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Toipumisorientaatiomalli on teoreettinen viitekehys, joka kasittelee ajattelua ja
toimintaa. Sita kaytetdan monissa maissa mielenterveyspalveluiden toteutuk-
sessa. Toipumisorientaation tydmallia, siihen liittyvia kasityksia ja sen merkitysta
potilaille on tutkittu. Toipumisorientaation on todettu monilta osin parantavan mie-
lenterveyspotilaiden eldamanlaatua ja kokemusta sairauden kanssa elamisesta.

Opinnaytety6 toteutettiin yhteistydyrityksen pyynnosta. Sen tarkoituksena oli ku-
vata toipumisorientaatiomallin ilmenemista yrityksen yksikonjohtajien ja yksikoi-
den vastuutydntekijdiden valisessa toiminnassa. Tutkimustehtavina oli kuvata,
miten toipumisorientaatiomalli iimenee johtamisessa, millaiseksi toipumisorien-
taatiomalli koetaan osana johtamista ja millaisin arvojohtamisen keinoin toipumis-
orientaatiomalli on tuotu osaksi henkilostojohtamista. Opinnaytetyo toteutettiin
kvalitatiivisesti ja aineistonkeruumenetelmana kaytettiin ryhmamuotoisia teema-
haastatteluja. Haastateltavina oli yksi ryhma yksikonjohtajia ja kaksi ryhmaa yk-
sikdiden vastuutydntekijoita. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisallénanalyy-
silla.

Toipumisorientaatiomalli ilmeni johtamisessa monipuolisesti. Organisaation toi-
mintatapa muodostui sallivuudesta osallistavassa tydyhteisdssa, rakentavasta
johtamisesta ja toimintaa ohjaavasta teoriataustasta. Toipumisorientaatiomalli
koettiin organisaatiossa kehittymisen mahdollistajana, mika nakyi positiivisena
uskona tulevaisuuteen, valmiutena hioa johtamistyyleja ja tarpeena pysahtya
pohtimaan muutoksia. Henkildstd koki, etta toipumisorientaatiomallin arvopohja
kohtaa hyvin heidan oman arvomaailmansa kanssa. Arvojohtamisella oli ilmen-
netty arvoja nostattamalla niita ja aktivoimalla tyoyhteisda.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta yrityksen toiminnassa moni asia mukailee
toipumisorientaatiomallia, mutta kehitettavaakin Ioytyy. Kehittamiskohteiksi nou-
sivat koulutuksen tasapuolistaminen ja tehostaminen, toipumisorientaation naky-
vaksi tekeminen seka tyontekijoiden pysahtymisen ja pohdinnan tarpeen huomi-
oiminen.

Asiasanat: toipumisorientaatio, arvojohtaminen
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This study was commissioned by Treili Oy which is a private service provider with
mental units and elderly dementia patients” units. The aim was to help in the
development of leadership styles of organizations using recovery-oriented model.

The purpose of this study was to explore how the recovery-oriented model
appears in management between managers and head nurses. Thematic group
interviews were chosen to be the method for the qualitative research. The data
were content analyzed.

Study results showed that recovery-oriented model is used extensively and
diversely in management of Treili Oy. Company culture based on the theory of
recovery model includes permissive work community and constructive leading.

Experience of a recovery-oriented model in leadership in Treili Oy is has shown
that it allows encouragement to development. They have succeeded in raising
the importance of values and in activating work communities by using value-
based leadership. Mostly issues are really well at Treili Oy but there are some
areas that could still be developed further.

Key words: recovery-oriented model, value-based leadership
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1 JOHDANTO

Toipumisorientaatiomalli (Recovery-oriented model) on teoreettinen viitekehys,
joka maarittelee ajattelua ja toimintaa. Se sai alkunsa 1970-luvulla, kun ihmisoi-
keusaktivistit ja mielenterveyspotilaat kyseenalaistivat perinteista laakkeisiin ja
vallankayttdon perustuvaa hoitomallia mielenterveyspalveluissa. Toipumisorien-
taatiolla on nykyaan merkittdva asema monien maiden, kuten Australian, Ison-
Britannian ja Tanskan, mielenterveyspalveluiden toteutuksessa. My6s Suo-
messa toipumisorientaatiomallia kaytetddn mielenterveystydon menetelmana.
(Pincus ym. 2016, 1-6; Nordling 2018.)

Englanninkielessa recovery -termin on perinteisesti ymmarretty tarkoittavan klii-
nista parantumista eli sairauden oireiden haviamista, mutta nykypaivan mielen-
terveyspalveluissa silla tarkoitetaan pikemminkin henkilokohtaista toipumista eli
oppimista elamaan sairauden kanssa. Toipumisorientaatio tarkoittaa yksilon ai-
nutlaatuista prosessia, joka muokkaa asenteita, arvoja, tunteita, tavoitteita, tai-
toja, rooleja ja tapaa elaa tyydyttavaa elamaa sairauden rajoituksista huolimatta.
(Slade ym. 2014, 12.)

Keskeista toipumisorientaatioajattelussa ovat yksilon omat kokemukset selviyty-
misesta psyykkisen sairauden kanssa ja sairauden rajoituksista huolimatta. Pai-
nopisteina ovat positiivinen mielenterveys, osallisuus, toivo, voimavarat ja merki-
tyksellisyys. Tavoitteena on, etta yksilo kokee elavansa tyydyttavaa elamaa sai-
rauden kanssa. Jokaiselle yksildlle muodostuu nain ollen ainutlaatuinen tie toipu-
miseen kohti merkityksellista elamaa. (Leamy ym. 2011, 445-451; Slade ym.
2014, 12-13; Nordling 2018.)

Toipumisorientaatiomalliin perustuvassa tyootteessa on havaittu paljon hyvia vai-
kutuksia, mutta sen hyddyntamista johtamisessa ei ole juurikaan aiemmin tutkittu.
Mielenterveyspotilaiden toisilleen antama vertaistuki on hyddyllista. Sairaudesta
aiheutuvaa leimaantumisen tunnetta on saatu vahennettya voimaannuttamisen
avulla. Sairaalahoidon tarve on vahentynyt ja hoidon kesto lyhentynyt; kuntoutu-
jan sosiaaliset ja omasta kunnosta huolehtimisen taidot ovat kehittyneet; asia-

kastyytyvaisyys on lisdantynyt ja elaman laatu on parantunut. Asiakkaan vastuu
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ja osallisuus hoitoonsa on korostunut. Inmisoikeudet ovat toteutuneet paremmin
ja asiakkaat ovat hakeneet apua herkemmin, koska pakon kayttéa on vahennetty.
(Warner 2010, 3-5; Slade ym. 2014, 13-17; Nordling 2016, 2018.)

Arvojohtaminen on yksi keinoista, joilla toipumisorientaatiota voidaan tuoda
osaksi organisaatioiden toimintaa ja kulttuuria. Arvojohtaminen perustuu siihen,
etta yrityksen arvot ja toimintamallit pyritddn tuomaan strategiasta kaytantéon
keskusteluiden ja esimerkin avulla (Kauppinen 2002; Hiltunen 2012; Backstrom
ym. 2018). Sladen (2013, 16) mukaan arvojen tulee olla selkeasti maaritelty ja
nakya paivittdisessa paatdksenteossa, jotta toipumisorientaatiomallia pystytaan

hyodyntamaan.

Taman opinnaytetyon tarkoitus on kuvata toipumisorientaatiomallin ilmenemista
johtamisessa. Ehdotus tutkimuksen tekemisesta tuli yhteistydyritykselta Treili
Oy:lta. Tutkimuksen taustalla on ajatus siita, etta toipumisorientaatio toimintamal-

lina voisi kulkea lapi koko organisaation.



2 TREILI OY

Tutkimus tehtiin yksityisessa sosiaalialan yrityksessa Treili Oy:ssa, joka tarjoaa
monipuolisesti erilaisia sosiaalialan palveluita. Tutkimuksen kohteena oli yrityk-
sen Tampereella sijaitsevien yksikdiden johtaminen tilanteessa, jossa yksikdissa
on otettu kayttédn toipumisorientaatiomalli ja sen toivotaan nakyvan myds johta-
mistyossa. Treili Oy:ssa vanhusten tehostettua palveluasumista tarjoaa viisi yk-
sikkda ja mielenterveyskuntoutujille on kolme eri tasoista tukimuotoa kasittaen
yhteensa kahdeksan yksikkda. Yrityksen johto haluaa arvojohtamisen keinoin
tukea henkilokuntaa toipumisorientaatiomallin kaytossa. Yksikdnjohtajat toivovat,
etta toipumisorientaatiomallin viisi paasisaltdoa: voimavarat, osallisuus, toivo, mer-
kityksellisyys ja positiivinen psykologia nakyvat tyontekijoille johtamistyossa.
(Kauppila & von Bagh 2018.)

Treili Oy:n visiossa toiminnan perustana on ihmisarvoisen arjen tukeminen ja toi-
sin tekeminen. Yrityksen missio on toimia mahdollistajana muutoksessa niin yh-
teiskunnallisesti kuin yksildtasolla. Missiossa yritys toimii aktiivisesti asenteiden
muokkaajana tarjoten uusia vaihtoehtoja elamanlaadun parantumiseksi. Treili
Oy:n nelja arvoa ovat arvostus, toivo, rohkeus ja luottamus (kuvio 1). (Treili Oy:n
visio, missio ja arvot n.d; Kauppila & von Bagh 2018.)

Treili Oy:ssa kaytetaan arvojohtamista yhtena johtamisen tydkaluna. Arvojohta-
misen kautta yrityksen arvoja (kuvio 1) tuodaan kaytantoon tyontekijoille. Toipu-
misorientaatiomallin juurruttamista Treili Oy:n kaytannon tyohon halutaan tukea

arvojohtamisen menetelmin. (Kauppila & von Bagh 2018)



ARVOT

ARVOSTUS T0IVO
Meilla jokainen saa elaé omannakaista Uskomme parempaan huomiseen ja
elaméaa omilla vahvuuksillaan. teemme aktiivisesti ty6té sen eteen.
ROHKEUS LUOTTAMUS
Otamme kantaa, emmekéa pelkaa muutos- Toimintamme ja vuorovaikutuksemme on
ta. rehellista seka oikeudenmukaista.

KUVIO 1. Treili Oy:n arvot (www.treili.fi)



3 TARKOITUS, TEHTAVAT JA TAVOITE

Taman opinnaytetydn tarkoitus on kuvata toipumisorientaatiomallia Treili Oy:n
johtamisessa yksikonjohtajien ja yksikoiden vastuutyontekijoiden keskinaisessa

toiminnassa ja kommunikaatiossa.

Taman opinnaytetyon tutkimustehtavat ovat:
1. Miten toipumisorientaatiomalli imenee johtamisessa?
2. Millaiseksi toipumisorientaatiomalli koetaan osana johtamista?
3. Millaisin arvojohtamisen keinoin toipumisorientaatiomalli on tuotu osaksi

henkilostojohtamista?

Opinnaytetyon tavoite on tuottaa tietoa, jonka avulla johtamismenetelmia ja —ta-
poja voidaan kehittdd organisaatioissa, joissa toipumisorientaatiomalli on kay-

tossa.
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4 TOIPUMISORIENTAATIOMALLI JA JOHTAMINEN

4.1.Toipumisorientaatiomallin tausta

Toipumisen kasitteella on kaksi merkitysta. Mielenterveyden ammattilaisten na-
kokulmasta kliininen toipuminen tarkoittaa sairauden oireista toipumista, sosiaa-
lisen toimintakyvyn palauttamista ja palautumista terveeksi kaikin tavoin. Henki-
I0kohtainen toipuminen kuvastaa mielenterveyden hairidista kokemusta omaa-
vien nakokulmaa. (Slade 2013, 8.) Toipumisorientaatio ei tarkoita taydellista pa-
ranemista sairaudesta, vaan tyoskentelya toivon yllapitamiseksi ja elaman mie-
lekkyyden ja tarkoituksellisuuden lisaamiseksi. Keskeista on asiakkaan osalli-
suus omaan hoitoonsa. Toipumisorientaatiomallia kaytetaan erityisesti mielenter-

veys- ja paihdekuntoutujien hoitotyossa. (Nordling 2016, 2018.)

Laajimmalle levinnyt toipumisorientaation maaritelma on peraisin vuodelta 1993:
Toipumisorientaatio on syvasti henkildkohtainen ja ainutlaatuinen prosessi, joka
muuttaa asennetta, arvoja, tunteita, tavoitteita, taitoja ja rooleja. Se on tapa elaa
tyydyttavaa, toiveikasta ja osallistuvaa elamaa sairauden rajoituksista huolimatta.
Toipumisorientaatio auttaa yksiléa kehittdmaan uuden merkityksen ja tarkoituk-
sen elamalle ja kasvamaan mielenterveysongelmien tuhoavien vaikutusten vyli.
(Anthony 1993, 527.) Toipumisorientaatiomalli sisaltaa seka sisaisesti etta ulkoi-
sesti merkittavia tekijoita. Sisaisiin tekijoihin kuuluvat yksilon asenteet, kokemuk-
set ja muutosprosessit matkalla toipumiseen. Ulkoisiin tekijoihin kuuluvat ympa-
ristd, positiivinen paranemisen kulttuuri, tapahtumat, kaytannoét ja harjoitukset,
jotka tukevat yksilon matkaa toipumiseen. Mielenterveyspotilaiden mukaan
avainasioita matkalla toipumiseen ovat toivo, parantuminen, voimaantuminen ja
yhteys. (Jacobson & Greenley 2001, 482.)

