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Tastakin selvitdaan yhdessa - retoriikka S
merkityksellistamisen valineena
pandemian johtamisessa

Suvi Einola, Marko kohtamaki, Marina Kinnunen & Paivi Berg

ABSTRACT

We will get through this together
—rhetoric as a sensemaking practice
in managing a pandemic

Inapoorlymanaged crisissituations,inconsistent
management produces cacophony, ambiguity
and anxiety that disrupts optimal thinking
and action. At best, consistently used rhetorics
can help the handling and management of the
pandemic. This study approaches pandemic
management from a rhetorical perspective,
looking at the role of rhetoric as part of the
sensemaking process. We use a single case data
to understand the rhetoric used in the case of
Wellbeing Services County of Ostrobothnia.
We identify three primary rhetoric: persuasion,
encouragement, and obligation. We describe
how these rhetoric were used to manage the
sensemaking processes within the region.

Keywords: Rhetoric, sensemaking, pandemic
management

JOHDANTO JA TAVOITTEET

Globaali pandemia lienee ollut yksi keskeisistd
negatiivisista skenaarioista, joita tulevaisuustut-
kijat ovat tyOpajoissaan pohtineet 2020-luvun
lahestyessd. Koronapandemian kaynnistyessd
vuoden 2019 loppupuolella kovin monet tuskin
uskoivat kyseessd olevan globaali pandemia,
joka muuttaisi niin organisaatioiden kuin yksi-
l6idenkin arkea niin merkittavisti kuin lopulta
kivi. Pandemia on luonut merkittavid haasteita
niin terveydenhuollon kuin muidenkin toimi-
alojen selviytymiselle, tosin vastakkaisista syista:
Siind missd terveydenhuollon toimiala on tais-
tellut kasvavan potilas- ja asiakasmaérin kanssa
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niukoilla resursseilla, ovat monet muut toimialat
taistelleet elinkeinonsa siilyttamisestd rajoitus-
ten ja sdddosten mddritellessd reunaehdot yha
uudelleen. Hyvinvointialueen kuntayhtymén
johtamisen nédkokulmasta tilanne on ollut my6s
varsin haastava. Siind missi johtamista on klassi-
sessa johtamisen kirjallisuudessa méaritelty eri-
laisten tehtévien, kuten suunnittelu, organisointi,
ohjaaminen ja koordinointi kautta, pandemian
kaltaisen kriisin johtaminen nayttiytyy kovin
erilaisena; pandemian vyoryessé eteenpiin ehtii
tilanne jo muuttua toisenlaiseksi johdon vield
pohtiessa oikeaa reagointitapaa, oikeanlaista
retoriikkaa kussakin tilanteessa. Pandemia-ajan
johtamista tehdédn siis hyvin monimutkaisessa
ja nopeasti muuttuvassa ymparistéssa (Dunlop
et al., 2020), ja pandemianaikaista sote-organi-
saation johtamista voikin hyvilld syylld kutsua
pirulliseksi ongelmaksi jo sinélladn (Vartiainen
et al,, 2013). Pahimmillaan huono johtaminen
kriisitilanteissa, kuten epdjohdonmukainen vies-
tintd, voi tuottaa kakofoniaa, epéselvyytti ja ah-
distusta, hairiten toimijoiden ajattelua ja toimin-
taa. Parhaimmillaan johdonmukaisesti kéytetyt
johtamisen keinot, kuten oikeanlaiset toiminta-
tavat ja retoriikka (Seidl & Whittington, 2014)
voivat auttaa pandemian kasittelyd ja fasilitoida
ihmisten toimintaa vaikeassa kriisissd tuottaen
sopeutumis- ja reagointikykyisemmén organi-
saation (Nohria, 2020). Tami tutkimus lahestyy
pandemian johtamista ja hallintaa tarkastellen
erityisesti retoriikan keskeistd roolia osana mer-
kityksellistimisen prosessia.

