksi erilaisten ryhmayty-
mistehtavien ja tiimitydskentelyn avulla. Kun yhteiset tavoitteet ovat kaikkien tiedossa ja
ryhman sisdinen dynamiikka toimii, voidaan tehokkaammin saavuttaa strategiset paa-
madrat. Yhdessa vastauksessa korostettiin myds tiimin vetdjien ja projektipaallikdiden

motivointia, ja heidan rooliaan strategian implementoinnissa.

Yksi vastauksissa eniten esille nostetuista teemoista oli viestinta. Viestinndssa keskeiseen
osaan nostettiin jaseniston ymmarrys strategiatydskentelyd, tai yleensa strategian mer-
kitysta kohtaan. Jasenisto, joka tulee erilaisista koulutus- tai tydelamataustoista, ei valt-
tamatta ole kasitysta strategian merkityksesta toiminnan kehittamiseen ja pitkdjantei-
syyteen. Taman vuoksi dialogi strategiatyoskentelyssa ja strategian implementoinnissa
on erityisen tarkeda. Viestinndn rooli painottui niin strategian merkityksen viestintaan,
seka vision, mission ja arvojen viestintdaan ja niista keskustelemiseen. Olennaisena koet-
tiin myo6s palkitsemiskdytantdjen seka toiminnan, koulutusten, projektien tms. tuomien
hy6tyjen viestiminen jasenistolle. Myds onnistuneiden projektien ja muiden kamareiden
onnistumisten jakaminen koettiin hyodylliseksi tyovalineeksi, kun haluttiin saada oman

kamarin jasenistda ideoimaan strategian implementointia.



66

Viidentena luokkana erottui osallistamisen merkitys strategisten tavoitteiden saavutta-
misessa. Vastauksissa nostettiin esille, ettd implementoinnissa on osallistettava tekijat
johonkin, johon he itse uskovat. Jasenistd on osallistettava tekemaan tyota sen eteen,
ettd haluttu tavoite kdy toteen. Osallistaminen tulisi ndkya vastausten mukaan strategia-
tyoskentelyssa jo alusta saakka. Jasenisto tulisi sitouttaa strategiatydskentelyyn, ja jar-
jestaa jasenistolle tydpajoja ja muita kamarin kokoon soveltuvia foorumeita omien aja-
tuksiensa esille tuontiin. Jasenet tulisi ottaa mukaan myds strategian toimeenpanon
suunnitteluun, ja ottaa aidosti mukaan myds projektien suunnitteluun strategian nako-
kulmasta. Yhdessa vastauksessa tiivistettiin ajatus osallistamisesta ajatukseen, etta ”jd-
senistOstd on tehtdvd osa jotain johon he uskovat, ja jonka vuoksi he haluavat tehdé

tyotd”.
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6 Yhteenveto

Tassa tutkimuksessa haluttiin |6ytdaa vastauksia siihen, mika on aineettoman palkitsemi-
sen rooli strategian implementoinnissa. Tutkimuksen nakokulma keskittyi voittoa tavoit-
telemattomaan yhdistystoimintaan. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa esiteltiin
strategiaa, strategiaprosesseja ja strategista henkilostdjohtamista. Taman jalkeen kasi-
teltiin palkitsemista ja erilaisia palkitsemisen tapoja palkitsemisesta saatavien vaikutus-
ten nakoékulmista. Teoreettisen osuuden lopuksi kasiteltiin strategista palkitsemista ja
palkitsemisen ja motivaation valista yhteyttd. Teoreettisessa osuudessa kasiteltyja aihe-
alueita lahestyttiin erityisesti voittoa tavoittelemattoman yhdistystoiminnan nakdkul-

masta.