Toipumisorientaatio on vaikuttava vaihtoehto perinteiselle mielenter-
veyskuntoutus-orientaatiolle. Toipumisorientaation keskidossa ovat
merkityksellinen elama, identiteetti, usko ja toivo, osallisuus ja ihmis-
suhteet seka valtaistuminen (empowerment). (Suomen sosiaalipsy-
kiatristen yhteisdjen keskusliitto ry. N.d.)
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Suurimmassa osassa englanninkielisia maita, kuten Australiassa ja Iso-Britanni-
assa, toipumisorientaatiomalli on huomioitu jollakin tavalla mielenterveyspalve-
luiden toteutuksessa (Leamy ym. 2011, 445; Slade ym. 2014, 12; Pincus ym.
2016, 1). Leamyn ym. (2011, 445) mukaan esimerkiksi Iso-Britanniassa toipumis-
orientaatio on ollut osana mielenterveyspalveluiden suunnitelmaa vuosina 2009-
2019. Pincusin ym. (2016, 2-9) kirjoittamassa tutkimusartikkelissa kasitellaan toi-
pumisorientaation tilannetta kymmenessa eri maassa; Australiassa, Kanadassa,
Englannissa, Saksassa, Irlannissa, Alankomaissa, Uudessa-Seelannissa, Nor-
jassa, Skotlannissa ja Yhdysvalloissa.

Eri maat ovat eri vaiheissa toipumisorientaation implementoinnissa ja kehittami-
sessa. Skotlannissa on kaytetty paljon resursseja toipumisorientaatiomallin im-
plementointiin. Heillda on kaytdssaan erilaisia toipumisen teknologioita, joilla toi-
pumisorientaatiomallin arvoja voidaan toteuttaa terveyspalveluissa. Eroja on
my0s siina, kuinka toipumisorientaatio kasitteena ymmarretaan ja mihin palvelui-
hin sitd halutaan soveltaa. On tarkeda rakentaa yhteistd ymmarrysta toipumis-
orientaatiosta seka poliittisesti etta palveluntarjoajien keskuudessa, mutta myos
tutkimuskentalla. (Nordling 2018; Pincus ym. 2016, 5-7.) Yksi teoria, joka tukee
tata yhteista ymmarrysta, on CHIME-viitekehys (Leamy ym. 2011, 449).

Lyhenne CHIME tulee sanoista kumppanuus (connectedness), toivo ja optimismi
(hope and optimism), identiteetti (identity), elaman merkitys (meaning in life) ja
voimaantuminen (empowerment). Nama toipumisorientaation prosessit muodos-
tuivat Leamyn ym. (2011) tekemasta systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta.
CHIME-viitekehys auttaa asiantuntijoita tunnistamaan toipumisorientaation kirjal-
lisuudesta ja keskittdmaan tutkimusta asian ymparille. (Leamy ym. 2011, 449-
450.) Naihin prosesseihin vaikuttamalla voidaan edistaa yksilon toipumista. Tyo-
kaytantoja tulisi arvioida sen perusteella, kuinka hyvin ne edistavat toipumisen

prosesseja (Nordling 2018).

Iso muutos on myllertanyt mielenterveyspalveluissa toipumisorientaatiomallin
myota. Haasteena on tyontekijoiden ja potilaiden ajattelutavan kaantaminen niin,
etta huolimatta mielenterveyden hairidista, ihmisen on mahdollista kasvaa ja ke-

hittya. Kanadan Ontariossa sijaitsevassa mielenterveysyksikossa on kaytossa
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yksilon vahvuuksiin perustuva valmennusrunko CRM (Collaborative Recovery
Model), joka korostaa keskittymaan toipumisorientaatioon ja sisaltda koulutusta
henkilokunnan ja potilaiden ajattelutavan suuntaamiseksi kehittymismahdolli-
suuksiin. CRM-menetelma keskittyy vahvuuksiin ja arvoihin seka tavoitteisiin ja
toimintaan valmentavalla otteella painottaen henkilokunnan ja potilaiden yhteis-
tydéta. CRM:n myo6ta on raportoitu merkittavista parannuksista henkildkunnan
asenteissa. (Oades, Crowe & Nguyen 2009, 25.) Kahden paivan koulutus toipu-
misorientaatiosta parantaa erityisesti asenteita jo oireilevien vaikeita mielenter-
veydenongelmia sairastavien henkildiden toipumista kohtaan. (Crowe ym. 2006,
1497 - 1500.)

Psykologi ja terveyspalvelujen tutkimustydn professori Mike Slade Lontoon
King’s Yliopistosta on vuosien ajan tehnyt tutkimustyota tutkijaryhmansa kanssa
toipumisorientaatiomallin parissa. Slade (2013) on laatinut oppaan, joka auttaa
kehittamaan toipumisorientaatiomallia terveyspalveluissa. Opas perustuu mie-
lenterveysongelmista karsineiden henkildkohtaisiin kokemuksiin ja se sisaltda
paljon erilaisia ideoita, jotka auttavat tyontekijoita hyddyntamaan toipumisorien-
taatiomallia tydssaan. Sladen mukaan toipumisorientaatio ei ole selkeasti mitaan,
mita hoitava taho voi tehda asiakkaalle, vaan se on asiakkaan oma, henkilékoh-
tainen kokemus. TyoOntekijat tukevat asiakasta toipumisen tiella. Lisaksi toipumi-
sen kokeminen on aina yksilollista, ja taman vuoksi myos tukemisen muodot tulee

raataloida jokaiselle asiakkaalle henkilokohtaisesti. (Slade 2013, 5.)

Asiakkaan kokemus voimaantumisesta on olennainen osa vakavasta mielenter-
veysongelmasta toivuttaessa. Skitsofreniaa sairastaneiden on todettu toipuneen
kokonaan tai osittain toipumisorientaatiomallin avulla. Mielenterveyskuntoutujien
voimaannuttaminen ja leimautumisen tunteen vahentaminen ovat yhta tarkeita
toipumisen keinoja kuin auttaa heita ymmartamaan sairauttaan. Omaa sairautta
koskevaan paatoksentekoon osallistuminen antaa voimaantumisen tunnetta.
Myo6s mielenterveyskuntoutujien toisilleen antama vertaistuki on todettu merkitta-

vaksi tekijaksi toipumisessa. (Warner 2010, 3-5.)
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Ydinarvot toipumisorientaatiomallin mukaisessa ty0ssa ovat asiakkaan tukemi-
nen henkildkohtaisessa toipumisessa, asiakkaan auttaminen kohti omia tavoittei-
taan ja asiakkaan kannustaminen ottamaan vastuuta omasta elamastaan. (Slade
2013, 16.) Nykyaan on kaytossa mittareita, joilla voidaan mitata henkilokohtaista
toipumista ja tunnistaa, onko yritys keskittynyt toiminnassaan hyodyntamaan toi-
pumisorientaatiomallia. Esimerkiksi Skotlannissa on kaytossa itsearviointimene-
telma, jolla organisaatiot voivat arvioida, toteutuvatko toipumisorientaatiomallin
periaatteet heidan palveluissaan. (Nordling 2018.) Shanks ym. (2013) totesivat
tutkimuksessaan, etta mittareita taytyy viela kehittada. Tutkimuksessa kuvatuista
kolmestatoista mittarista vain yksi kasitti kaikki CHIME-viitekehyksen kohdat.
Tama mittari oli QPR (Questionnaire About the Process of Recovery). (Shanks
ym. 2013, 977.)

Vaikka toipumisorientaation juuret ovat lahes puolen vuosisadan paassa, niin
vasta nyt sen kasitteet alkavat tulla yleisesti tunnetuiksi hoitoalalla. Suomessa on
parhaillaan kaynnissa hanke (Recovery-toimintaorientaatio mielenterveyspalve-
luissa —hanke 2018-2021), joka kehittaa toipumisorientaatioon perustuvia ratkai-
suja suomalaisiin mielenterveyspalveluihin. Hankkeen tavoitteena on toipumis-
orientaation kasitteellistdminen mielenterveyspalveluihin seka arviointimittarei-
den ja toipumisorientaatioon soveltuvien palveluprosessien kehittdaminen ja toi-

pumisorientoituneiden palvelukokonaisuuksien luominen.

4.2. Toipumisorientaatiomalli johtamisessa

Toipumisorientaatiomallin toteuttaminen edellyttdd muutoksia organisaation ra-
kenteissa, kaytannoissa ja asenteissa. Jarjestelman tulee mahdollistaa toipumis-
orientaatiomallin toteuttaminen. Edellytyksena on toipumisorientaatiota raken-
tava ja tukeva organisaatiokulttuuri, jotta toipumisorientaation toteuttaminen
mahdollistuu. My6s organisaation ja tyontekijdiden arvomaailma vaikuttavat sii-
hen, kuinka uusien toimintatapojen kaytto onnistuu. (Nordling 2016.) Ensimmai-
nen asia, joka yrityksen tulee tehda pystyakseen hyddyntamaan toipumisorien-
taatiomallia, on maaritella tyon arvot ja tehda ne nakyvaksi paivittaisessa paatok-
senteossa (Slade 2013, 16).
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Johtajuus on merkittavassa asemassa organisaation toimintatapojen ja kulttuurin
muutoksessa. (Oades ym. 2009, 25.) Toipumisorientaatiomallin kasityksista ja
sen mukaisesta tyootteesta mielenterveyspalveluissa 16ytyy tutkittua tietoa, mutta
sen ilmenemista johtamisessa on tutkittu niukasti. Cleary, Horsfall, Deacon ja
Jackson (2011) kasittelevat tutkimuksessaan johtamistyylien vaikutusta toipumis-
orientaatiopohjaisen mielenterveystyon tehokkuuteen. Muutosjohtajuuden ja jae-
tun johtajuuden on todettu sopivan yhteen mielenterveyshoitajien arvojen
kanssa. (Cleary ym. 2011, 632.)

Muutosjohtajuus sopii toipumisorientaatio-keskeiseen mielenterveystyohon,
etenkin aikakaudella, jolloin odottamattomia muutoksia tapahtuu usein poliittisten
linjausten seurauksena, johtaja vaihtuu, pitaa saastaa rahaa tai resursseja tai jar-
jestaa palveluita uudella tavalla. Tahan positiiviseen johtajuuteen kuuluu molem-
minpuolista kunnioitusta, tehokasta kommunikointia, eettista tydskentelya, arvos-
tavaa yhteisty6ta potilaiden hyvinvoinnin takaamiseksi ja korkeiden odotusten
tayttamiseksi seka hoitajien vastuun lisdamistd ja tyotapojen kehittamista.
(Cleary ym. 2011, 634) Positiivinen johtajuus painottaa tarvetta positiiviseen il-
mapiiriin, positiivisiin suhteisiin seka positiiviseen yhteyteen ja tarkoitukseen yh-
teisdssa. (Oades ym. 2009, 34)

Koulutus-/opetussektorilta noussutta jaettua johtajuutta voidaan pitda yhtena
muutosjohtajuuden piirteena. Opettajat ovat monella tavoin kuin hoitajia, vas-
tuussa oppilaiden hyvinvoinnista, mutta eivat varsinaisesti osallistu paatoksente-
koon. Merkittava ajatus jaetussa johtajuudessa on, etta tyoyhteiso on synerginen
ja tuottaa yhdessa parempia tuloksia kuin yksittaiset henkilét. Tama tydskentely-
tapa sopii myos muihin yhteistydmalleihin, kuten palvelevaan johtajuuteen, jossa
yhteison toimintarunko perustuu lisdantyneeseen tuotteliaisuuteen, tyytyvaisyy-
teen ja jasenten valiseen jakamiseen. Tamankaltaiset tyoskentelymallit ovat yh-
tenevaisia mielenterveysyksikdissa tydskentelevien hoitajien kokemusten
kanssa. (Cleary ym. 2009, 634-635.)

TyoOntekijoilla on omat vahvuutensa, arvonsa, tavoitteensa, tapansa ja vaatimuk-
sensa ajattelutavan kasvattamisessa. Monet mielenterveystyontekijoista koostu-

vat tiimit ovat kuvailleet itsekin olevansa toipumisen tiella, kasvattamassa uutta
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ajattelutapaa. Tama aiheuttaa johtajuudelle haasteen. (Oades ym. 2009, 33.) Eri-
laiset koulutukset, erityisesti ammattilaisten ja asiakkaiden yhteiset koulutustilai-
suudet, auttavat edistamaan toipumisorientaatiomallin implementointia. Ne aut-
tavat myOs asiakkaita nakemaan itsensa sairaudesta ulkopuolisena, ja toisaalta
hoitajat saavat parempaa kuvaa asiakkaiden kokemuksista. (Salkeld, Wagstaff,
& Tew 2013, 3-4.)

Toipumisorientaatiomallin levitessa koko ajan kansainvalisesti laajemmalle, yri-
tykset yrittavat kasvattaa toipumisorientaatiokeskeisten hoitoyksikkojen maaraa.
Verrattuna kliinisen toipumisen tavoitteisiin, toipumisorientaatiolahtdisen toimin-
nan perustana tulee olla ihmiskeskeisyys ja yksildiden auttaminen elamaan mer-
kityksellista elamaa. Siirtyminen rakenteisiin, jotka on rakennettu tasavertaisella
kumppanuudella, toivon edistamiselld ja perustuen itsemaaraamisoikeuteen,

vaatii muutosta palvelu- ja ajatusmalleihin. (Slade ym. 2014, 12.)
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5 ARVOJOHTAMINEN

Arvojohtamisesta (value based leadership) on esitetty ristiriitaisia nakemyksia,
mutta paaosin se on maailmanlaajuisesti kaytetty ja hyvaksi koettu osa johta-
mista (Neilimo 2010). Kritiikkia on kirjoitettu arvojohtamisen kasitteesta ja siita,
mita se tarkoittaa. Hankamaki (2012) perustaa arvostelunsa erityisesti filosofi-
assa kaytettyihin maaritelmiin, joiden han katsoo sotivan arvojohtamisen termia
vastaan. Arvojohtamisesta ei ole olemassa yhta kiistatonta selitysta, vaan erilai-
sia malleja, jotka ovat riippuvaisia ajasta ja paikasta. Ymparoivan kulttuurin arvot
vaikuttavat arvojohtamiseen ja sen maaritelmaan huomattavasti. Talla on vaiku-
tusta monikulttuurisessa tyOpaikassa ja toimintaymparistossa. Eri kulttuureissa
arvot arvotetaan eri tavoin eli ne eletaan toisin. Arvojohtamisen arvot vaihtuvat
kyseessa olevan yrityksen tai muun toimijan arvojen mukaan, seka sen mukaan
millaisia arvoja johtaja ja johdettavat noudattavat kyseisessa tilanteessa. (Han-
kamaki 2012; Hopkins & Scott 2016.)