Aiemmassa tutkimuksessa kriisitilanteen vaa-
timaa johtamista on ldhestytty erilaisista nako-
kulmista. Empiiristd tutkimusta on tehty kriisi-
tilanteiden kuvauksista vaadittaviin kyvykkyyk-
siin, yksil6iden ja organisaatioiden sietokykyyn,
reagointiin ja mukautumiskykyyn sekd erilaisiin
johtamisen kaytdntoihin liittyen (Nohria, 2020).
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Kaytantojen teoria (Practice Theory) on madri-
tellyt diskursiiviset kdytdnnot toimintatapojen
ohella keskeisiksi tavoiksi vaikuttaa toimijoiden
ajattelutapoihin ja toimintaan (Schatzki, 2012;
Schatzki et al., 2001). Strategiakédytantojen tut-
kimuksesta (Whittington 1996; Jarzabkowski
et al,, 2003; Kohtamaki et al. 2022; Vaara &
Whittington, 2012) on tullut yksi keskeisista kay-
tantojen teorian kehittéjistd. Sanat, teot ja ajatte-
lu ovat keskeisessd roolissa kehitettaessd sellaisia
organisaatioita, jotka kykenevit tehokkaaseen ja
vaikuttavaan kriisijohtamiseen. Siind misséd esi-
merkiksi johtamisen kyvykkyyksid ja kdytantoja
on kuvattu enemmadn, johtamisen diskursiivisiin
kaytiantoihin, narratiiveihin ja erityisesti kéy-
tettyyn retoriikkaan on kiinnitetty vihemmén
huomiota johtamisen tutkimuksessa (Balogun
et al.,, 2014). Tdma4 siitakin huolimatta, ettd reto-
riikalla on pitka historia humanististen tieteiden
tutkimusperinteessd, aina Aristoteleen ajoista
saakka (Aristotle, 1991; Suddaby & Greenwood,
2005). Voidaan sanoa, ettd diskursiivisten kay-
tantojen merkitys erityisesti johtamisen tut-
kimuksessa on kasvanut merkittavalld tavalla
vasta viimeisten vuosikymmenten kuluessa niin
pitkalle, ettd johtamisen tutkimuksessa on alet-
tu puhua lingvistisestd kddnnoksestd (Alvesson
& Kirreman, 2000). Huolimatta diskursiivisten
kaytintojen korostumisesta viime aikoina, ja
huomioiden diskursiivisten menetelmien tut-
kimusperinteen laajuus (Balogun et al., 2014),
retoriikan hyédyntdminen johtamisen kiytdn-
tond ei ole saanut vield riittdvisti huomioita,
ainakaan kriisijohtamisen tutkimuksessa. Tama
siitdkin huolimatta ettd retoristen keinojen kiy-
ton tiedetddn olevan pitkélle tilannesidonnaista
(Turnbull, 2017). Tédssd mielessd voidaan aja-
tella, ettd retoriikan tarkastelulla pandemian ja
muiden kriisitilanteiden johtamisessa voitaisiin
tuottaa erityistd arvoa johtamisen ja erityisesti
kaytantojen teorian tutkimukselle.

Tamin tutkimuksen tavoitteena on tutkia
retoriikkaa merkityksellistimisen vilineena
pandemia-ajan johtamisessa kysyen: Millaisia
retorisia kdytdntoja hyvinvointialuekuntayhty-
mdn johto on hyodyntinyt pandemian johtami-
sessa? Tarkastelemme siis retoristen kaytdnt6jen
hy6dyntdmistd pandemian aikana Pohjanmaan
hyvinvointialuekuntayhtyman kontekstissa ku-
vaten ja yrittden ymmartdd retoriikan roolia
pandemian hallinnassa, kun hyvinvointialueen

kuntayhtymén johto pyrkii vaikuttamaan seka
tyontekijoiden ettd asukkaiden ajatteluun ja
kayttaytymiseen retoriikkaa vélineend kéyttden.
Tastd nakokulmasta retoriikka nahdddn tdssa
artikkelissa diskursiivisena merkityksid luovana
vaikuttamisen kéytdntona, jota hyvinvointialue-
kuntayhtymén johto pyrkii tietoisesti hyodyn-
tdméddn. Kuvaamme diskursiivisia pandemian
johtamisen kaytantojd useiden erilaisten kédytdn-
téjen kokoelmana. Tdssd mielessd retoriikan
kayttoé pandemian johtamisen vilineeni ei pai-
nota ainoastaan tiedon vilittdmiseen liittyvia
keinoja, vaan retoriikka nahdddn laajempana
keinovalikoimana, jolla voidaan tehokkaasti vai-
kuttaa sekd hyvinvointialuekuntayhtymén tyon-
tekijoiden, ettd laajemmin vdeston ajatteluun,
puhetapoihin ja kayttdytymiseen. Tama tutki-
mus kontribuoi erityisesti kdytantojen teoriaan,
tarkastellen retorisia kdyténtojé kriisijohtamisen
kontekstissa. Tdlla tutkimuksella lienee myds
jotakin annettavaa kidytinnon johtamistyélle
kriisijohtamisen aikana, tutkimuksen kaydessd
keskustelua retoriikan kiytannoistd merkitysten
rakentamisessa.

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tamin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
muodostaa retoriikan ja merkityksellistimisen
teoriat. Retoriikka asemoidaan diskursiiviseksi
kaytdnnoksi ja osaksi kdytidntojen teorian tutki-
musperinnettd (Practice theory), jossa diskur-
siiviset kdytdnnot toimivat johtamisen vilinee-
nd toimintatapojen ja toiminnan rinnalla
(Bourdieu, 1990; Giddens, 1979; Schatzki, 2012;
Whittington, 1996). Retoriikan teoria diskurs-
situtkimuksen haarana on erityisen kiinnostu-
nut argumentoinnin, perusteluiden ja vakuutta-
misen nakokulmista (Aristotle, 1984). Merkityk-
sellistimisen (sensemaking) lihestymistavassa
analysoidaan vuorovaikutusten ja tulkintojen
prosessia yrittden saada ymmarrystd ympéroi-
vastd maailmasta (Gephart, 1993). Téssa tutki-
muksessa tulemme kuvaamaan, kuinka toimijat
keskindisessd vuorovaikutuksessa ja viestinnés-
sddn kayttavit retoriikkaa merkityksellistimisen
vilineend rakentaakseen sen avulla johtamisen
prosessia, joka mahdollistaa vaikuttavuuden ja
toiminnan.