Tutkimuksen metodologiaosuudessa esiteltiin tutkimuksen ldahestymistavaksi valittu
case-tutkimus. Tutkimus keskittyi Junior Chamber Internationalin eli nuorkauppakama-
rin jasenistoon. Tutkimuksen aineisto kerattiin metodologiaosuudessa esitellylla kysely-
tutkimusmenetelmalld. Syksylla 2019 toteutettiin kaksi kyselya Suomen Nuorkauppaka-
mareiden jarjestaman JCI Finland Strategy Academyn osallistujille. Ensimmaisessa kyse-
lyssa tiedusteltiin vastaajien taustatietoja ja strategian nykytilaa kolmella monivalintaky-
symykselld, kolmella avoimella kysymykselld ja yhdelld skaalaan perustuvalla kysymyk-
selld. Ensimmaisessa, ennen akatemiaviikonloppua toimitetussa kyselylomakkeessa oli
kaksitoista avointa kysymysta ja kaksi skaalaan perustuvaa kysymystd. Toisessa, akate-
miaviikonlopun paadtteeksi toteutetussa kyselyssa oli kaksi skaaloihin perustuvaa kysy-
mysta seka nelja avointa kysymysta. Kyselytutkimuksessa tarkasteltiin palkitsemista yksi-
|6n, ryhman ja nuorkauppakamarin tasolla. Lisdksi kyselytutkimuksessa tarkasteltiin ja-
senistdn motivoinnin mahdollisuuksia ja strategisen palkitsemisen tapoja yksil6-, ryhma-
ja organisaatiotasolla. Laadullinen aineisto analysoitiin laadullisen sisallénanalyysin me-

netelmin.

Tutkimustuloksina I6ydettiin vastauksia siihen, miksi muiden motivointi on tarkeaa nuor-

kauppakamaritoiminnassa sekda miten muita jasenia voi motivoida. Aineettomasta
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palkitsemisesta nuorkauppakamarissa muodostettiin nelja paaluokkaa. Aineiston ana-
lyysin my6ta strategisesta palkitsemisesta I6ydettiin viisi padluokkaa. Tutkimustuloksista

laadittiin visualisoitu tiivistelma (Liite 3).

Tutkimustuloksissa nousivat keskeisesti esille nuorkauppakamaritoiminnan arvomaail-
man ja yhteiskunnallisuuden vaikuttavuuden merkitys, seka ryhmdhengen ja sisdisen
motivaation merkitys motivaatioon ja yksilon halukkuuteen tydskennella strategian toi-
meenpanemisen hyvaksi. Erilaisilla tydkaluilla ja aineettoman palkitsemisen menetel-

milla voidaan edesauttaa sitoutumista strategisiin tavoitteisiin ndilla kolmella eri tasolla.

Huomattavaa on, etta pienelle vastaajajoukolle toteutettu kysely ei anna tyhjentavaa ku-
vaa aineettoman palkitsemisen keinoista strategian implementoinnissa. Jokaisella pai-
kallisorganisaatiolla on omat erityispiirteensa ja toimintatapansa, ja nuorkauppakamarit
eroavat merkittavasti toisistaan esimerkiksi jasenmaaraltaan ja toimintatavoiltaan. Tama
erityislaatuisuus ja strategisen palkitsemisen tunnusmerkit otettiin huomioon tutkimus-
tulosten visuaalisessa tiivistelmassa, lisaamalla visualisointiin erilaisia esimerkinomaisia
tyokaluja ja toimintamalleja. Tutkimustuloksissa nakyy, etta aineettoman palkitsemisen
keinot nuorkauppakamaritoiminnassa ovat moninaiset. Samalla on kuitenkin huomatta-
vaa, ettd kdytettavissa oleva keinovalikoima riippuu yhdistyksen jasenistosta ja sen toi-

mintaymparistosta ja organisaatiokulttuurista.

Tutkimustulokset myoétailevat aiheesta tehtya aikaisempaa tutkimusta, vahvistaen kasi-
tysta siita ettd aineeton palkitseminen ja organisaation arvot ovat tarkedssa roolissa voit-
toa tavoittelemattomissa, vapaaehtoisuuteen perustuvissa organisaatioissa (kts. esim.
Tippet 2009). Tutkimustulokset myotailevat aikaisempia tutkimustuloksia myos todetes-
saan aineettomien palkitsemisen tapojen motivoivan ihmisia (kts. esim. Etzioni (1988),
Larson (1977) ja Frey (1997)). Aikaisemmissa tutkimuksissa on huomattu myds, etta mer-
kityksellinen, joustava, ja vaihtelevuutta, oppimismahdollisuuksia ja miellyttavan tydym-
paristdn tarjoava tyé motivoi ihmisia (kts. Renard (2016). Huomattavaa on, etta vastaa-

jamaaraltaan suppean kyselytutkimuksen tulokset eivat tarjoa yleistettdvda kuvaa
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nuorkauppakamaritoiminnassa kdytettdvista aineettoman palkitsemisen menetelmista
strategian implementoinnissa. Tutkimustulokset tarjoavat kuitenkin konkreettisia esi-
merkkeja ja nuorkauppakamaritoimintaan soveltuvia tapoja, kdytanteita ja menetelmia

aineettoman palkitsemisen toteuttamiseen nuorkauppakamaritoiminnassa.