Arvoteoria on filosofiassa etiikan haara, ja siina arvot kasitetaan tavoiteltavaksi ja
haluttavaksi asian tilaksi. Yrityksissa arvoilla on arvoteoriaa yksinkertaisempi si-
salto, ja ne ovat kollektiivisesti yrityksessa tarkeiksi koettuja seka arvostettuja asi-
oita. Yleensa yrityksen arvot ensin luodaan, ja sen jalkeen jalkautetaan koko yri-
tyksen henkiléstolle. Arvojen luomisen ja jalkauttamisen taustalla on ajatuslo-
giikka, jonka mukaan kaikille kerrotut vahvat arvot ohjaavat koko henkildston toi-
mintaa yhdenmukaiseen, loogiseen ja yrityksen kannalta oikeaan suuntaan. (Hil-
tunen 2012.) Arvojohtaminen perustuu yrityksen ja siella tyoskentelevien johta-
jien ja tydntekijdiden arvoihin ja niiden johtamiseen. Arvojohtamisen avulla voi-
daan sitouttaa tyontekijoita yritykseen ja omaan tydhonsa yrityksessa. Taustalla
on, etta jokaisessa paatoksia tekevassa tahossa tyoskentelee ihmisia ja nama
tahot ja niissa tyoskentelevat inmiset arvostavat erilaisia asioita. Kun on tiedossa,
mitka arvot todella ajavat jonkin tahon tekemia paatodksia, voidaan helpommin
ymmartaa paatdksentekoon johtava tapahtumaketju ja syy, miksi kyseinen taho

paattaa tehda tiettyja tekoja. (Pohlman ja Gardiner 2000.)
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Arvoja ei voi maarata eika sanella. Keskustelut, vuoropuhelu ja yhteinen ymmar-
rys auttavat tydyhteison jasenia sisaistamaan arvot. Samalla keskustelu ja vuo-
ropuhelu auttavat yksil6d muuttamaan asenteitaan arvojen mukaisiksi. (Rantala
2010.) Ruotsin partiojarjestd on kehittanyt value-based leadership -kurssin, joka
on nyttemmin tuotu myds Suomen partiojarjeston kayttoon. Talla kurssilla arvo-
johtamista opiskellaan kokemuksellisen oppimisen menetelmin ja siella kyseen-
alaistetaan ja reflektoidaan opittua seka testataan ja arvioidaan eri menetelmien
soveltuvuutta toimintaan. Kurssilla kasitellaan monia erilaisia teorioita liittyen ryh-
massa toimimiseen, viestimiseen ja konflikteihin. (Peltoniemi, 2019.) Kun asen-
teet ja arvot ovat saman suuntaisia, syntyy motivaatio toimintaan ja arvot muut-
tuvat teoiksi. Samaan tapaan kuin value-based leadership —kurssilla: “Hyvan ty6-
yhteison arvopohjan muodostavat nain luottamus, joka perustuu uskottavuuteen,
kunnioitukseen ja oikeudenmukaisuuteen, ylpeys seka yhteishenki.” (Rantala
2010).

Rantala (2010) kasittelee artikkelissaan Johtamiskulttuuri ja hyvan tyoyhteison
tunnuspiirteet Tekonivelsairaala Coxaa. “Arvot ovat toiminnan sydan” (Rantala
2010). Rantala kuvailee, kuinka arvojen maarittely nakyy koko tydyhteisdssa ja
miten ne maarittavat kaikkea toimintaa. Kaikkien tydntekijdiden sitoutuessa yh-
teisiin arvoihin voidaan saavuttaa menestyva, hyvin toimiva ja terve organisaatio.
Rantala (2010) kasittelee arvojohtamista yrityksen tavoitteisiin ja arvojen jalkaut-

tamiseen perustuen, kuten myoés Pohlman ja Gardiner (2000).

Arvojohtamista ja sen nakymista johtajien omissa kasityksissa on tutkittu jonkin
verran. Keski-Ruotsin Yliopiston tutkimuksessa Backstrom ja kumppanit (2018)
haastattelivat kvalitatiivisin menetelmin kahta ylimpaan johtoon kuuluvaa henki-
|6& arvojohtamisesta. Tuloksissa oli paljon eroavaisuuksia. Yksimielisyys 16ytyi
siita, etta vimekaden vastuu arvojohtamisesta on aina ylimmalla johtajalla seka
siita, etta prosessi tai tuotanto ovat saman arvoisia asiakkaiden kanssa ja naiden
tulee kohdata. Lisaksi tutkimuksessa paadyttiin siihen, ettd ylimman johdon on
uskottava siihen, mita he tekevat ja heilla on oltava yksimielisyys siita, mihin kes-
kitytdan ja mika on strategia; johtaminen sisaltéa kuuntelun, ymmartamisen ja
luottamuksen; johtajan on tehtava vaadittava onnistumisen eteen. (Backstrom
ym. 2018.)
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Backstromin ja kumppaneiden tutkimuksen tulokset ovat saman suuntaisia kuin
Hopkinsin ja Scottin (2016), joiden mukaan arvojohtamisen vaikuttavuuteen eni-
ten vaikuttavat tekijat ovat rehellisyys, yhtenaisyys ja luotettavuus. Hopkins ja
Scott (2016) kasittelivat tutkimuksessaan monikulttuuristen tyopaikkojen arvojoh-
tamista. Tutkimuksessa tuli esille, etta johtajan arvojohtaminen ja tyopaikan ar-
vojen selventaminen tyontekijoille ovat tarkea keino saada tyéryhma tydskente-
lemaan samalla tavalla kohti yhteisia tavoitteita. Hopkinsin ja Scottin (2016) tut-
kimuksessa vahva arvojohtaminen korostui monikulttuurisessa tyoyhteisossa.
Yhdenkaan tyontekijan henkilokohtaiset tai kulttuuriset arvot ja toimintamallit ei-

vat saisi nousta liikaa esille. (Hopkins & Scott 2016)

Hopkins ja Scott (2016) kasittelevat arvojohtamisen nakymista yrityksen eri ta-
soilla. Kauppinen (2002) on kirjassaan kuvannut VIA- eli Vision into action —mal-
lia, jossa myds kuvataan arvojohtamisen liittymista johtamisen kokonaisuuteen
yritysmaailmassa. Kauppinen (2002) on jakanut yrityksen johtamisen neljalle ta-
solle. Visiotasolla valitaan arvot ja niille maaritellaan sisaltd. Strategiatasolla joh-
detaan yrityksen kulttuuria tavoitteellisella arvojohtamisella. Arvoankkurointi ta-
pahtuu operatiivisella tasolla. Yksilotasolla arvot normitetaan kayttaytymismal-
leiksi. Nain nahdaan kuinka arvot ja arvojohtaminen kulkevat lapi koko organi-
saation ylhaalta alas. Koska arvojohtamista toteutetaan yrityksessa monipuoli-
sesti eri tasoilla, niin vaadittavia ominaisuuksia on useita. (Kauppinen 2002.)
Kauppisen (2002) mukaan erityisesti seuraavat kolme ominaisuutta arvojohta-
jalta tulisi 16ytya: aitous yksilétasolla, vuorovaikutus yhdyspinnoissa ja kyky mi-
tata toteutumista. Nama piirteet sisaltavat monta jo aiemmin esitettyja johtajan

piirteita ja tehtavia.

Frost (2014) nostaa arvojohtamisessa esille taman paivan haasteita, jotka liittyvat
siihen, miten yrityksemme tai johtamisemme arvot nahdaan ymparillamme. Arvo-
johtaminen ei ole vain yrityksen tai organisaation sisaista toimintaa. Sosiaalisen
median aikakaudella strategiaan kirjoitetut tavoitteet ja arvot, jotka yritys kertoo
nettisivuillaan voivat olla erilaiset kuin ne arvot, jotka yritykseen yhdistetaan siita
tehtyjen sosiaalisen median paivitysten vuoksi. Nama paivitykset on yleensa teh-
nyt yrityksen ulkopuolinen henkil6 oman kokemuksensa tai muualta syntyneen

ajatuksensa pohjalta. Frost (2014) my0s siirtda asiaa johtajuuteen: Se, miten ih-
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miset kokevat meidat johtajina, on tapa, jolla he yhdistavat meidat ja esiin tuo-
mamme arvot johtajan roolissamme. Arvojohtaminen vaatii paljon rohkeutta. Ar-
vojohtaminen on siis jotakin, joka lahtee ihmisesta itsestdan ja hanen aitoudes-
taan kohdata muita ihmisia, ja jatkuu aina siihen, millaisen mielikuvan kyseinen

yritys on onnistunut luomaan asiakkaidensa keskuudessa. (Frost 2014.)
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6 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

6.1. Menetelmalliset lahtokohdat

Taman tyon tekemiseen valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma,
koska haluttiin ymmartaa ja selvittaa Treili Oy:n vastuutydntekijdiden ja yksikon-
johtajien ajatuksia, nakemyksia ja kokemuksia. Tutkimus rajattiin koskemaan
Treili Oy:n yksikdnjohtajien ja vastuutyOntekijoiden valista tyoskentelya. Tutki-
muksen avulla pyrittiin ymmartamaan, miten toipumisorientaatiomalli iimenee yri-

tyksen yksikonjohtajien ja vastuutyontekijoiden valisessa toiminnassa.

Vilkan (2015) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmalla voidaan selvittaa ihmis-
ten valista merkitysten maailmaa. Silla ei pyrita I16ytamaan totuutta tutkittavasta
asiasta. Inmisten kertomien kasitysten ja kokemusten avulla tehdaan tulkintoja ja
pyritaan nayttamaan tutkittavasta asiasta jotakin uutta. Laadullisessa tutkimus-
menetelmassa korostuvat tutkimuskohteen konteksti, intentio ja prosessi. Kon-
tekstilla tarkoitetaan, etta tutkija selvittda, millaisia esimerkiksi kulttuurisia, sosi-
aalisia ja ammatillisia yhteyksia tutkittavalla ilmidélla on. Myds tutkimustilanne tu-
lee kuvailla tarkasti. Intentiolla tarkoitetaan, etta tutkija ottaa huomioon tutkittavan
mahdolliset motiivit. Prosessilla tarkoitetaan tutkijan ymmarryksen kehittymista
suhteessa tutkimusaikatauluun. (Vilkka 2015, 118-121.)

Laadullista tutkimusta voidaan ajatella kokonaisuutena, johon sisaltyy monia eri
tutkimustapoja. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan teoria eli tutkimuksen vii-
tekehys on valttamaton laadullisessa tutkimuksessa. Eri tutkimusperinteissa laa-
dullista tutkimusta ohjaa erilainen teoria. Viitekehys muodostuu tutkittavasta ilmi-
Osta ja tutkimusta ohjaavasta metodologiasta. Laadullinen tutkimus on tutkimus-
tyypiltdéén empiiristd. Empiirisessa tutkimuksessa tiedonantajien vaitteet haivyte-
taan yleisiksi, jotta yksittaisia henkildita ei voi tunnistaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
23-27.)

Tutkimusaineisto kerattiin rynmahaastatteluilla ja analysoitiin aineistolahtoisella

sisallénanalyysilla. Sisalldnanalyysi on yksi monista analyysimenetelmista. Tuo-
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men ja Sarajarven (2018) mukaan se sopii kaikkiin laadullisen tutkimuksen perin-
teisiin ja sitd voidaan kayttdaa myods maarallisessa tutkimuksessa. Sisallonana-
lyysi voidaan jakaa aineistolahtdiseen, teoriaohjaavaan ja teorialahtdiseen ana-
lyysiin. Sisallonanalyysin tarkoituksena on tuoda uutta tietoa ja ymmarrysta tut-
kittavana olevasta ilmiosta. Analysoitava sisalto voi olla kuultua, nahtya tai kirjoi-
tettua. Sisallonanalyysin tarkka tyyppi vaihtelee tutkijan kiinnostuksen ja tutkitta-
van ilmién mukaan. (Hsieh & Shannon 2005; Elo & Kyngas 2007; Tuomi & Sara-
jarvi 2018,103.)

6.2. Aineiston keruu

Tutkimusaineisto kerattiin ryhmahaastatteluilla. Ryhmahaastatteluja on kaytetty
aineistonkeruumenetelmana 1930-luvulta 1ahtien. Alun perin ryhmahaastatteluja
tehtiin, koska niiden ajateltiin olevan taloudellisempia kuin yksildhaastatteluiden.
Ryhmahaastattelusta voidaan kayttda myos nimea ryhmakeskustelu tai fokus-
ryhma. Termilld ryhmakeskustelu halutaan korostaa ryhman osallistujien valista
keskinaista vuorovaikutusta. Haastattelija antaa tilaa ryhmalaisten vuorovaiku-
tukselle, jotta han voi tutkia ryhman yhteisesti tuottamia kuvauksia ja kasityksia.
(Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 111-113.)

Ryhmahaastattelu sopii aineistonkeruumenetelmaksi erityisesti silloin, kun ollaan
kiinnostuneita ihmisten erilaisista tulkinnoista ja merkitysten vaihtelusta. Onnistu-
neessa ryhmahaastattelussa tulee esiin useita eri nakokulmia. Useiden osallistu-
jien vuoksi tilanteessa ilmenee yleensa aina myos yllattavia tapahtumia. Aineis-
ton monipuolisuus saattaa karsia ryhman dynamiikkaan liittyvien tekijoiden
vuoksi. Keskustelu saattaa olla hajanaista, varovaista tai yksipuolista. Toiset kes-
kustelijat saattavat olla dominoivampia kuin toiset. Haastattelijan tehtava on huo-
lehtia, etta keskustelu pysyy tasapuolisena ja pysytaan aiheessa. (Hyvarinen, Ni-
kander & Ruusuvuori 2017, 113-116.)