Organisaatiot kohtaavat yhé enenevissd maa-
rin tilanteita, jotka haastavat kompleksisuudel-



ARTIKKELIT | EINOLA, KOHTAMAKI, KINNUNEN & BERG

133

laan organisaation jdsenten aiempaa ajattelua
ja toimintatapaa. Ndiden uusien kompleksisten
tilanteiden johtaminen vaatii toimijoilta tasa-
painoilua toiminnan ja ajattelun valilld siten,
ettd uuden uskottavan tarinan rakentuminen,
merkityksellistiminen, mahdollistuu. Yllattavt
kompleksiset tilanteet haastavat johtajia ja hei-
dén tapojaan kiyttdd puhetta merkityksellista-
misen vilineend (Mantere, 2013; Vaara & Tie-
nari, 2011). Johtajat kdyttavat tunnetusti merkit-
tavdn osan ajastaan erilaisiin verbaalisiin aktivi-
teetteihin, pyrkien puheen kautta siis vaikut-
tamaan ihmisten tapoihin ajatella ja toimia. Joh-
tajat pyrkivit tuottamaan puheillaan merkityk-
sid, ja siten vaikuttamaan ihmisteen ajatteluun
ja kdyttdytymiseen (Green, 2004; Mintzberg,
1973). Muutostilanteet tyypillisesti vaativat ni-
kemyksellistd johtamista ja haastavat johdon ky-
vyn vaikuttaa jhmisten ajatteluun ja toimintaan.
Téllaisesta tilanteesta darimmadisend esimerkki-
né néyttiytyy koronapandemia, joka osoitti vda-
riksi erilaiset perusolettamukset pysyvyydest,
joiden ympiérille monia organisaatioita oli pit-
kaan rakennettu. Koronapandemia yllatti organi-
saatiot, johtajat ja johtajien hyodyntdmat kay-
tannot niin moniulotteisesti, ettd tilanteesta on
tarpeen oppia paitsi tulevaisuuden pandemioi-
den johtamiseen, myds kriisitilanteiden johta-
miseen ylipdataan. Koronapandemia ja sen johta-
minen tarjoavat mahdollisuuden téllaiseen op-
pimiseen, jota tdssd tutkimuksessa hyédynne-
tadn diskursiivisten kdytdntojen ja erityisesti
retoriikan nikokulmasta.

Retoriikan rooli johtamisessa

Retoriikan tutkimus osana strategiseen johtami-
seen ja vaikuttamiseen liittyvaa tutkimusperin-
nettd voidaan asemoida kdytantojen teoriaan ja
erityisesti diskursiivisten kdytantojen tutkimus-
perinteeseen, johon kuuluvat my6s jélkistruktu-
ralistinen diskurssianalyysi, kriittinen diskurs-
sianalyysi, narratiivinen tutkimus, keskustelu-
analyysi, metaforiin liittyvd analyysiperinne
sekd retoriikan tutkimusperinne (Balogun et
al., 2014). Téssé tutkimuksessa keskitytddn siis
retoriikan hyodyntidmiseen osana pandemian
johtamisen kaytintoa.

Viimeaikaisessa organisaatiotutkimuksessa
retoriikan rooli on noussut merkittaviksi kes-
kusteltaessa johtamisen mikro- ja makroproses-

seista (Balogun et al., 2014; Jarzabkowski &
Sillince, 2007; Mantere et al., 2012). Téassd mi-
krotasolla viitataan organisaation sisdiseen akti-
viteettijirjestelmadn (tassd tutkimuksessa hyvin-
vointialuekuntayhtyman sisdinen organisaatio),
ja makrotasolla organisaation ulkopuoliseen
laajempaan yhteiskuntaan (hyvinvointialuekun-
tayhtymdn oman organisaation ulkopuolinen
yhteiskunta). "Retoriikalla tarkoitetaan kieltd,
jolla pyritddn vaikuttamaan” (Abrahamson,
1997: 491). Retoriikalla tarkoitetaan tdssd tutki-
muksessa organisaation johdon tapaa kayttaa
puhetta vaikuttamisen keinona, kun halutaan
vaikuttaa todellisen tai oletetun, organisaation
sisdisen tai ulkopuolisen yleison ajatteluun ja
toimintaan (Heracleous, 2006; Sillince et al.,
2012; Suddaby & Greenwood, 2005). Télloin
korostuvat retoriset keinot, kuten argumentoin-
timuodot, joita kdytetddn tiettyjen pddmadrien,
kuten uskottavuuden eli legitimiteetin ja erityi-
sesti vaikuttavuuden saavuttamiseksi (Grant et
al., 2004). Retoriikka nihdaan siis keskeisend
johtamisen keinona, jolla pyritddn muovaamaan
ajattelua ja toimintaa sekd omassa organisaa-
tiossa ettéd yhteiskunnassa.

Aiemmassa tutkimuksessa esimerkiksi Green
(2004) on tarkastellut retoriikkaa legitimiteetin
vahvistamisen vilineend. Green (2004) nikee
retoriset keinot osana kiytintdjen institutiona-
lisoitumisen prosessia, jossa retoriikan keinoin
vaikutetaan uusien kéytantéjen hyviksymiseen
ja kdyttoonottoon osana yhteison tavanomaista
toimintaa. Retoriikan avulla fasilitoidaan kiy-
tantojen hyviksyttavyyttd ja kdytdntojen sisiis-
timista. Alvesson (1993) korostaa retoriikan
merKkitystd vaikutelmien luomisessa, jopa yli
objektiivisen tietosisallon. Vaikuttamisessa tyy-
pillisesti korostetaan objektiivisen ja tieteellisen
tiedon merkitystd. Alvessonin (1993) mukaan
monissa konteksteissa, jopa tietointensiivisis-
sd sellaisissa, retoriikan merkitys on suurempi
kuin varsinaisen tietosisallon. Retoriikalla voi-
daan vedota tunteisiin ja luoda mielikuvia, jot-
ka vaikuttavat toimijoiden tulkintoihin. Tdssé
mielessd retoriikkaa hyddynnettdessd tulisi
kiinnittdd erityistd huomiota vaikutelmien luo-
miseen, jotka lidhtevit kontekstin ja toimijoiden
tilanteen ymmartamisesta. Pelkdt objektivistiset
fakta-argumentit eivdt riitd toivotun lopputu-
loksen saavuttamiseksi, vaan argumentaation
rakenteella on erityinen merkitys.