Tutkimuksen realibiliteettia ja validiteettia arvioitaessa on huomioitava vastaajiin liittyvia
tekijoita. Voidaan olettaa, ettd vastanneiden vahdinen maara ja kamareiden strategia-
tyon heikko nykytila heijastuivat kyselytutkimuksen tuloksiin. Vastanneilla oli my&s osin
puutteellinen englannin kielen taito, seka erilaiset osaamistasot strategiatyoskentelysta
ja palkitsemisesta. Tutkimuksella olisi voitu saavuttaa kattavammat tulokset, mikali tut-
kimus olisi suunnattu kokeneemmalle tai palkitsemisjarjestelmiin enemman tutustu-
neille nuorkauppakamarilaisille. Talléin olisi voitu vaikuttaa myos vastanneiden henkil6i-
den lukumaaraan. Tutkimuksen kohdentaminen Strategy Academyn osallistujajoukkoon
toi tutkimukseen kuitenkin myds positiivisia vaikutuksia. Vastaukset olivat erittdin katta-
via, laadukkaita ja ajan kanssa kirjoitettuja, erityisesti ensimmaisessa sahkoisesti toteu-
tetussa kyselyssa. Satunnaisesti valitulle vastaajajoukolle toteutettu kysely ei valttamatta
olisi saavuttanut yhta korkeaa ja laadukasta vastausprosenttia, kuin tama koulutuksen
yhteydessa toteutettu kyselytutkimus. Usea vastanneista kertoi, etta on kiinnostunut toi-
mimaan tulevaisuudessa oman kamarinsa strategiatyoskentelyssa. Mahdollinen jatko-
tutkimusaihe voisi olla esimerkiksi vastaajien haastatteleminen tietyn ajan jalkeen. Nain
voitaisiin tarkastella, kuinka kyselyyn osallistuneet kamarit ovat onnistuneet strategia-
tyoskentelyssaan, ja kuinka hyvin he ovat onnistuneet toteuttamaan strategisen palkit-

semisen kdytanteitd omissa kamareissaan.

Jotta tutkimustulokset olisivat hyédynnettavissa nuorkauppakamaritoiminnan aineetto-
man palkitsemisen kehittamiseksi, toteutettiin tutkimustuloksista visualisoitu, englan-
ninkielinen tiivistelmd, joka soveltuu nuorkauppakamaritoiminnassa kaytettavaksi tyo-
kaluksi. Tutkimuksen tuloksiin ja teoriaosuuteen perustuva tiivistelma on suunniteltu
myds sellaisten henkildiden kayttdon, joilla ei ole aikaisempaa kokemusta johto- tai esi-

miestehtadvista tai palkitsemisesta. Jotta johtotehtdvissa toimivat voivat luottaa omaan
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kykyynsa onnistua palkitsemisessa, heille on tarjottava riittavasti luotettavaa tietoa pal-
kitsemisjarjestelmista ja palkitsemisen tavoista (Moisio ym. 2012). Taman visualisoidun
tiivistelman myota toteutettiin helposti lahestyttava palkitsemistydkalu nuorkauppaka-

marin vastuurooleissa toimiville.
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Liitteet

Liite 1. Kokkolan Nuorkauppakamarin strategia 2019-2023

KOKKOLAN NUORKAUPPAKAMARIN STRATEGIA 2019-2023

KIPINOISTA( LIEKKEIHIN

. Toimintamme tarjoaa verkostoitumisen - Toteutamme projekteja jotka kehittavat
mahdollisuuksia jasenistéamme
. Olemme positiivinen alueellinen vaikuttaja - Jarjestamme jaseniston toiveita ja tarpeita
ja haluttu yhteistydkumppani vastaavia koulutuksia
« Osallistumme yhdessa kamaritoimintaan
Suomessa ja ulkomailla