Vuorovaikutuskonteksti on suurin syy siihen, miksi ryhmahaastattelu ja yksilo-
haastattelu tuottavat erilaista aineistoa. Erilaisten mielipiteiden ja ajattelutapojen
vertailu seka eroavaisuuksista kaytava neuvottelu ovat perusta ryhmakeskuste-

lun osapuolten muodostamalle kollektiivisesti jaetulle ymmarrykselle yksildllisista
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kokemuksista, kasityksista ja uskomuksista. Ryhman vuorovaikutus pakottaa ot-
tamaan muiden mielipiteet huomioon ja keskustelu usein kohdentuu kasittele-
maan ryhman jasenille yhteisia asioita. Ryhmahaastattelun osallistujat tuottavat
yhdessa tietoa ja heidan vuorovaikutuksensa ja tiedon tuottamisen prosessinsa
ovat haastattelijoille keskeista antia. Erilaisten mielipiteiden ja nadkdkantojen esiin
saaminen on haastattelijan tehtava. (Pietila 2011, 215-216). Tassa tutkimuk-
sessa ei ollut tarkoitus tutkia ryhman dynamiikkaa tai vuorovaikutusta, vaan 16y-
taa keskustelun kautta useita nakokulmia ja mielipiteita vastauksiksi tutkimusteh-

taviin.

Haastattelulajina tassa tutkimuksessa oli teemahaastattelu. Vilkan (2015) mu-
kaan teemahaastattelussa tutkittavasta aiheesta kerataan keskeisimmat teemat,
joita on valttamaton kayda lapi, jotta tutkimustehtaviin saadaan vastaus. Laadul-
lisen tutkimuksen tulee olla emansipatorinen. Se tarkoittaa, ettd myds tutkittavien
taytyy hyotya haastattelusta, esimerkiksi saamalla lisaa tietoa tutkittavasta ilmi-
Osta. Erityisesti asiantuntijahaastatteluissa emansipatorisuudella voidaan lisata
haastateltavien motivaatiota, kun heita ei kayteta vain tiedon keraamisen vali-
neena. (Vilkka 2015, 124-126.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa jokin haas-
tattelun nakdkohta on ennalta paatetty. Puolistrukturoidussa haastattelussa
haastattelija voi muokata kysymysten esittamistapaa, joskin kysymysten sisaltd
on kaikille sama, ja haastateltavat saavat vastata kysymyksiin vapaamuotoisesti
omin sanoin. Keskeista ovat haastateltavien tulkinnat asioista ja heidan niille an-
tamat merkitykset. (Hirsjavi & Hurme 2010, 47-48.) “Menetelmasta puuttuu haas-
tattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. Haastattelija varmistaa,
etta kaikki etukateen paatetyt teema-alueet kdydaan haastateltavan kanssa lapi,
mutta niiden jarjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen.” (Eskola &
Suoranta 2000, 86.) Tassa tutkimuksessa teemahaastatteluilla pyrittiin varmista-

maan, etta kaikki tutkimustehtavat saisivat vastauksen.

Hyvarisen, Nikanderin ja Ruusuvuoren (2017) mukaan tutkimushaastattelulla on
aina tarkoitus ja osallistujilla erityiset roolit. Haastattelijan kysymysten muoto voi
vaikuttaa haastateltavan vastauksiin paljon. Tarkeaa on kunnioittaa haastatelta-

van tietoa kyseessa olevasta asiasta. (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017,
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80.) Haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne, joka tahtaa informaation
keraamiseen. Se perustuu kasitteisiin, merkitykseen ja kieleen. Haastateltavat
tuovat tilanteeseen myds aiemmat kokemuksensa, jotka vaikuttavat haastattelun
tulkintaan. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 41-42.) Kaikki tatd opinnaytetyota varten
haastatellut henkil6t olivat asiantuntijoita tutkimusaiheista.

Ennen haastatteluita tyontekijoille 1ahetettiin saatekirje, jossa kerrottiin tutkimuk-
sesta, sen eettisista lahtokohdista, haastateltavien vapaaehtoisuudesta ja tulos-
ten kasittelysta nimettomina (Liite 1). Teemahaastattelut pidettiin Treili Oy:n ti-
loissa yhden viikon aikana, kahtena eri paivana (Liite 2). Molemmat tutkijat olivat
paikalla kaikissa haastatteluissa. Ennalta sovittiin, kumpi toimi haastattelijan ja
kumpi tarkkailijan roolissa haastattelun aikana. Ensin haastateltiin yksikdiden
vastuutyontekijat ja taman jalkeen yksikonjohtajat, jotta tarvittaessa oli mahdolli-
suus kehittaa haastattelurunkoa haastattelujen edetessa. Yksi kutsuttu henkild ei

saapunut haastatteluun.

Haastatteluryhmat muodostuivat luonnollisista ryhmista, joista yhden ryhman
muodostivat Treili Oy:n yksikdnjohtajat (n=4) ja kaksi ryhmaa vastuutyodntekijat
mielenterveysyksikoista (n=4) ja muistisairaiden yksikdista (n=4). Jokaisen ryh-
man haastatteluun varattiin aikaa noin puolitoista tuntia, josta puoli tuntia oli suun-
niteltu tutustumiskierrokseen ja aiheen esittelyyn, ja yksi tunti aktiiviseen haastat-
teluun. Lopulta yhden haastattelun kesto oli noin 60 minuuttia. Haastattelut aani-
tettiin nauhurilla, josta aanitallenne siirrettiin tietokoneelle. Taman jalkeen tiedos-

tot havitettiin nauhurista. Haastattelutilanteita ei kuvattu.

Haastatteluiden jalkeen aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin tekstiksi. Litterointi toteu-
tettin menetelmalla, jossa puheenvuoroista eroteltiin vain haastattelijan kysy-
mykset ja kaikki muu kirjattiin yhdeksi vastaukseksi. Litteroinnissa ei myoskaan
huomioitu kehonkielta, lyhyita taukoja tai ilmeita. Tarkoituksena oli analysoida ni-
menomaan vastaajien puheen sisaltdéa, ei heidan tuottamaansa kokonaisviestin-
taa. Litteroidun materiaalin pelkistysvaiheessa teksti muutettiin yleiskieleksi, jotta
kukaan yksittédinen vastaaja ei ole tunnistettavissa murteen tai muun tyypillisen
puheen parren perusteella. Tutkimusmateriaali on tutkimuksen ajan sailytetty tie-
toturvallisesti ja se tullaan havittamaan Tampereen Yliopiston Yhteiskuntatieteel-

lisen tietoarkiston ohjeiden mukaisesti (Aineistonhallinnan kasikirja N.d).
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6.3. Aineiston analyysi

Aineistoa kasiteltiin aineistolahtdisella sisallonanalyysilla. Tuomen ja Sarajarven
(2018) mukaan aineistolahtdisen sisallonanalyysin tekeminen alkaa tutkimusky-
symyksen tekemisesta ja sen pohjalta aineiston hankinnasta. Seuraava vaihe on
aineiston pelkistaminen, jolloin aineistosta jatetaan turha pois. Aineistosta etsi-
taan tutkimustehtavia kuvaavia ilmaisuja. Naista ilmaisuista muodostetaan pel-
kistykset. Samaa kuvaavat pelkistetyt ilmaisut yhdistetdan samaan luokkaan ja
nain muodostetaan alaluokat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127.)

Alaluokat nimetaan luokan sisaltéa kuvaavalla ilmaisulla. Tyo6ta jatketaan yhdis-
tamalla samaa kuvaavat alaluokat ja nain muodostetaan ylaluokat. Jos aineisto
on runsas, voi ylaluokkia yhdistamalla saada muodostettua paaluokkia, joita voi
nimeta aineistoa kuvaavan aiheen mukaan. Alaluokkien, ylaluokkien ja paaluok-
kien avulla vastataan tutkimuskysymykseen. Aineistolahtoista sisallénanalyysia
tehdessa huolehditaan, etta alkuperaiset materiaalit ovat |0ydettavissa. Analyy-
sin edetessa selviaa, kuinka paljon erilaisia luokkia muodostuu. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 122-127.)

Tassa opinnaytetydssa sisallonanalyysi eteni Tuomen ja Sarajarven (2018) esit-
taman mallin mukaan. Kolmen tutkimustehtavan muodostamisesta edettiin ai-
neiston hankintaan, joka tehtiin ryhmahaastatteluilla. Ryhmahaastattelut nauhoi-
tettiin ja nauhoitukset litteroitiin. Litteroidusta tekstista yliviivattiin kohdat, jotka
vastasivat tutkimustehtaviin. Naista yliviivauksista muodostuivat pelkistykset.
Pelkistysten luokittelua kokeiltiin ensin haastattelun teemojen kautta, mutta nain

saadut luokat menivat keskenaan ristiin.

Analyysin toisella kierroksella pelkistykset lajiteltiin tutkimustehtavien perusteella
ja muutamia pelkistyksia hylattiin, koska ne eivat vastanneet tutkimustehtaviin.
Samankaltaiset pelkistykset ryhmiteltiin tutkimustehtavan sisalla alaluokkiin,
joista muodostettiin ylaluokkia. Tassa opinnaytetydssa ylaluokat muodostavat yh-
distavia luokkia. Yhdistavien seka yla- ja alaluokkien avulla vastataan tutkimus-
tehtaviin. Taulukossa 1 esitetdan lyhyt esimerkki analyysista ja sen vaiheista pel-
Kistyksista yhdistaviin luokkiin.
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TAULUKKO 1. Esimerkki analyysin etenemisesta

Pelkistykset Alaluokka Ylaluokka Yhdistava luokka
Recovery on nyt ai- Organisaation teo- | Toimintaa ohjaa- Teoriaan pohjautu-
dompaa ja menee riataustana vana teoriataus- vana toimintata-
lapi koko organisaa- tana pana

tion

Ennenkin on tehty,
mutta nyt on kiinni-
tetty viela enemman
huomiota

Aina todetaan, etta
nainhan me eletdan
Koko toiminnan
suunnittelu [8htee
siita, etta arvopohja
on recovery

Treilin arvoissa ja re-
coveryssa on hyvin
paljon samaa
Nykyaan recovery Arjen toiminnassa
nakyy paitsi pu-
heissa, niin teoissa ja
tunnelmassa
Recoverysta tulee
kasitteita tydhon
Recovery nakyy toi-
mintatavassa
Recovery esilla va-
lilld sanoina

Ryhmahaastatteluiden analysoinnissa tulee ottaa huomioon joitakin sellaisia te-
kijoita, joita ei yksilohaastatteluissa esiinny. Ryhmahaastattelun analysoinnissa
on tarkeaa erottaa yksildiden ja ryhman ajatukset toisistaan eli yhden vastaajan
mielipidetta ei esitetda ryhman mielipiteena, ja toisaalta koko ryhman yhdessa I0y-
tamaa vastausta ei pideta yksittaisen ryhmalaisen henkildkohtaisena ajatuksena.
Kenenkaan sanomisia ei kuitenkaan pida irrottaa ryhmahaastattelun kontekstista,

vaan ne pitda nahda osana kokonaisuutta ja analysoida sellaisina.

Ryhmahaastattelussa vuorovaikutus on isossa roolissa, koska yksittainen henkil
ei vastaa suoraan haastattelijalle, vaan ryhmalaiset kayvat keskusteluita aiheista
keskenaan, ja myos ryhmalaiset saattavat kysya kysymyksia ja johdattaa kes-
kustelua. Ryhmahaastattelussa pitda huomioida, ettd ryhmalaiset muodostavat
kasityksen itsestaan ryhmana ja tama saattaa vaikuttaa siihen, miten he tuottavat
tietoa ja esittavat asioita. (Pietila 2011, 216-217.)
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Pietila (2011, 221) esittaa Patricia Stevensin 12 peruskysymysta ryhmakeskus-
telun vuorovaikutuksen analysoinnin avuksi. Kysymykset on esitetty kuviossa 2
ja niita kaytetdan soveltuvilta osin tdman tutkimuksen ryhmahaastatteluiden ana-
lysointiin. Naita kysymyksia kaydaan lapi tutkimuksen kontekstin kautta ja huo-
mioiden ryhmien muodostuminen luonnollisista toisensa tuntevista ryhmista.
Tassa tutkimuksessa haluttiin painottaa nimenomaan tuotettua sisaltéa ja sano-
jen merkityksia, eika tutkia ryhman vuorovaikutusta, sanatonta viestintaa tai mie-
lipiteiden muodostumista. Luotettavuuden kannalta naita asioita tuodaan pohdin-

nassa esille, mutta niitd ei analysoida osana tutkimuksen tuloksia.

Patricia Stevensin 12 peruskysymyst& ryhmdakeskustelun
vuorovaikutuksen analysoinnin avuksi

=  Missd madrin ryhma pitdytyi keskustelun aiheiksi esitellyissé teemoissa?
= Miksi, miten ja milloin muita aiheisiin liittyvia teemoja otettiin esiin?

= Millaiset nGkemykset nayttivat herattavan vastustustaja konflikteja?

= Millaisia ristiriitaisuuksia keskustelussa esiintyi?

= Millaisia osallistujille yhteisia kokemuksia kévi ilmi2

» Syntyikd ryhmdassa liittoumia?

=» Joutuiko joku osallistuja paitsioon, vaiettiinko joistakin tietyista aiheista®
= Oliko jokin tietty mielipide ryhmdssé dominoivassa asemassa?

= Miten ryhma ratkoi mielipide-eroja?

= Millaisista aiheista vallitsi konsensus?

= Kenen intressej@ ryhmdan mielipiteet edustivat®

= Miten emootiota kasiteltiin®
Pietid 2011,221

KUVIO 2. 12 peruskysymysta ryhmakeskustelun vuorovaikutuksen analysoinnin

avuksi (Mukaellen Patricia Stevens 1996)
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7 TULOKSET

7.1. Toipumisorientaatiomallin iimeneminen johtamisessa

Toipumisorientaatiomalli iimenee johtamisessa teoriaan pohjautuvana toiminta-
tapana, joka koostuu toimintaa ohjaavasta teoriataustasta, rakentavasta johta-
misesta seka sallivuudesta osallistavassa tydyhteisdssa (Kuvio 3).