134

HALLINNON TUTKIMUS 2/2023

Suddaby ja Greenwood (2005) tutkivat reto-
rifkan keinoja legitimiteetin saavuttamisessa.
Tutkimus tunnistaa arvontuottoon liittyvid jan-
nitteitd, jotka katkeytyvit institutionaalisten
logiikoiden ja kisitteiden sisdan. Retoriikan kei-
noin voidaan vahvistaa tai haastaa logiikoita ja
paljastaa katkettyja kisitteitd ja jannitteitd. Ta-
ma on tarkedtd, silla kayttaytymisen taustalla
on tyypillisesti institutionalisoituneita arvoja
ja uskomuksia, jotka voivat ylldpitdd joitakin
kayttaytymisen malleja. Ennen pandemiaa edel-
tineend “normaalina aikana” hyvéksi havaitut
kayttaytymistavat voivat olla sellaisia, joista on
poisopittava (Tsang & Zahra, 2008), jotta pan-
demian aikaisia kdyttdytymismalleja kyetddn ot-
tamaan kayttoon. Osa vanhoista kdyttaytymis-
malleista korvautuu uusilla, tai vanhojen toi-
mintamallien rinnalle tulee uusia esimerkiksi
sosiomateriaalisia kaytant6jd, kuten kasidesin
ahkera kaytto ja maskin kaytto julkisissa tiloissa.
Uuden kiytdnnén omaksuminen voi vaikuttaa
helpolta ja itsestadn selvaltéd joissakin tapauksis-
sa, kun taas joidenkin kdytintojen omaksumi-
nen voi toisille yksildille olla taustalla olevista
kéyttaytymiseen liittyvistd institutionalisoitu-
neista kdyttaytymismalleista johtuen hyvinkin
haastavaa. Pandemian johtaminen on siis tilan-
teesta, kdytdnnoistd ja toimijoista riippuen haas-
tavaa ja voikin hyvalld syylld kysyéd, miten pit-
kille vdestod voidaan pandemian keskelld joh-
taa, vai onko kyse vain hallinnasta ja vaikutta-
misesta. Tdssd tutkimuksessa on paadytty kayt-
tdmddn pandemian johtamisen kisitettd, jolla
viitataan hyvinvointialuekuntayhtyman johdon
johtamisty6hon pandemian kestdessd, ja timan
tutkimuksen kontekstissa erityisesti retoristen
kéaytantdjen hyodyntamiseen pandemian hal-
linnassa.

Retoriikan keinoja tarkastellaan tdssd tutki-
muksessa johdon vilineina, tyokaluina. Retorii-
kan keinot ymmaérretadn téssd institutionaalisen
teorian mukaisesti pandemian johtamisen vi-
lineind huomioiden, ettd retoriikkaa kaytetdan
myos toimijoiden tasolla tilanteissa, joissa yk-
silot perustelevat retoriikan keinoin miksi eivit
mielestddn perustellusti hyddynnéd johdon ta-
solta esitettyja kdytantojd. Toisaalta, yksittdisten
toimijoiden toimesta myds luodaan kaytantoja,
joista voidaan oppia organisaatiotasolla, ja eh-
kd my6s laajemmin yhteiskunnan tasolla, esi-
merkiksi ministeriossid. Organisaatiot saattavat

esimerkiksi suojavarusteiden valmistus- ja jake-
luprosesseissa kehittdd prosesseja ja kaytantoja,
joista on syytd yhteiskunnan tasolla oppia, jotta
pandemian hallinta kehittyy myos alhaalta ylos-
péin toimijoilta organisaatiolle, ja organisaatios-
ta muille organisaatiolle ja yhteiskunnalle (Koh-
tamaki et al.,, 2022; Kouamé & Langley, 2018;
Seidl & Whittington, 2014). Kaiken kaikkiaan
kaytantojen teoria nakee kdytdnnot sosiaalisina
ja yksilot kdytdntojen hyodyntdjind ja kehittd-
jind. Téssd tutkimuksessa tarkastelun kohteena
on erityisesti johdon hyédyntamit retoriset kéy-
tannot.