- Olemme tunnettu ja
aikaansaava toimija
« Mahdollistamme henkilokohtaisen
kasvun ja kehityksen
toimintamme kautta

+ Kehitdmme toimintatapojamme ja

panostamme jatkuvuuteen « Jasenistdomme on monipuolista ja

edustaa eri alojen ammattilaisia
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+ Kasvamme hallitusti tiiviin
yhteishengen sailyttaen « Jaseniamme yhdistaa halu kehittaa
. Olemme merkittava toimija ja kehittya

Suomen Nuorkauppakamareiden « Luomme jasenarvoa merkityksellisen

toimintakentalld ALUEENSA YETOVOIMAISIN toiminnan kautta

. KEHITTAMISVERKOSTO -

« Kannustamme toisiamme itsensa ylittdmiseen ja iloitsemme onnistumisista yhdessa

« Luomme uudelle avoimen ja innovatiivisen ilmapiirin
Jc’ . Otammeja jaamme vastuuta #POSITIIVISTAKOKKOLASTA

« Toimimme aktiivisesti positiivisen muutoksen eteen H#KIPINOISTALIEKKEIHIN
Kokkola - Valitdmme toisistamme
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Liite 2. Kysely 1

Our local organisation has an accurate strategy *

QO Yes
O No

J Cl St rategy AC ademy 2019 SU rvey How do you perceive the current level of strategy implementation in your local
organisation? *

In this survey we ask some questions about rewarding in your JCI Local Organisation. The

data of the survey will be used as a part of Human Resource Management Masters Thesis 1 2 3 4 s

for Business Faculty of University of Vaasa.

Our strategy is not Strategy is a part of everyones
This survey has four short parts: implemented to our 00000 daily job and a tool in
organisation decision-making
1) Basic information about the survey participants
2) Your motivators to JCI
3) Rewarding Next Page 10f 4
4) Connection to strategy
The data will be analyzed anonymously and the participants names or complete answers of Never subioit passwordsithiough Googla Focme
the individuals will not be published. This content i neither created nor endorsed by Google. Report Abuse - Terms of Service - Privacy Policy

Answering the survey will take you approximately 10 minutes. Google Forms

In case you have any questions about this survey and the use of the data, please do not
hesitate to contact Eeva Vilikangas / eeva@valikangas.fi.

*Required

Gender *

] Male
L) Female

O other JCI Strategy Academy 2019 Survey

*Required

National JCI Organization *
What are your main motivators to be a JCl member? *

How long have you been a JCl member? *
How important do you consider motivating others in JCI? *

1 2 3 4 5

Not important at all O O O O O Very important

Current position in JCI *

Member

Board member in Local Chapter Why do you see motivating others in JCI important / not so important? *
Deputy President (DP) in Local Chapter

President (PRES) in Local Chapter

Immediate Past President (IPP) in Local Chapter

Board member in Regional Organisation

Board member in National Organization

Other:

ooobobooouo

How do you motivate other JCl members?

How many does your local ol isation have? *

Back Next Page20f 4
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JCI Strategy Academy 2019 Survey

*Required

There are two types of rewarding:
Concrete rewards that employee receive (e.g. salary, bonuses, gifts)

Intrinsic rewards, which tend to give personal satisfaction to individual. These can include anything, which
improve the performance or increase motivation (e.g. work challenges, social recognitions, feedback).

How important do you consider rewarding in JCI? *
1 2 3 4 5

0O 0O O O O

Not important at all Really important

Why do you consider rewarding important / not important at all? *

How are indivi JCI in your local

How are groups and teams rewarded in your local organisation? *

a7+

How are all of your local

How do you perceive the possibilities to improve rewarding in JCI? *

JCI Strategy Academy 2019 Survey

*Required

Connection t

The objective of strategic reward is to develop and implement the reward policies, processes and
practices to support the achievement of the organisation’s strategy and goals.

towards jic goals? *

How would you increase the ivation of i

How would you increase the motivation of teams & groups towards strategic
goals? *

How would you increase the of your towards
goals? *
In your p ption, why are ic goals not *

Thank you for answering the survey!
Please save your answers by clicking below.
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Liite 3. Kysely 2

JCI Strategy Academy Survey part 2

| answered the pre-assigment

Q Yes
O No

Hot important do you consider motivating others in JCI?