Yldluokka Yhdistivi luokka

Organisaation teoriatausta

Arjen toiminta

Henkilokohtaisten vahvuuksien
huomigiminen

Tydhyvinvoinnin huomioiminen :
ikaniavaiibiarim:

Rohkeat pdatokset muutoksissa Teoriaan pohjautuva

toimintatapa
Suunta kohti tulevaisuutta
Osallisuus I3 pi organisaation
Lupa epaonnistua tyéissa

Salliva tydyhteiso

Yhteistllisyys lapi organisaation

KUVIO 3. Toipumisorientaatiomallin iimeneminen johtamisessa.

Toimintaa ohjaava teoriatausta

Toipumisorientaatiomalli on Treili Oy:ssa toimintaa ohjaava teoriatausta, joka il-
menee seka organisaation teoriataustassa ettd arjen toiminnassa. Toipumis-
orientaatiota ei ole totuttu ajattelemaan johtamisen valineena, vaan ennemmin
asiakastyodssa ilmenevana mallina. Toipumisorientaatio on osa arvopohjaa ja pe-
rusta toiminnan suunnittelulle, ja se ilmenee luontevana osana arkea erilaisissa

ratkaisuissa.

Luonteva osa toimintaa ja arkea niin pienissé, kuin isoissa ratkai-
suissa.
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Saadun koulutuksen myo6ta toipumisorientaatiosta on tullut aidompaa, ja se kul-
kee lapi koko organisaation seka nakyy tavassa ajatella ja elaa arkea. Puheen
lisdksi toipumisorientaatio iimenee myds teoissa ja tunnelmassa. Toisaalta toipu-
misorientaation teoriasta on tuotu henkilostolle vain osia eika koko kokonaisuutta.
Treili Oy:ssa on valittu toipumisorientaatiosta viisi osatekijaa, joita painotetaan.
Nama ovat voimavarat, osallisuus, toivo, merkityksellisyys ja positiivinen psyko-
logia. Jokainen naista osa-alueista esiintyi tutkimuksessa yksikdnjohtajien ja yk-
sikdiden vastuutyontekijoiden valisessa vuorovaikutuksessa. Teoriataustan kes-
keisimmat tekijat ovat osa yrityksen johtamista.

Eika me ajatella sillain, ettd me tehdaén nyt recoverysti asioita, vaan
ettéd se on sitd meidén ajattelua, mutta me ei ajatella sité niin, etté
nyt mé teen recoverysti jonkun asian...

Rakentava johtaminen

Toipumisorientaatiomalli iimenee rakentavana johtamisena, johon kuuluu erilai-
sia osa-alueita henkilostdn yksildllisyyden huomioimisesta rekrytointiin ja yksikoi-
den tilanteiden huomioimiseen. Toipumisorientaatiomalli ilmenee johtamisessa
muun muassa Yyksiloiden vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita hyodyntamalla
seka yksildllisia elamantilanteita huomioimalla. Treili Oy:ssa tydntekijat eivat ole
oman onnensa nojassa, vaan heita tuetaan, ja heidan tyéhyvinvointiinsa kiinnite-

tdan huomiota.

Erilaisuus korostuu rekrytoinnissa.

Osataan arvostaa ihmisen elédméntapaa.

Rakentavaan johtamiseen kuuluu myds rohkeaksi koettu paatoksenteko. Vaikei-
den paatosten tekeminen ja niiden takana seisominen epavarman tulevaisuuden
edessa ilmentavat rohkeutta. Vastuutyontekijat kokevat saavansa tyérauhan, kun
yksikonjohtajat tekevat vaikeat paatokset. Treili Oy:ssa toipumisorientaatiomalli

iimenee johtamisessa valmiutena muuttua. Eteenpain suuntautuneisuus ja pyrki-
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mys tulevaisuutta kohden ovat ominaisia asioita. Treili Oy:ssa uskalletaan muut-
tua ja puhua kaikista asioista. Vaikeistakin asioista puhutaan ja viestitdan avoi-

mesti pyrkien samalla kuitenkin luomaan ja yllapitamaan toivoa.

Koko toiminnan suunnittelu ldhtee siité, ettd arvopohja on toipumis-
orientaatio.

Sallivuus osallistavassa tyoyhteisossa

Toipumisorientaatio iimenee johtamisessa myods sallivuutena osallistavassa tyo-
yhteisOssa. Lapi organisaation kulkeva osallisuus ilmenee henkiloston kannusta-
misena ja tukemisena osallisuuteen. Yksikdnjohtajat kertoivat miettivansa pienis-
sakin asioissa koko organisaation osallisuutta. Vastuutydntekijoita pyritaan osal-
listamaan kehittamistyohon. Sallivuus ilmenee erityisesti lupana epaonnistua

tyossaan.

Yksikoissd on henkilbkunnan mahdollista toimia omalla tavallaan.

TyOyhteisdssa sallivuus ilmenee myos yksikdiden vapautena toimia omalla taval-
laan ja tyylillaan toteuttaen omia ajatuksia toipumisorientaatiosta. Toipumisorien-
taatio ilmenee johtamisessa yhteisollisyytena, jota arvostetaan ja toteutetaan eri
tavoin. Yhteisollisyyden arvostaminen nakyy organisaatiossa johdolta tulevassa
viestinnassa ja toivon luomisena. Yhteisollisyys nakyy organisaatiossa myos toi-
mialojen ja yksikoiden valisena apuna ja tukena. Yhteisot saavat omatoimisesti
kehittaa omia yksikoitaan yrityksen arvomaailman pohjalta. Yrityksessa kannus-
tetaan tekemaan kehittamistyota ja kokeilemaan asioita kaikkien tyontekijoiden

ja asiakkaiden kanssa yhdessa.

On lupa tehdéa véaérin asioita, etté sitten korjataan, jos jotain tulee.
Ettei tule sellaista pelkoa virheiden kyttddmisesté tai semmoisesta.
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7.2. Toipumisorientaatiomallin kokeminen osana johtamista

Toipumisorientaatiomalli koettiin osana johtamista kehittymisen mahdollistajana,
jonka taustalla ovat optimistinen tulevaisuus, arvomaailman kohtaaminen ja hio-

mista vaativa johtaminen (Kuvio 4).

Alaluokka Ylaluokka Yhdistiva luokka

Positiivisuuden kasvaminen
tybyhteisissa

Merkityksellisyyden kokeminen

Arvomaailman Kehittymisen

Organisaation arvomaailmaan kohtaaminen mahdollistaja
sopiminen

Epétasa-arvon kokeminen |
kayttdénotossa
Tarve pysahtyi tydn darelle

KUVIO 4. Toipumisorientaatiomallin kokeminen osana johtamista

Optimistinen tulevaisuus

Toipumisorientaatiomallin kaytté osana johtamista on lisannyt uskoa tulevaisuu-
teen ja kasvattanut positiivisuuden tunnetta koko tydyhteisdssa. Positiivisuus va-
littyy toimitusjohtajasta Iahtien koko henkilostolle. Ajatukset tulevaisuudesta ovat
optimistisia, mika auttaa jaksamaan muutosten keskella. Vastuutydntekijat koki-
vat, ettd organisaatiossa tapahtuneista isoista muutoksista huolimatta tulevai-

suus on valoisa ja yritys on oikealla tiella.

N&hdéaén, etta kylla tdma tasta, ja ettéd hyvéédn suuntaan mennéén,
vaikka vélilla kipuillaan jossakin, niin yhdessé tehdéaéan.
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Vastuutyontekijat luottavat vahvasti tulevaan ja kokevat olevansa edellakavijoita
toipumisorientaatiomallin hyédyntamisessa lapi organisaation. Nakyma yksikon-
johtajien ja vastuutyontekijoiden valisesta yhteistydsta on positiivinen ja kannus-
tava. Toipumisorientaatiomalliin perehtyminen on tuonut ymmarrysta siita, mika
on tarkeaa itselle ja omassa tyossa. Toivon merkitysta tydelamassa on myos
pohdittu.

Me saadaan toipumisorientaatio onnistumaan ja toivottavasti vieléa
loistamaankin.

Arvomaailman kohtaaminen

Toipumisorientaatiomalli koetaan osana johtamista tarkeaksi ja merkitysta tuo-
vaksi asiaksi. Yksikonjohtajat ja vastuutyontekijat kokivat, etta toipumisorientaa-
tiomalli sopii hyvin seka Treili Oy:n arvoihin, etta tydntekijoiden omaan arvomaa-
ilmaan. Toisaalta esiin nousi myos kokemus siita, ettd oma ajatusmalli on pikku-
hiljaa muokkautunut toipumisorientaation suuntaan. Mitd enemman toipumis-

orientaatiomalliin perehtyy, sita luontevammalta se alkaa tuntua.

Nyky&én on helppo sanoa, etté allekirjoittaa arvot ja se on varmas-
tikin muuttanut paljon johtamista.

Pitéé hyvéksya, etta toiset hyvaksyvéat muutokset hitaammin kuin
toiset - se taytyy kohdata ja néhda.

Treili Oy:n toiminta on toipumisorientaatiomallin mukaista ilman, etta sita tarvit-
see erikseen miettia tai suunnitella. Erittain merkitykselliseksi koettiin yksikonjoh-
tajien osoittama arvostus ja kiinnostus tyontekijoita kohtaan. Arvostuksen koke-
minen auttaa tyontekijoita antamaan parhaansa tyossaan. Toipumisorientaatio-
malli on muuttanut johtamista niin, ettd arvoista puhuminen ei enaa jannita tai
pelota. Toipumisorientaatiomalli koettiin myds yhdeksi syyksi pitkdan tyéuraan

Treili Oy:ssa.

Nykyaén ei pelota tai jadnnitd puhua arvoista.

Hiomista vaativa
Toipumisorientaatiomalli osana johtamista koettiin toisaalta myods kesken-
eraiseksi ja hiomista vaativaksi. Vastuutyontekijat kokivat, etta kaikki eivat ole
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yhta hyvin tietoisia toipumisorientaatiomallin taustoista ja tarkoituksesta. Seka yk-
sikdnjohtajat etta vastuutydntekijat kaipaavat pysahtymista tydon aarelle ja aikaa
pohtia tapahtuneita muutoksia. Koulutuksen puute on saanut aikaan ulkopuoli-
suuden tunteita ja kokemuksia siita, etta asioita ei ymmarra. Koulutusta saaneet
kokivat, etta se on tukenut omaa pohdintaa, mutta he kaipasivat lisdkoulutusta ja
keskusteluja aiheen tiimoilta. Vastuutyontekijat kokivat, etta johdolla saattaa olla

liiankin optimistinen kasitys siita, kuinka pitkallda muutoksessa ollaan.

Ei olla vélilléd ehditty pyséhtyméaénkdén kunnolla muutosten kes-
kella.

7.3. Toipumisorientaatiomallin tuominen osaksi henkilostojohtamista

Treili Oy:ssa toteutetaan arvojohtamista, jonka avulla toipumisorientaatiomallia
on tuotu osaksi henkilostdjohtamista. Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia arvo-
johtamisen keinoja tahan on kaytetty. Vastaukseksi muodostuivat seka arvojen

nostattaminen etta tydyhteisdn aktivointi (Kuvio 5).

Alaluokka Yldluokka Yhdistdva luokka

Tydyhteisén rohkeus kehittya

Kiitollisuus arvostavassa
tydyhteisdssa

Luottamus tydyhteisdssa

Toiveikkuus tyoyhteistssa

‘Strategian ilmeneminen > Arvolen
atpiismliossa : _ ilmentaminen

Vastuunjako tyGyhteisossa

Vuorovaikutuksen yllapito
tydyhteisdssa Tybyhteison
aktivoiminen
Tuki tydyhteisossa

KUVIO 5. Arvojohtamisen keinoja, joilla toipumisorientaatiomalli on tuotu osaksi
henkilostojohtamista.
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Arvojen nostattaminen

Arvojen nostattaminen on arvojohtamisessa yksi tarkeimmista tydmenetelmista
ja sita Treili Oy:ssa kaytetaan. TyOyhteiso kehittaa itsedan rohkeasti kokeilemalla
uusia toimintamalleja ja tuomalla esiin ongelmakohtia. TyOyhteisossa ei jaada ju-
miin vanhoihin tapoihin, vaan uskotaan kehittymiseen. Yhdessa suunnitteleminen
ja kehittaminen seka vanhojen kaavojen unohtaminen ovat osa kehittymisen roh-

keutta.

Yhdessé suunnitellaan ja kehitetdan toimintaa, ettei menné van-
hoilla kaavoilla - siind on rohkeuttakin.

Tarvittaessa johto osaa tehda nopeita, rohkeita paatoksia kehittymisen edesaut-
tamiseksi. Kiitollisuus ja arvostus nakyvat yksikonjohtajien ja vastuutyontekijoi-
den valisessa toiminnassa monin tavoin kakkukahveista sanalliseen ja sanatto-
maan viestintdan. Nama ovat arvojohtamisen tyokaluja, jotka tukevat tyoyhtei-
sOssa jaksamista. Yksikonjohtajat miettivat, osaavatko he tuoda vastuutyonteki-
jéiden huikean osaamisen riittdvan hyvin esille ja kuinka arvostusta voisi osoittaa.
Yksikoissa koetaan tarkeaksi, ettd ammattitaitoa arvostetaan. Yksikdnjohtajien
asenne on positiivinen. Yksikonjohtajat kannustavat vastuutyontekijoita tydssaan

kayttaen positiivista psykologiaa.

Onko ilman positiivista psykologiaa edes mahdollista paésté eteen-
péin eli kylléa se tietynlaiseen asenteeseen liittyy.

Ammattitaitoa arvostetaan, siis sitd mitd me ollaan ja mitd me teh-
daén.