Omassa tutkimuksessaan Putnam (2004) on
tarkastellut niitd kiytantojd, joilla merkityksia
rakennetaan ja uudelleenrakennetaan eri tilan-
teissa. Jarzabkowski ja Sillince (2007) kehitta-
vat retoriikka-kontekstissa ldhestymistapaa tar-
kastellen johdon kéyttimid retorisia kaytdnto-
ja joiden kautta pyritdan vaikuttamaan tyon-
tekijoiden sitoutumiseen. Tutkimus painottaa
konsistenssin merkitystd retoriikan hyodynta-
misessd. Mantere ja Sillince (2007) tarkastelivat
strategista aikomusta retoriikkana sinilldén, ja
esimerkiksi retoriikan merkitystd koherentin
yhteisen ymmarryksen tavoittamisessa. Samra-
Fredericks (2004) tarkasteli tutkimuksessaan
organisaation ylimmén johdon tapaa hyddyn-
tad retoriikkaa tunnepohjaisessa vaikuttamises-
sa osana vuorovaikutustilanteita mikrotasolla.
Grant et al. (2004) huomauttaa riskist4, jossa re-
toriikka on ideaali-tyyppistd, luoden jonkinlai-
sen ideaalisen kuvan joka ei vastaa todellisuutta.
Tdma retoriikan ja todellisuuden viélinen epé-
suhta voi muun muassa vidhentai johdon uskot-
tavuutta. Téssd mielessd retoriikan vastaavuus
toimijoiden havaitseman todellisuuden kanssa
lienee erityisen tarkedd, samoin kuin johdon-
mukaisuus eri lausuntojen vililld. Bednarek,
Paroutis ja Sillince (2017) nékevit, ettd retoriik-
ka voi palvella my6s jdnnitteisid tilanteita lie-
ventdva kdytdntona tilanteissa, joissa toimijat
joutuvat tasapainoilemaan ristiriitaisten, ja jopa
paradoksaalisten vaatimusten kanssa. Naissa ti-
lanteissa retoriikan keinoin voidaan paremmin
sopeutua ratkaisemattomien jannitteiden ole-
massaoloon. Joskus toimijat kdyttavat myos epa-
selvdd kommunikaatiota retorisena keinona,
vaikka siina on omat vaaransa (Sillince et al., 2012).

Kaiken kaikkiaan, tdssd artikkelissa tarkas-
tellaan retoriikkaa diskursiivisena kdytantond,
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jota on pyritty hyddyntdméan pandemian joh-
tamisessa tilanteessa, jossa retoriikan keinoin on
pyritty vaikuttamaan kognitioon, puhetapoihin
ja toimintaan. Retoriikka syntyy toiminnassa,
ja on siten luonteeltaan tietoista ja kontekstiin
mukautuvaa, hakien muotoa tilanteiden muut-
tuessa nopeasti (Heracleous, 2006). Tassé tutki-
muksessa ei tarkastella sitd, miten vaikuttami-
sessa on onnistuttu, vaan pyritddn kuvaamaan
retoriikan kaytt6d merkityksellistaimisessd, jossa
hy6dynnetddn paitsi rationaalisia argumentteja
(Logos), myés toimijoiden tunteisiin (Pathos) ja
etiikkaan (Ethos) vetoavia argumentteja.

Merkityksellistamisen prosessi
johtamisessa

Merkityksellistimisen (sensemaking) teorian
keskeisend tulokulmana on ihmisten vilinen
vuorovaikutus, kommunikaatio ja kollektiivinen
kognitio (Weick, 1995; Weick et al., 2005). Mer-
kityksellistimistd on tutkittu erityisesti odotta-
mattomissa, epdavarmuutta ja yllatyksellisyyttd
sisaltavissa tilanteissa erilaisissa organisaatioissa
(Gioia & Chittipeddi, 1991), joissa "merkityksel-
listiminen tekee organisoimisen mahdolliseksi”
(Weick, 2001: 95). Tamé retrospektiivinen na-
kemys toimintaan ja vuorovaikutukseen mah-
dollistaa yhteisen ymmarryksen kehittdmisen.
Merkityksellistiminen toteutuu viestinnan, tul-
kintojen ja merkityksid muokkaavien vuorovai-
kutusten kautta. Ikddn kuin ”jatkuvana retrospek-
tiivisend kehityksend uskottaville mielikuville,
jotka rationalisoivat ihmisten tekemistd” (Weick
et al., 2005: 409). Merkityksellistiminen tapah-
tuu jatkuvassa ihmisten vilisessd vuorovaiku-
tusprosessissa merkityksen tulkinnan ja merki-
tyksen rakentamisen vililldi (Mangham & Pye,
1991).

Merkityksellistaimisen prosessin voi laukaista
esimerkiksi jokin odottamaton tapahtuma, jon-
ka toimijat havaitsevat. Merkityksellistiminen
etenee havaintoja ryhmittelemélld ja nimedmal-
14 prosessissa, jossa toimijat rakentavat ymmar-
rystd havaitsemistaan asioista ja havainnot ji-
sentyvit toimijoiden tekemien valintojen kautta.
Lopulta ymmarrykseen rakentumiseen liittyva
narratiivi tiivistyy ja kehittyy koherentimmaksi
(Weick et al., 2005). Merkityksellistimisen vii-
meisesséd vaiheessa rakennettu yhteinen ymmar-
rys juurtuu osaksi organisaation rutiineja ja