1 2 3 4 5

Not important at all O O O O O Very Important

Hot important do you consider rewarding in JCI?
1 2 3 4 5

Notimportantatal O O O O O verymportant

How would you increase the motivation of indivi towards ic goals?

How would you increase the motivation of teams & groups towards strategic
goals?

How would you increase the motivation of your organisation towards strategic
goals?

Your ideas about rewarding & motivating in JCI?
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Liite 4. Visualisoitu tiivistelma tutkimuksen tuloksista



REWARDING & MOTIVATING IN JCI

Create Togetherness

!

» Welcome members to be a part of something big & meaningful
« Create a culture where all efforts are appreciated

« Share positive energy & gratitude in public (meetings,
messaging groups, newsletters, social media etc)

» Show togetherness by JCI pins, shirts & other symbols
« Bring people together by planning exciting events

« Celebrate success together

« Share JCI values in your marketing communications

Inspire & Excite

+ Give your time to private conversations & getting to know others

+ Support others to find their own ways to work towards
mutual goals & JCI values

» Motivate and support others in conversations and team
meetings

+ Give positive feedback about projects & members in public

+ Share your knowledge & experiences to inspire others

+ Share stories about inspiring and impactful projects to inspire
your local organisation

Remember the Members

« Give your time to private conversations and supporting other
members

» Enhance networking by bringing people from different local
organisations together

» Arrange members the possibility to have their say on
timetables

+ Give people trust & autonomy when working. Let go of the
need to overcontrol.

« Give people a chance to develop the skills & achieve the
goals they feel meaningful.

+ Collect member feedback & measure results to develop
processes.

©

&SP

-

Why rewarding & motivating others
is important in JCI?

¢ Motivated members achieve better results as individuals
& groups

e Better results create positive change & long-lasting impacts,
and ensure the continuity of the JCI organisation.

e Motivating & rewarding strenghtens our friendships and team
spirit, and makes JCI more meaningful for individuals

¢ Rewarding creates a positive, virtuous circle, as motivated
members help and motivate others towards success.

Tips for Board members & Team leaders

Vv Be a Role Model

Embrace JCI values in your own life Show positive energy &
enthousiasm Learn to know what JCI can offer to its members

Share your own experiences to others

V Be a Friend
Create friendships with other members
Be interested in others & the wishes they have for JCI

Suggest training courses & things
to do for others based on their own interests

Find your personal way to each member’s heart
Share positive feedback & support

vV Be an Enabler

Encourage others to create positive change

Show that efforts of all sizes are appreciated
Create an athmosphere where people want to work
towards mutual goals

V Give Recognition

Show gratitude and support

Give recognizion for good work in public

Make successful & impactful projects visible

Communicate about rewarding & ensure that the members are
familiar with the rewarding processes of your local organisation.
J

Strategic Rewarding Checklist for

« Ensure that people have the knowledge about the JCI values, . -
JCI Local Organisation Board Members

mission and vision, and the strategy of your local organisation.

'SR

Give Recognitions & Awards

!

« Plan professional and fascinating events, which members are
proud to join.

* Network with interesting businesses & welcome local key
persons and senators to visit your events.

+ Create small recognizions for your local organisation
(member/ board member of the month)

« Arrange speech, debating and other competions and
remember diplomas to the participants

* Thank & award people for their effort with small recognitions
in public, eg. postcards, flowers, sweets or pins

 Arrange annual award ceremony for your local organisation
& write and submit award applications together for national
awards.

For further information contact: Eeva Vélikangas / JCI Kokkola, Finland

We reward our members from actions & projects,
which fulfill our strategic goals & objectives

We have made rewarding plans &
planned rewarding processes

We have resources for rewarding
(time, communication channels, money etc)

Our board members & project leaders are
committed to rewarding others

We have planned our rewarding processes & responsibilities,
and decided the persons in charge for them.

We develop our rewarding processes based

on member feedback & results.
JCI
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