Tyoyhteison aktivoiminen

Yksi Treili Oy:n arvoista on luottamus, ja sen koetaan toteutuvan seka yksikon-
johtajien ja vastuutyontekijdiden valisessa suhteessa etta tydntekijdiden kesken.
Luottamusta osoittaa se, miten asiat tuodaan tyontekijdiden tietoon ja toisaalta

se, etta luotetaan osaamiseen kentalla. Toivo on Treili Oy:ssa myos tarkea arvo
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ja sen luominen ja yllapitaminen tyoyhteisdssa on tutkimuksen mukaan vahvistu-
nut ja korostunut. Johtamistyylilla ja -tavoilla tuodaan toivoa tydelamaan ja sen
yllapitamista pidetaan tarkeana. Arvojen toteutuminen johtamisessa on osa stra-
tegista johtamista ja arvoista kiinni pitaminen nakyy vastuutyontekijoille. Johdon
eri tasoilta tuleva viestinta on yhtenevaista ja koetaan, etta johdolta tuleva esi-

merkki vie toipumisorientaatioajattelua eteenpain kentalle.

Yksikdnjohtajalle pystyy puhumaan avoimesti ja aidosti.

TyOyhteisén aktivoimisella saadaan toipumisorientaatiomalli ja yrityksen arvot
osaksi arkea. Aktivointi nakyy arjessa esimerkiksi vastuun jakamisena, joka an-
taa vapauden vieda asioita eteenpain ja mahdollisuuden keskittya perustehta-
vaan yksikoissa. Yksikéilla on vapaat kadet luoda oma mallinsa ja se koetaan
hyvaksi. Tyoyhteisdssa pidetaan ylla vuorovaikutusta. Vuorovaikutus on avointa,
henkiloiden valit ovat selkeita ja asioita mietitaan yhdessa, eika anneta suoria
maarayksia. Vuorovaikutuksessa hyvaksytaan erilaiset tavat suhtautua muutok-

seen.

Yksikdn toiminta saadaan jérjestaé itsenaisesti yksikOssa.

TyOyhteisO6ssa tuetaan henkilokuntaa ja kannustetaan vastuutyontekijoita tehta-
vassaan. Tyoyhteison aktivoimiseen kuuluu myos kouluttaminen. Tyoyksikoissa
on paljon tydntekijoita ja koulutukseen on paassyt kerralla vain muutama, mista
johtuen koulutus on koettu puutteelliseksi. Jonkin verran on tarjottu yksildllista
koulutusta. TyOyksikoissa kaivattaisiin kertausta, iltapaivakoulutuksia ja tyopajoja

toipumisorientaatioon liittyen.

Jotenkin ajattelen sité, ettd se on ensisijaisesti tehty aikanaan mie-
lenterveyspuolelle, niin sen ajattelumallin siirtdminen ikaihmisten ja
muistisairaiden hoitoon on erilailla uutta ja vahén erilaisesta nakdkul-
masta. Ja ollaan niinku keskusteltu jonkin verran siitd, mita se reco-
very teoriassa on, niin sitd oon kannustanut tekem&én, ettd mita se
tarkoittaa sielld arjessa suhteessa asukkaiden kanssa ja henkilbkun-
nan kanssa keskendéan, ettd he miettis sité, ettéd mika meillé on esim.
sité toivoa, osallisuutta etta...ehkd semmosta, koska se tulee sielta
toiminnan kauftta.
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8 POHDINTA

8.1.Tulosten tarkastelu

Osa toipumisorientaatiomallin CHIME-viitekehyksen (Leamy ym. 2011, 449-450)
prosesseista on l0ydettavissa Treili Oy:n johtamistavoista. Kumppanuus ilmenee
siind, miten yksikonjohtajat kannustavat yksikoiden vastuutyontekijoita tydossaan
ja kehottavat heita pitamaan yhteytta toinen toisiinsa. Taman voisi liittdd myos
osallisuuteen. Innostavalla tavalla tyontekijoitéd osallistetaan suunnittelemaan

omaan tyotaan ja ideocimaan yhdessa.

Suoraan CHIME-viitekehykseen kuuluva toivo on Treili Oy:ssa tarkea arvo, ja se
nousi vahvasti esille haastatteluiden keskusteluissa. Suhtautuminen tulevaisuu-
teen on optimistista seka yksikonjohtajilla etta vastuutyontekijoilla. Voimaantumi-
nen koetaan myos merkittavaksi. Voimaantumisen tunnetta ei voi suoraan valit-
taa toiselle, mutta eri keinoja kayttamalla voi auttaa ihmista voimaantumaan ja
keskittymaan itselleen tarkeisiin asioihin. Esimerkiksi tyon kuormituksen huomi-
oiminen ja tarvittaessa sen pienentaminen ovat esimiehelle tarkeita taitoja ja
tydnantajan velvoitteita (Alahautala & Huhta 2018, 63-63). Yksikonjohtajista va-

littyi vilpitdon kiinnostus tyontekijoiden kuulumisia ja jaksamista kohtaan.

CHIME-viitekehyksen prosesseista identiteetti ja elaman merkitys eivat kasitteina
nousseet tutkimuksessa esille, mutta positiivinen psykologia ja merkityksellisyys
yleensa ovat asioita, joita Treili Oy:ssa on pohdittu. Ne liittyvat vahvasti omien
kykyjen kayttamiseen omassa tydssa ja sita kautta oman identiteetin ja pystyvyy-
den tunteen vahvistumiseen. Potilaiden nakdkulmasta elaman merkitys nakyy
hoitotyon eettisen ohjeistuksen mukaisesti elaman kunnioittamisessa. Toisaalta
tyd voi antaa tekijalleen paljonkin merkitysta elamaan ja auttaa jaksamaan ai-
koina, jolloin elamassa on muuten haasteita. Positiivinen psykologia lisaantyy,

mitd enemman sita tuodaan esille ja toistetaan arjen paivittaisissa toiminnoissa.
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Toimitusjohtajasta koko henkilostoon valittyva positiivisuus ja sen myota koko or-
ganisaatiossa nakyva toivo ovat asioita, joita myds Cleary ym. (2011) nostivat
esille omassa tutkimuksessaan, jossa kasiteltiin johtamistyylien vaikutusta toipu-
misorientaatiopohjaisen mielenterveystyon tehokkuuteen. Positiivisen johtajuu-
den osa-alueista Treili Oy:ssa nousi selkeasti esille tyotapojen kehittaminen, vir-
heiden salliminen ja tyontekijan omien vahvuuksien hyddyntaminen tyossa.
TyoOntekijat, siind missa potilaatkin, ovat aivan tavallisia ihmisia. He haluavat pys-
tya tekemaan tyotaan parhaalla mahdollisella tavalla rajoituksistaan huolimatta.
Virheiden tekeminen on inhimillista ja niita tulee ennemmin pitda mahdollisuutena
oppia uutta kuin etsia syyllisia. Kaikilla meilla on rajoitteita, mutta niin on myos
vahvuuksia. Hyva johtaja osaa kaivaa esiin tydntekijdiden vahvuudet, jotta he

voivat loistaa tydssaan (Juuti & Vuorela 2015, 149 — 160).

Treili Oy:ssa on viime aikoina johdettu paljon muutoksia, mutta tarkeimmaksi joh-
tamistavaksi nostettiin arvojohtaminen. Vahvasti arvoihin perustuvassa toipumis-
orientaatiomallissa arvojohtaminen on tarked osa-alue johtajan osaamisken-
tassa. Kun yritys on ottanut toipumisorientaatiomallin arvopohjan omakseen, sen
tulisi nakya jokaisessa yrityksen tekemassa paatoksessa. Ja mika tarkeinta, ar-
vopohjan tulisi nakya tyontekijdille arjessa jatkuvasti (Lencioni 2002, 5-9). Yrityk-
sen ydinarvot tulee yhdistaa kaikkiin prosesseihin, jotka koskettavat tyontekijoita.
Uuden tyontekijan palkkauksesta hallinnon esityksiin seka ylennyskriteereista ja
palkkioista aina irtisanomisiin asti. Arvot kulkevat koko ajan mukana. Arvot ovat
enemman kuin sanoja ja tama yrityksen johdon tulee sisaistaa, jos he haluavat
sailyttaa uskottavuutensa. Huonosti mietityt ja toteutetut arvot voivat pahim-

massa tapauksessa myrkyttaa koko yrityksen. (Lencioni 2002, 5-9.)

On edistyksellista, etta Treili Oy:ssa toipumisorientaatiomallia sovelletaan myos
vanhustyohon ja johtamiseen. Vanhusten hoidossa mielenterveystyosta lahtoisin
oleva nakemys siita, ettei sairaudesta tarvitse parantua, vaan sen kanssa voi op-
pia elamaan rikasta elamaa, on hyva lahtdkohta. Vanhuus ja esimerkiksi muisti-
sairaudet eivat ole parannettavia asioita, mutta niiden kanssa voi elaa toiveikasta
ja merkityksellista elamaa. Vanhuudessa ihminen kulkee kohti kuolemaa ja on
tarkeaa, etta viimeiset vuodet voivat olla tdynna hyvia ja merkityksellisia asioita.

Toivo, voimaantuminen, kumppanuus, identiteetti ja jo eletyn elaman merkitys
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ovat vanhustyossa helposti keskidoon otettavia asioita. Vanhusten osallistaminen
ja mahdollisuuksien mukaan omaan hoitoonsa mukaan ottaminen olisi suotavaa.

Toipumisorientaatiomalli tuo hoivaan laajan teoriataustan, jota soveltaa.

Yksikonjohtajien toivomat osallisuus, toivo, merkityksellisyys, voimavarat ja posi-
tiivinen psykologia nayttaytyvat tyontekijoille johtamisessa. Mukaan mahtuu
my0Os kehitettavia asioita. Onko toivo aina positiivista? Lause “aina on toivoa”,
kuullaan usein tilanteissa, joissa epatoivo meinaa ottaa vallan ja usko tulevaisuu-
teen horjuu. Toivon alle voidaan jopa peittaa epakohtia. Jos koko ajan pitaa toi-
voa, niin tarkoittaako se, etta asiat ovat huonosti? Toivon asettaminen yrityksen
arvoksi saattaa kaivata yhteistd pohdiskelua ja ajatusmaailman kasvattamista.
Mita toivo tarkoittaa meilla? Parhaimmillaan toivo on voimaannuttava ja eteen-
pain tyontava voima. Oades ym. (2009) kertoivat artikkelissaan, etta tyontekijat
ovat itsekin kokeneet ja kuvailleet olevansa toipumisen tiella. Toipumisorientaa-
tiomallin kayttd vaatii yrityksessa ajatusmaailman kehittamista ja kasvattamista

seka jatkuvia yhteisia pohdiskeluja.

Yksikoiden vastuutyontekijat kokivat epatasa-arvoa toipumisorientaatiomallin
kayttoonotossa yksikoissa. Toiset olivat paasseet koulutukseen ja toiset eivat.
Niilla, jotka olivat olleet koulutuksessa, ei ollut aikaa opettaa asiaa eteenpain
muille. Vaikka tyontekijat kuvasivatkin tekevansa asioita toipumisorientaatiomal-
lin mukaisesti ajattelematta asiaa, niin heidan olisi tarkeda myos tiedostaa se,
jotta voivat kehittya toiminnassaan ja arvioida sita. Puutteita oli perehdytyksessa
ja luvatun koulutusmateriaalin toimittamisessa tyontekijoiden saataville. Juutin ja
Vuorelan (2015, 71) mukaan organisaation strategiasta lahtee henkildston kehit-
taminen. “Organisaatiokohtaisessa koulutuksessa kasitellaan yksittaisen organi-
saation asioita syvallisesti ja voidaan pyrkia luomaan kriittinen massa, joka kyke-
nee uudistamaan tietyn toiminnon tyotapoja” (Juuti & Vuorela 2015, 72).

Yksikoiden vastuutyontekijat ja yksikdnjohtajat kokivat myds tarvetta saada aikaa
ja tilaa pysahtymiselle. Kaikkien organisaatiossa tapahtuneiden muutosten jal-
keen nykytilanteen tutkiminen ja pohtiminen yhdessa olisi vastuutyontekijoiden
mielesta tarkeda. Salmimies (2008) kertoo pysahtymisesta ja sen tarkeydesta

kirjassaan Onnistu itsesi johtamisessa. Nykyaan pysahtyminen ei ole ihmiselle
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itsestaan selvaa tai luontaista, vaan usein se tapahtuu vasta, kun ihminen pysay-
tetdan. Monesti pysahtyminen tapahtuu jonkin ikdvan kokemuksen kautta. Arki
on taynna Kiirettd harrastuksissa, tyossa ja kotona, ja sen vuoksi pysahtymiseen

tarvitaan ilmapiirin muutosta. (Salmimies 2008, 250 - 251.)

Pysahtyminen mahdollistaa mielenrauhan Iéytamisen. Pysahtymiseen voi l10ytaa
apua monenlaisista itselle hyvaa mielta tuottavista asioista, jotka ohjaavat ajatuk-
set pois arjesta ja auttavat keskittymaan omaan itseen ja kyseiseen hetkeen. Py-
sahtymiseen voi I0ytad apua niin saunomisesta, lenkkeilysta, mindfullnessista
kuin retriitista — jokaisella meistd on oma tapamme pysahtya. (Salmimies 2008,
250 - 251.) Itsensa johtamisessa on ymmarrettava, ettd pysahtyminen on tar-
keda. Luovuus ei paase kukkimaan, jos tyopaikan kulttuuri ihannoi kiiretta. Py-
sahtyessa voi nahda, tekeeko vaaria asioita entista tehokkaammin vai onko mie-
luummin tekemassa oikeita asioita. On tarkedaa ymmartaa, mika on riittavan hy-
vaa laatua, ja miten saada vapaa-aika ja ty6 tasapainoon niin, ettd vapaa-ajalle
voi heittaytya pohtimatta tyotaan. (Ahlroth 2017.) "Kun naet seuraavan kerran
tyopaikallasi joutilaalta vaikuttavan ihmisen, ala syyllista hanta, vaan kay pyyta-

massa hanelta pari vinkkia itsesi johtamiseen. Jos vain ehdit.” (Ahlroth 2017.)