normeja ohjaten toimintaa eteenpidin (Weick,
2001). Merkityksellistimisen prosessia on tut-
kittu mm. sairaalaolosuhteissa, katastrofeissa ja
luonnonmullistuksissa (Maitlis & Sonenshein,
2010; Weick, 1988), niinpd merkityksellistdmi-
sen nakokulma sopii erinomaisesti teoreettisek-
si viitekehykseksi pandemian johtamista tutkit-
taessa. Esimerkiksi Weickin (1988) mukaan ti-
lanne madirittelee oikean toimintatavan” on
usein heikosti toimiva ohjenuora - siis helppoa
sanoa, mutta vaikeata toteuttaa. Kriisitilanteissa
usein toiminta mddrittelee tilannetta eli krii-
sid, silld toimijat ymmartévat toimintansa seu-
rauksia vasta toimittuaan - ndin ollen monissa
kriisitilanteissa tilanne ei puhtaasti padse méa-
rittelemdén toimintaa, vaan toiminta vaikuttaa
kriisin luonteeseen. Esimerkiksi tilanteen ai-
heuttama kiire paitoksenteolle voi rajata toimi-
joiden kykyd, mahdollisuutta tai motivaatiota
selvittdd paitoksenteon taustoja riittdvasti, mika
voi johtaa ristiriitaisiin ja virheellisiin paatok-
siin, ja ajoittaiseen péitoksenteon sekavuuteen
(Stenvall et al., 2022). Kriisitilanteet ovat siis
ymmairryksen rakentamisen nakokulmasta vai-
keita, silld toimijoiden toiminta on rajoitetun
rationaalista johtuen riittdmattomastd tiedosta
ja paatoksentekokyvystd (Simon, 1991). Usein
myos tilanteet muuttuvat akillisesti ja aiemmas-
sa tilanteessa médritelty toimintamalli ei endd
sovikaan nopeasti muuttuneeseen tilanteeseen.
Naissd tilanteissa pédidtoksenteolta vaaditaan
nopeutta, mutta samanaikaisesti, ja paradoksaa-
lisestikin, kestdvyyttd ja sitkeyttd (Maitlis &
Sonenshein, 2010). Lopuksi voidaan lyhyesti to-
deta, ettd retoriset keinot voivat nojata jérkipe-
rdisiin fakta-argumentteihin, tunteisiin tai mo-
lempiin. Tunteiden merkitys on syytd tiedostaa
ja muistaa myds osana pandemian johtamista
(Liu & Maitlis, 2014; Samra-Fredericks, 2004;
Vuori & Huy, 2020).

Kriisitilanteissa viestinnan ja viestintdan liit-
tyvén retoriikan merkitys kasvaa, kun pyritadn
valittdmaan sellaisia viestejd, jotka olisivat toi-
mijoiden nékokulmasta riittdvan selkeitd ja yk-
sinkertaisia ja siten mahdollisimman helposti
omaksuttavissa. Onnistuttaessa viestimdin sel-
kedsti, olisi suurempi todennékéisyys, ettd toi-
mijat voivat toimia annettujen ohjeiden mukai-
sestl. Téassd tutkimuksessa retoriikka nahdain
siis tuon edelld mairitellyn merkityksellista-
misen vilineeni. Retoriikan kautta vaikutetaan
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niihin puhetapoihin, ja ajattelutapoihin joilla
toimijat kehystévdt pandemian ja halutut toi-
mintatavat (Barrett et al., 2016).

TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimusmenetelma ja aineiston valinta

Tam4 tutkimus on etnografinen tapaustutkimus
Pohjanmaan hyvinvointialuekuntayhtymasta.
Tutkijoilla oli tutkittavaan tapaukseen ja aineis-
toon erittdin hyvé paasy, silld kirjoittajista kolme
tyoskentelivit Pohjanmaan hyvinvointialuekun-
tayhtymassé. Tutkijoiden rooli sekd tutkittavan
organisaation tyontekijoind ettd tutkijoina voisi
olla ongelmallinen joissakin tutkimusasetelmis-
sa. Kuitenkin tédssi tutkimuksessa, jossa keski-
tytddn tutkimaan retoriikan roolia pandemian
johtamisessa olemassa olevaan aineistoon pe-
rustuen, tutkijoiden tyontekijaroolilla ei ole
merkittavad tutkimusta vadristavad merkitysta.
Tutkittava tapaus on erityisen kiinnostava,
silld Pohjanmaan alue on tunnettu monikielisy-
destddn ja monikulttuurisuudestaan, miki luo
erityisen haasteen kriisitilanteen johtamiselle.
Téssa mielesséd tapausta voidaan pandemiatilan-
teen lisdksi tarkastella erityisend tapauksena, ja
aineiston laadun ja rikkauden varmistamiseksi
on syytd rajoittaa tarkastelu yksittdiseen tapauk-
seen, jossa tutkimukseen liittyvat havainnot ker-
tyvat erityisesti organisaatio johdon tasolta tar-
kasteltuna (Langley, 1999; Piekkari et al., 2009).

Tapaustutkimuksen tausta

Tutkimuksen alkuvaihe vuonna 2020 kuvaa
Pohjanmaan alueen pandemiajohtamista tilan-
teessa, jossa Pohjanmaan kunnat ovat sitoutu-
neet vapaaehtoiseen hyvinvointialuekuntayhty-
man perustamiseen vaikka valtakunnallinen uu-
distus oli edelleen epéselvid. Vuoden 2021 aikana
yhtdaikaisesti koronapandemian johtamisen
kanssa johdettiin Pohjanmaalla myo6s historial-
lisen suurta organisaatiomuutosta, jossa 19:sta
organisaatiosta muodostetaan yksi organisaatio.
Tammikuussa 2022 toimintansa kdynnisti Poh-
janmaan hyvinvointialuekuntayhtyma, jossa
tyoskenteli noin 7000 tyontekijaa seitsemalld eri
toimialalla. Vuoden 2023 toimintansa kdynnisti
Pohjanmaan hyvinvointialue, jossa tyoskentelee
yli 8000 ammattilaista. Maailmanlaajuinen pan-

demia yhtaikaisesti merkittdvin organisatorisen
muutoksen valmistelun kanssa ajoi alueen paét-
tdjid kohti tiivistd toimintamallia, jonka kes-
kiossd toimivaan koronakoordinaatioryhmén
kayttdmadn retoriikkaan pandemiajohtamisen
vilineend tamai tutkimus keskittyi.