8.2.Opinnaytetyon eettisyys

Tieteellisen tutkimuksen tulee suunnitteluvaiheistaan lahtien noudattaa hyvaa tie-
teellista kaytantda. Tutkija on vastuussa siita, etta tutkimusaihe on eettisesti har-
kittu. Tutkimuksen aihe ja valintaehdot pitda pystya perustelemaan. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 154-156.) Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2012) on maaritellyt
tutkimuksen eettisyyden tarkoittavan muun muassa sita, etta tutkijat ovat rehelli-
sid, huolellisia ja tarkkoja tehdessaan tutkimustyota. Muiden tutkijoiden tyota tu-
lee kunnioittaa ja viitata heidan tekemiinsa tutkimuksiin asianmukaisesti. Tutki-
muksen suunnittelussa, toteutuksessa ja raportoinnissa noudatetaan tieteelliselle
tiedolle asetettuja vaatimuksia. Tarvittaessa hankitaan tutkimuslupa ja tutkimus
tehdaan kayttaen eettisesti kestavia tutkimusmenetelmia. (Tutkimuseettinen neu-

vottelukunta 2012.) Tutkimussuunnitelma ja valmiit tutkimusteemat (Liite 2) hy-
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vaksytettiin tutkimuksen kohdeyrityksessa ennen tutkimuksen aloittamista. Tutki-
mussuunnitelman teosta lahtien tydssa on tehty ohjeiden mukaiset viittaukset
lahteisiin seka suorien lainausten, etta referaattien kohdalla (Kirjallisen raportoin-
nin ohje 2019).

Laadullinen tutkimus kohdistuu usein ihmisiin, jolloin inmisoikeudet muodostavat
tutkimukselle eettisen perustan. Tutkittaville tulee selvittaa, minkalaiseen tutki-
mukseen he ovat osallistumassa ja osallistumisen tulee perustua vapaaehtoisuu-
teen. Tutkittavilla tulee olla oikeus keskeyttaa osallistumisensa missa tahansa
tutkimuksen vaiheessa. Tutkittavien hyvinvointiin tulee kiinnittda huomiota ja hei-
dan identiteettinsa tulee suojata. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 154-156.) Aineiston-
keruun suunnittelussa pohdittiin eettisia kysymyksia. Haastateltaville lahetettiin
etukateen saatekirje (Liite 1), jossa kerrottiin tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta,
tutkimusmateriaalin kasittelysta seka haastateltavien oikeudesta kieltaytya tutki-
muksesta tai keskeyttdad haastattelu ilman syyta milloin vain. Saatekirjeen (Liite
1) paakohdat kaytiin lapi haastattelun aluksi ja annettiin haastateltaville mahdol-
lisuus esittaa kysymyksia tutkimukseen liittyen. Tutkimukseen kutsutuista henki-
|6ista yksi jatti saapumatta haastattelutilanteeseen. Haneen ei otettu yhteytta,
eika keneltakaan udeltu syyta pois jaantiin. Tutkijat eivat itse lahettaneet saate-
kirjeita, vaan sen teki haastateltavien tyonantaja. Nain ollen tutkijat eivat saaneet
kayttoonsa haastateltavien henkilotietoja, lukuun ottamatta yhteyshenkilGita.

Haastattelut tehtiin sovitulla tavalla ja tutkimusmateriaalia on kasitelty varoen ja
sailytetty huolellisesti, jotta ulkopuoliset eivat paase siihen kasiksi. Haastatteluai-
neisto litteroitiin sana sanalta mitdan muuttamatta tai poistamatta. Pelkistykset
muutettiin yleiskieleksi ja jatettiin turhat taytesanat pois, mutta asiasisaltdé on py-
ritty sailyttdmaan muuttumattomana. Tutkijat ovat koko tutkimuksen ajan nou-
dattaneet huolellisuutta tydssaan ja varmistaneet dialogin avulla, etta asiasisalto
on sailynyt pelkistyksissa ja syvin ymmarrys on kehittynyt analyysin aikana. Tu-
loksissa esitetdaan haastatteluista nousseet tutkimustehtaviin vastaavat asiat il-
man tutkijoiden omia lisayksia. Tutkimuksen aineisto sailytetdan ja havitetaan tie-
toturvallisesti hyvien tutkimuskaytantjen mukaan. (Aineistonhallinnan Kasikirja
N.d.)
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8.3.Opinnaytetyon luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta tulee arvioida. Tassa opinnaytetydssa kay-
tettya haastatteluaineistoa voidaan pitaa luotettavana, koska yhta lukuun otta-
matta kaikki kutsutut haastateltavat saapuivat paikalle. Haastateltavia oli tiedo-
tettu etukateen Kkirjeitse (Liite 1), ja heille kerrottiin haastattelun kulusta ennen
haastattelun aloittamista. Haastatteluiden tallennus onnistui hyvin ja litterointi

saatiin tehtya luotettavasti.

Hsiehin ja Shannonin (2005, 1280) mukaan haasteena aineistolahtdisessa sisal-
|I6nanalyysissa on saavuttaa taydellinen ymmarrys koko aineistosta, mika voi joh-
taa epaonnistumiseen luokittelussa. Jos nain tapahtuu, tulokset eivat valttamatta
edusta aineistoa. (Hsieh & Shannon 2005, 1280) Tutkijat kavivat paljon dialogia
ja pyrkivat yhteistyolla 16ytamaan olennaisen ja syvimman tiedon aineistosta. Ai-
neiston pelkistys ja luokittelu suoritettiin huolellisesti. Tutkimuksen luotettavuutta
lisad myOs se, etta tutkijoita oli yhden sijaan kaksi huomioimassa asioita ja ana-
lysoimassa aineistoa. Analyysin toteutuksessa pyrittiin ottamaan monipuolisesti
huomioon kaikki haastatteluissa esiin nousseet seikat ja nakokulmat, joilla on vai-

kutusta Treili Oy:n johtamisen kehittamiseen jatkossa.

Toinen haaste on, etta aineistolahtdinen analyysi voi helposti sekoittua muihin
laadullisiin metodeihin, kuten grounded-teoriaan tai fenomenologiaan, jotka ovat
samantyyppisia, mutta menevat pidemmalle teorian kehittamisessa tai kokemus-
ten ymmartamisessa. Analyysin onnistuminen riippuu suuressa maarin aineiston
koodaamisesta. (Hsieh & Shannon 2005, 1280-1281.) Tassa tutkimuksessa ana-
lyysin onnistuminen pyrittiin takaamaan tiiviilla tutkijoiden valiselld yhteistyolla ja
jokaisen vaiheen huolellisella tarkastelulla. Koodaus suoritettiin paperiseen haas-
tatteluaineistoon eri varein merkkaamalla ja leikkaamalla erilleen osiot, jotka luo-

kiteltiin omiin kategorioihinsa.

Tutkimuksen luotettavuutta pohdittaessa tulee huomioida tutkijan rooli ja puolu-
eettomuus seka vaikutus tutkimuksen etenemiseen ja sen tuloksiin. Tutkijan tulee
varoa, ettei anna omien ajatustensa ja oletustensa vaikuttaa tutkimukseen. Esi-

merkiksi tutkijan ika, sukupoli tai uskonto eivat saisi vaikuttaa siihen, mita havain-
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toja han tekee. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160.) Haastattelut toteutettiin teema-
haastatteluina (Liite 2) ja tutkijat pyrkivat esittamaan tarkentavatkin kysymykset
avoimina kysymyksind. Teemahaastattelun kysymykset (Liite 2) eivat olleet joh-
dattelevia. Haastattelun aluksi haastateltaville annettiin muistin tueksi yleista yri-
tysta ja toipumisorientaatiomallia koskevaa informaatiota. Heita pyydettiin nimea-
maan yrityksen arvot ja toipumisorientaatiomallin periaatteet. Haastateltaville siis

annettiin tietoa, jonka avulla he pystyivat vastaamaan tarkemmin teemoihin.

Haastattelut toteutettiin ryhmahaastatteluina, joissa haastateltavat saivat tietoa
toisiltaan ja pystyivat tukemaan toistensa vastauksia seka lIdytamaan omia aja-
tuksiaan ja vastauksiaan peilaamalla niitd muiden haastateltavien vastauksiin.
Ryhmahaastatteluissa usein tutkitaan ryhman dynamiikkaa ja toimintaa, mutta
tassa tutkimuksessa ryhmahaastattelulla pyrittiin saamaan laajempaa ja syvalli-
sempaa tietoa aiheesta haastateltavien dialogin kautta. Haastateltavat saivat uu-
sia nakodkulmia ja ajatuksia keskustellessaan teemoista vuorovaikutuksessa tois-
tensa kanssa. Nain ollen laadullisen tutkimushaastattelun emansipatorisuuskri-
teeri tayttyi, koska myos tutkittavat hyotyivat haastattelusta. Haastattelutilan-
teessa oli nahtavilla, etta toiset vastasivat nopeammin ja laajemmin, joten haas-
tattelijat pyrkivat aina ottamaan huomioon ja antamaan tilaa heille, jotka olivat

hiljaisempia ja vetaytyvampia tilanteessa.

Patricia Stevensin 12 peruskysymysta ryhmakeskustelun vuorovaikutuksen ana-
lysoinnin tueksi (Pietila 2011, 221) voidaan tassa tutkimuksessa kayttaa apuna
ryhmahaastattelun etujen ja haittojen pohdintaan. Ryhma pitaytyi hyvin anne-
tuissa teemoissa (Liite 2) ja heita my0Os ohjattiin siihen, vaikka keskustelun an-
nettiin edeta ja ronsyilld omiin suuntiinsa. Uudet teemat nousivat keskustelussa
joko haastattelijoiden esittamien kysymysten kautta tai ne soljuivat luontevasti
edellisen teeman jatkoksi. Vastustusta ja konflikteja ei haastatteluissa juurikaan
noussut, vaan osallistujilla vaikutti olevan melko vahva konsensus asioista. Hil-
jaisten henkildiden keskusteluun mukaan aktivointi tuotti jonkin verran vastakkai-
siakin nakemyksia, mutta lahinna kyseessa olivat omaan kokemukseen liittyvat
asiat. Haastatteluissa kukaan ei tyrmannyt toisen kokemusta eli varsinaisia kon-
flikteja ei syntynyt.
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Valtaosin haastatteluiden keskustelut etenivat jouhevasti ja haastateltavat tay-
densivat ja jatkoivat toistensa esittdamia asioita. Haastateltavat saivat toisiltaan
ideoita ja ajatuksia, joita he jatkokehittivat ja pohtivat uudenlaisista nakokulmista.
Haastattelutilaisuuden lopuksi osallistujilla oli positiivinen mieli ja he kokivat saa-
neensa uusia ajatuksia ja nakokulmia asioihin. Patricia Stevensin 12 peruskysy-
myksesta ryhmakeskustelun vuorovaikutuksen analysoinnin tueksi (Pietila 2011,
221) oli hyétya etenkin ryhmahaastattelun hydtyjen I6ytamisessa. Jonkin verran
tutkijat jaivat pohtimaan olisiko hiljaisempien ollut helpompi tuoda omia ajatuksi-
aan esille yksilohaastatteluissa. Toisaalta hiljaisemmille annettiin saannodllisesti
tilaa ja he ottivat saamansa tilan tuoden esille mielipiteitaan, vaikka ne olisivat
olleet erilaisia. Voidaan siis ajatella, etta jokainen sai kerrottua omat ajatuksensa
haastattelutilanteissa. Puheliaammat henkilot selkeasti kunnioittivat hiljaisem-

pien mielipiteita ja asiantuntemusta, mika varmasti helpotti tilannetta.

Laadullisessa tutkimuksessa tulosten siirrettavyytta voidaan esittdd monella ta-
paa: ohjeena, vaitteena tai eettisena periaatteena. Tutkimuksessa siirtaminen
tehdaan tulosten tulkinnasta, ei tutkimusaineistosta. (Vilkka 2015, 195.) Tutki-
musta voidaan pitda patevana ja sen tuloksia siirrettdvana, kun tutkimustulokset
vastaavat tutkimuksen paamaaria ja tutkimuskohdetta (Varto 1992, 103-104).
Tassa tutkimuksessa tulosten siirrettavyys muihin ymparistéihin on osittain vai-
keaa, koska tutkimuksessa selvitettiin nimenomaan kyseisen yrityksen yksikon-
johtajien ja yksikdiden vastuutyontekijoiden kokemuksia. Kuitenkin kaikkiin tutki-

mustehtaviin saatiin vastaus.

Alasuutarin mukaan laadullisen tutkimusmenetelman tavoite on kiinnittaa mielen-
kiinto ainutkertaiseen ja lisata yleista ymmarrysta. Tama tavoite ei vaadi tavan-
omaista keskustelua siirrettavyydesta. Tutkija osoittaa tutkimuksen aikana siirret-
tavyyden taitonsa tarkastelemalla tutkittavaa asiaa yleisella tasolla. (Alasuutari
1994, 206-207, 209.) Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa vastaavan-
laisten yritysten ja yksikdiden johtamismallin rakentamisessa ja organisaation
suunnittelussa seka toipumisorientaatiomallin mukaista tydmenetelmaa kaytetta-

essa.
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8.4. Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Treili Oy:ssa ollaan selkeasti edellakavijoita johtamiskulttuurin kehittajina sosi-
aali- ja terveysalalla. Haastattelutilanteissa ja johtajien tapaamisten yhteydessa
ilmeni avoin vuorovaikutus lapi koko organisaation seka aito kiinnostus tyonteki-
j6ita kohtaan. Luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri on hyvin hedelmallinen 1ahto-
kohta organisaation johtamistapojen kehittamiselle. Avoimuus ja tutkiskeleva ote

omia tyotapoja kohtaan on tarkea taito niin johtajille kuin tyontekijdille.