Pohjanmaan alueella asuu ldhes 180000 asu-
kasta, joista ruotsinkielisid on 51%, suomenkieli-
sid on 42%, ja muunkielisia 7%. Alueen kansain-
vilisyyttd kuvaa hyvin se, ettd pelkdstddn alueen
keskuskaupungin Vaasan alueella puhutaan 14-
hes sataa eri kieltd. Alueella sijaitsee lukuisa
joukko korkeakouluja ja yliopistoja, joissa opis-
kelee kansainvilisid opiskelijoita. Liséksi alueel-
la toimii merkittdvid kansainvilisid organisaa-
tioita, joissa matkustaminen mannerten valilla
on keskeinen osa ty6td. Alueen kansainvilisyys
ja opiskelijoiden suuri méddra nikyivétkin pan-
demian alkuvaiheista saakka paitsi pandemian
levidmisessd, erityisesti opiskelijoiden keskuu-
dessa merkittévisti levinnyt koronavirustartun-
ta saikin valtakunnallisen median ristiméin Vaa-
san kaupungin koronapédakaupungiksi syksylla
2020. T4dtd korkeaa tartuntakeskittymad ja pan-
demian alkuvaiheen pelottavaakin epavarmuut-
ta koronan johtamiseen perustetut tyéryhmat
johtivat muun muassa tissd tutkimuksessa kes-
kiossé olevilla retorisilla kaytannéilld. Voi myds
olla, ettd nuo alkuvaiheen haasteet loivat perus-
tan koronaepidemian hallinnalle jatkossa.

Tutkimusaineiston kerays

Tdssd tutkimuksessa tutkimusaineisto koostuu
a) koronakoordinaatioryhmin poéytékirjoista,
b) pandemiajohtoryhmén poytakirjoista seka c)
pandemian johtamiseen liittyvistd tiedotteista
sekd d) muusta pandemian johtamiseen liittyvs-
td materiaalista. Yhden tutkijoista tyGtehtédviin
kuului alueellisen koronakoordinaatioryhmén
puheenjohtajuus, joten kaikki kirjallinen mate-
riaali on ollut tutkijoiden saatavilla ja korona-
koordinaatioryhmdn kokousten, tiedotteiden
ja muiden pandemiaan liittyvien materiaalien
purkaminen, analysointi ja toistuva lapikdymi-
nen johtopéatosten oikeellisuuden varmistami-
seksi on paitsi luontaista organisaation oppi-
misen kannalta, myos kiinnostavaa tieteellisen
tiedon lisddmiseksi pandemia-ajan johtamisesta.

Pandemian alkaessa Suomessa vuonna 2020,
oli tutkittava organisaatio nimeltddn Vaasan
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sairaanhoitopiiri, jonka toiminnan keskion
muodosti erikoissairaanhoidon palvelut Vaa-
san keskussairaalan tuottamina. Maailman
terveysjérjesto WHO:n julistettua koronavirus-
epidemian pandemiaksi 11.3.2020 aloittivat
Pohjanmaalla pandemian johtamiseen valjaste-
tut operatiiviset ja strategiset tyéryhmit toimin-
tansa. Organisaatiossa oli pandemiasuunnitel-
mat laadittuna, mutta hyvin nopeasti jouduttiin
kuitenkin toteamaan, ettd suunnitelmat eivit
vastanneet tilanteeseen ja jouduttiin luomaan
uusia kdytdntojd, jotta saatiin aikaiseksi parempi
tilannekuva alueellisesti eri toimijoiden valilla.
Alkuun tuli myo6s selkedsti esille, ettd pandemian
johtaminen tdytyy vastata pitkille normaaliajan
johtamismallia. Kaikki poikkeamat aiheuttivat
hdmmennysti ja epaselvyytté vastuissa. Vuoden
2020 ensimmiiselld puoliskolla pandemian ede-
tessd kdynnistettiin poikkeusolojen johtamiseen
useita johtoryhmid ja tyoryhmia: alueellinen
pandemiatydryhmé, Vaasan keskussairaalan
pandemia tyéryhmai ja pandemia johtoryhma.
Liséksi Vaasan sairaanhoitopiirin valmiusjohto-
ryhmd, alueellinen sote johtoryhmd, Vaasan sai-
raanhoitopiirin koordinaationeuvottelukunta ja
alueellinen valmiustoimikunta valjastettiin pan-
demian johtamiseen. 2020 alueellisen sote joh-
toryhmin tehtaviksi madriteltiin koko alueen
sote-palvelujdrjestelmién tilannekuvan yllapita-
minen, jatkuva riskienarviointi alueen palvelu-
jarjestelman kantokyvysti sekd mahdollinen re-
surssiensiirto. Alueellinen sote johtoryhma ko-
koontui kahdesti viikossa, ja sithen kuului sih-
teereineen 20 henkil6d. VSHP:n koordinaatio-
neuvottelukunnan tehtdviksi méariteltiin alueel-
lisen tilannekuvan, AVLn tilannekuvan ja koko
alueen sote-palvelujarjestelmédn tilannekuvan
yllépitiminen. Ryhma kokoontui myés kahdes-
ti viikossa. Pandemian alkuvaiheessa pandemia
johtoryhmain keskeiseksi tehtaviksi médriteltiin
resurssien jérjestiminen mukaan lukien vuode-
paikkojen jarjestamisen, liséhenkilokunnan jér-
jestdmisen, ladkintamateriaalin ja laitteiden han-
kinnan ja jakelun sekd yhteydenpidon muihin
hoitolaitoksiin ja viranomaisiin. Pandemia johto-
ryhmé kokoontui pandemian alkuvaiheista saak-
ka joka arkiaamu. Kuvio 1 osoittaa miten pan-
demian johtamiseen rakennetut johtoryhmit
muokkaantuivat vuosien 2020-2022 aikana.
Nuolet painottavat vuorovaikutusta eri tasojen
valilld huomioiden, ettei johtaminen tapahdu
ainoastaan ylemmiltd organisaatiotasoilta alem-