Yksikoiden vastuutyontekijat selkeasti arvostavat yksikonjohtajien johtamistapaa.
Myos yksikonjohtajat toivat selkeasti esille arvostuksensa ja luottamuksensa yk-
sikdiden vastuutyontekijoita kohtaan. Tosin he miettivat, etta tiedostavatko vas-
tuutyontekijat, kuinka paljon heidan tyotaan arvostetaan. Mita keinoja on arvos-

tuksen osoittamiseen?

Organisaatiossa ollaan erittain kiinnostuneita toipumisorientaatiomallista ja sita
halutaan hyodyntaa parhaalla mahdollisella tavalla. Yksikoiden vastuutyontekijat
iimaisivat halua kehittda omaa ty6taan ja toisaalta yksikonjohtajat halusivat antaa
heille vapauksia tyon kehittdmiseen. Yksikonjohtajat kokivat pystyvansa toteutta-
maan omannakoistaan johtamista ja yksikdiden vastuutyontekijat kokivat johta-
misen paaosin hyvaksi. Tama vahvistaa sita, etta toipumisorientaatiomallin arvot
sopivat seka koko tydyhteison etta tydntekijoiden henkildkohtaisiin arvoihin. Tut-
kimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd arvojohtamista toteutetaan Treili Oy:ssa

hyvin ja toipumisorientaatiomallia on tuotu osaksi johtamista onnistuneesti.

Kehittamisehdotukset

Kehittdmisehdotuksina nostetaan esille muutama tutkimuksesta noussut teema.
Koulutukseen pitaa saada lisaa resurssia ja sita tulee suunnata tasaisemmin kai-
kille tyontekijoille. Koulutuksen muotoa kannattaa pohtia. Perinteiset massatilai-
suudet eivat valttamatta ole toimivin keino. Pienryhmia ja verkkokoulutuksia kan-
nattaa hyodyntaa. Koulutuksia voi tehostaa viemalla koulutusmoduuleita tydpaik-
kakokouksiin pienissa osissa seka julkaisemalla koulutusmateriaaleja helposti
kaikkien saataville.
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Koulutustoimintaa ja sen vaikutuksia tulee arvioida tyOyhteisossa erilaisilla ta-
voilla, kuten kysymalla koulutukseen osallistuneilta palautetta, tekemalla osaami-
sen arviointeja seka vertaamalla henkiléiden ja ryhmien toimintaa ennen ja jal-
keen koulutuksen (Juuti & Vuorela 2015, 73). Tyontekijat voivat myos kouluttaa
toinen toisiaan. Arvojohtamisen luonteen huomioiden jatkuva arvojen esilla pita-

minen on hyva keino yllapitaa tyémalleja (Pohiman ja Gardiner 2000).

Erityisesti mielenterveyspuolella kannattaa miettia henkiloston ja asukkaiden yh-
teiskoulutuksia. Toipumisorientaatiomallin teemoja voisi kayda yksitellen Iapi
pohtien, miten eri teemat nakyvat yhteiséssa. Mita merkityksellisyys tarkoittaa
asukkaille? Miten sitd voisi lisata? Mitd voimavarat tarkoittavat tyontekijalle?
Avoin keskustelu ja samalle viivalle asettuminen toinen toistensa kanssa laajen-
tavat seka tyontekijoiden etta asukkaiden nakokulmia. Ennemmin kannattaa jar-
jestaa lyhyempia koulutustuokioita usein, kuin kerran vuodessa yksi massiivinen

tilaisuus, jotta pohdinta olisi kdynnissa koko ajan aktiivisena.

Esimies voi osoittaa arvostusta tyontekijoita kohtaan monella tavalla. Yksi tar-
keimmista on luottamus. Luottamalla tydntekijdihin, esimies kannustaa ja motivoi
heita parempiin suorituksiin. Myos tyontekijdiden mielipiteen kysyminen ja palaut-
teen antaminen ovat merkkeja arvostuksesta. Aito kuunteleminen ja asennoitu-
minen tyontekijoiden ajatuksiin myonteisesti ovat tarkeita taitoja esimiehelle. Esi-
mies voi myds pyytaa tyontekijoiltd apua tai ehdottaa heille vastuullisia tehtavia.
Ehdottomasti myds peruskaytostavat ja vuorovaikutus, kuten tervehtiminen, ovat
tarkeita arvostuksen merkkeja. Oman huonon tuulen ei tarvitse antaa nakya tyo6-
paikalla, tai ainakin on hyva tarvittaessa selventaa muille, mista huonotuulisuus

johtuu. (Tyodterveyslaitos 2018.)

Esimiehen tulee tunnistaa tydhonsa kohdistuvat odotukset. Varsinkin muutosti-
lanteissa, kun odotuksia on paljon, tama on erityisen tarkeaa. Yksikonjohtajat voi-
vat arvioida omia taitojaan ihmisten johtamisessa toipumisorientaation nakokul-
masta esimerkiksi Esimiehen opas muutokseen —sivustolta I6ytyvan Esimiestyon
vatupassin avulla. Vatupassin avulla voi arvioida, kuinka on onnistunut tukemaan

tyontekijoita, kuinka tunnistaa toipumisorientaatiomallin herattamia kaytésmalleja
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ja tunteita itsessaan ja tyontekijoissa seka kuinka hyvin ymmartaa toipumisorien-
taatiomallin vaikutuksen eri tahoihin: itseensa, tyontekijoihin, asiakkaisiin, koko

organisaatioon. (Esimiehen opas muutokseen N.d.)

Pysahtymista voisi mahdollistaa ja tukea tyonohjauksellisin keinoin seka tyoyh-
teisbissa kaytavien keskusteluiden ohjaamisella. Tallaiseen toimintaan on ole-
massa paljon tydkaluja, joista nostamme muutaman esimerkin. Uusitalo-Malmi-
vaara & Vuorinen (2016) ovat luoneet Huomaa Hyva! -kortit ja -kirjan lasten ja
nuorten kanssa toimimiseen. Etenkin kortit ovat myos aikuisille oiva tapa pysah-
tya tarkastelemaan omia ja toisten vahvuuksia seka rakentamaan omaa toimin-

taansa.

Maaretta Tukiaisen Hyvan Mielen Taidot (2016) on kokonaisuus, johon kuuluu
kirja ja kortit, joiden avulla voidaan pysahtya hetkeen ja kuulla toisia. Tallaisia
tydskentelymenetelmia voidaan kayttaa tyopajoissa, tyopaikkakokouksissa, viik-
kopalavereissa tai kehityskeskusteluissa luomaan ilmapiiria, jossa jokainen voi
kokea tulleensa nahdyksi ja kuulluksi. Erilaisten harjoitteiden avulla voidaan py-
sahtya tarkastelemaan mennytta, nykyista ja tulevaa. Monesti kuvien kautta sy-

vallisten keskustelujen avaaminen on helpompaa kuin suoraan puhumalla.

Jokainen yksikko voisi myos keskenaan pohtia, miten toipumisorientaatiomallia
saadaan tuotua lahemmas arjen toimintaa sanallisesti ja ajatuksissa. Esimerkiksi
viilkkopalavereissa ja tydpaikkakokouksissa voi ottaa tavaksi kasitella asioita
myOs arvomaailman ja toipumisorientaatiomallin kautta. Yhdessa voidaan miet-
tia, mitka asiat ovat kuluneella viikolla lisanneet toivon tai osallisuuden tunnetta
tai mitka asiat ovat vahentaneet voimavaroja. Tyontekijoille voidaan myods kehit-
taa tunnustuksia liittyen toipumisorientaatiomallin arvoihin. Hyvassa yhteishen-
gessa voidaan palkita esimerkiksi vuoden merkityksellisin teko, toivon yllapitgja
tai osallistava kannattelija. TyOyhteisossa voidaan pitaa erilaisia teemajaksoja,
esimerkiksi teemakuukausia, jolloin nostatetaan erityisesti tiettya toipumisorien-

taatiomallin osa-aluetta.
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Jatkotutkimusaiheet

Suosittelisimme jatkotutkimusta laajemmin toipumisorientaatiomallin johtami-
sesta ja sen onnistumiseen vaikuttavista tekijdista. Koska toipumisorientaatio-
mallin nakymista johtamisessa ei ole juurikaan tutkittu, niin aiheessa olisi paljon
tutkittavaa niin perustutkimuksena kuin syvallisempana perehtymisena aihee-
seen. Tutkimusaiheena voisi olla esimerkiksi toipumisorientaatiomallin proses-
sien tukeminen johtamisen keinoin. Kuinka merkityksellisyytta, kumppanuutta,
toivoa, identiteettia ja voimaantumista voidaan tukea tyoyhteisdssa johtamisen
keinoin? Lisaksi suosittelemme tutkimaan jatkossa toipumisorientaatiomallin so-
veltamista vanhustenhuollossa ja sita, millaisia vaikutuksia silla on hoitajien ty6-

hdén ja vanhusten hyvinvointiin.
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LITTEET

Liite 1. Kirje haastateltaville

Hyva Treili Oy:n vastuutyontekija tai yksikonjohtaja
Pyydamme sinua osallistumaan tutkimukseemme.

Olemme Sosiaali- ja terveysalan johtamisen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa suo-
rittavia terveydenhoitajia. Saimme Tampereen ammattikorkeakoululta yrityksenne tar-
joaman opinnaytetydn aiheen ja tutkimme recovery- eli toipumisorientaatio-mallia johta-
misen tyévalineena. Teemme aiheesta laadullisen tutkimuksen. Aineiston kerdaminen
on tarkoitus toteuttaa kolmella ryhm&haastattelulla, joista kahteen osallistuu yksikdiden
vastuutydntekijoita ja yhteen yksikdiden johtajia.

Tutkimusta tehdessamme noudatamme tutkimusetiikkaa ja pidamme huolen siita, etta
yksittaista vastaajaa ei voi tunnistaa lopullisesta opinnaytetydsta. Haastateltavat vastaa-
vat nimettomina eli heiddn nimiaan ei tule nauhalle. Haastattelut nauhoitetaan, mutta
niita ei kuvata. Haastatteluiden aaninauhat ovat vain tutkijoiden kaytdssa ja litterointi ta-
pahtuu tutkijoiden toimesta. Litteroitua tekstia ei suoraan lainata opinnaytetydsséa, vaan
kaikki lainaukset muutetaan yleiskielisiksi, jotta haastateltavia ei ole mahdollista tunnis-
taa. Mikali jonkun nimi mainitaan nauhalla, niin litteroituun tekstiin sita ei kuitenkaan siir-
retd. Adninauhoitukset ja litteroidut tekstit sailytetéaan siten, etta ulkopuolisilla ei ole niihin
paasya.

Haastattelut toteutetaan ryhmahaastatteluina ja niihin varataan 1,5 tuntia aikaa. Itse
haastattelu kestda noin tunnin. Haastatteluissa kaytetdan teemahaastattelumenetelmaa
eli haastattelijat huolehtivat teemojen kasittelysta, mutta jarjestys saattaa muuttua haas-
tatteluiden valilla. Haastattelussa toivomme haastateltavien kertovan asioista mahdolli-
simman vapaasti omin sanoin ja omien kokemusten kautta esimerkkeja kayttaen.

Sinulla on mahdollisuus kieltaytya haastattelusta tai haastattelutilanteessa keskeyttaa
osallistuminen missa tahansa vaiheessa ilman perusteluita. Jo nauhoitettuja vastauksia
emme pysty aineistosta poistamaan, koska ne ovat vaikuttaneet muiden haastateltavien
vastauksiin ja haastattelun etenemiseen.

Mikali haluat kysya jotakin tutkimukseen liittyvaa asiaa, niin vastaamme kysymyksiin
mielellamme.

Tutkimusterveisin,

Maria Riski Maija Vuorinen lehtori Sirpa Salin
maria.riski@tuni.fi maija.vuorinen@tuni.fi sirpa.salin@tuni.fi
0509192371 0407622959 0505914540
opiskelija, TAMK opiskelija, TAMK opinnaytetydn

ohjaaja, TAMK
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

Pyydetadan haastateltavia kayttamaan esimerkkeja ja kertomaan asioista omin sanoin ja
oman kokemuksen ja ndkemyksen kautta. Kerrotaan haastateltaville tutkimuksen eetti-
set periaatteet ja kdydaan yhdessa haastateltaville kirjoitettu kirje 1api.
Taustatiedot:
e Ammatti
Tyoburan kesto
Treili Oy:ssa tyéuran kesto
Tyoyksikkd
Vastuu / johtotehtavissa tydskentelyaika

Pyydamme haastateltavia kertomaan Treili Oy:n arvoista:

Miten yrityksen arvot nakyvat johtamisessa?

Treili Oy:n arvot:

Arvostus: Meilla jokainen saa elaa omannakdista elamaa omilla vahvuuksilla

Toivo: Uskomme parempaan huomiseen ja teemme aktiivisesti ty6ta sen eteen
Rohkeus: Otamme kantaa, emmeka pelkda muutosta

Luottamus: Toimintamme ja vuorovaikutuksemme on rehellistd seka oikeudenmukaista

Toipumisorientaatio on otettu kayttédn laajasti vuoden 2017 aikana. Pyydetaan haasta-
teltavia kertomaan, mika toipumisorientaatio-malli on ja miten malli ndkyy heidan ty6s-
saan.

e Voimavarat

e Osallisuus

e Toivo

o Merkityksellisyys

o Positiivinen psykologia
Toipumisorientaatio-mallin ndkyminen johtamisessa:
Miten toipumisorientaatio-malli nakyy johtamisessa?
Miten toipumisorientaatio-mallin kayttéonotto on muuttanut johtamista yrityksessa?

Toipumisorientaatio-mallin kokeminen osana johtamista:

Miten koette, etta toipumisorientaatio-mallin paasisallét vaikuttavat johtamisessa?
Miten toipumisorientaatio-mallin kaytté johtamisessa tukee mallin kayttamista omassa
tydssa?

Arvojohtamisen onnistuminen toipumisorientaatio-mallin tuomisessa osaksi henkildsto-
johtamista:

Miten toipumisorientaatiota on yksikdnjohtajien taholta tuotu henkildstélle?

Miten koette taman?

Miten yrityksen arvot ovat nakyneet toipumisorientaation kayttdonotossa?