mille, vaan alemmilta tasoilta tulevilla syotteilla
on tirkea rooli paitoksenteossa.

Syyskuussa 2020 Sosiaali- ja terveysministe-
ri6 kehotti vallitsevan tilanteen johdosta kuntia,
kuntayhtymii ja sairaanhoitopiirejd, Terveyden
ja hyvinvoinnin laitosta, aluehallintovirastoja
valittomasti tehostamaan tartuntatautilain
(1227/2016) mukaisten toimenpiteiden suunnit-
telua ja toteutusta alueillaan koronaviruksen ai-
heuttaman infektion (COVID-19) levidmisen
ehkiisemiseksi. Sosiaali- ja terveysministerio ke-
hotti valtioneuvoston periaatepddtoksen mukai-
sesti ja tartuntatautilaissa sdddettyihin vastuisiin
viitaten sairaanhoitopiireja viipymatta kdynnis-
tdimaan toimenpiteet tdman viranomaistyon
organisoimiseksi alueellaan sekd varautumaan
sen edellyttamiin toimenpiteisiin. Vaasan sai-
raanhoitopiirissd perustettu ryhmé nimitettiin
Pohjanmaan koronakoordinaatioryhmaksi ja
se toimi osana alueellista valmiusjohtamista ja
sai kaikista aiemmin perustetuista ryhmistd
viikoittain péivittyvdn epidemiologisen tilanne-
kuvan, vaihearvion ja kaiken muun asiantunti-
jatiedon miti alueelliset ryhmat tuottivat. Tama
oli merkittava askel kohti systemaattisempaa
tapaa alueellisesti johtaa pandemiatilannetta ja
viestid véestolle ryhmén péatoksistd. Ryhmal-
14 oli selked kytkos valtakunnallisiin toimijoi-
hin, joilta oli myds edustus ryhméssi. Koordi-
naatioryhmaistd tuli keskeisin tiedottaja alueel-
lisesti ja media erityisesti seurasi ryhmén toi-
mintaa ja paatoksid. Median kanssa kehittynees-
td yhteistyostd tuli merkittdvd mahdollisuus
viestid ryhmdn paitoksistd vdestolle. Korona-
koordinaatioryhmé kokousti ajoittain useita
kertoja viikossa ja vililld taas harvemmin, riip-
puen tarvittavista paatoksistd ja tiedottamistar-
peista. Tama koski my6s kaikkia muita ty6ryh-
mid, eli kokoustaajuudet vaihtelivat voimak-
kaasti pandemian eri vaiheissa. Erityisesti aluksi
kokouksia oli valtavasti, kun kaytintoja vasta
luotiin esimerkiksi tilannekuvan luomiseksi ja
sekd henkilokunta ettd viesto tarvitsivat ohjeis-
tusta erilaisista uusista toimintatavoista.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan pandemian
johtamiseen perustettujen ryhmien toimintaa
poytakirjojen, tiedotteiden ja muun oheisma-
teriaalin kautta kuvaillen sitd, miten retoriikkaa
on hyodynnetty johtamisen kéytdntond ja mer-
kityksellistdmisen vilineend sekd organisaation
sisdlld, ettd alueen asukkaille viestittdessa.
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VSHP POIKKEUSOLOJEN JOHTAMINEN 2020

ALUEELLINEN SOTE JOHTORYHMA a3 ;
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Kuvio 1. Vaasan sairaanhoitopiirin ja Pohjanmaan hyvinvointialuekuntayhtyman organisoituminen
pandemian johtamiseen vuosina 2020-2022

Tutkimusaineiston analysointi

Téssd tutkimuksessa kiytetty data koostuu
pandemiatyéryhmien muistiinpanoista, tyo-
ryhmien poytakirjoista, siséisistd ja ulkoisista
tiedotteista ja ohjeistuksista sekd erilaisten in-
fotilaisuuksien materiaaleista. Tyoéryhmit ko-
koontuivat lukuisia kertoja viikossa, joten dataa
on kertynyt satoja tiedostoja edelld mainituista
tyoryhmien poytékirjoista, tiedotteista, ohjeis-
tuksista ja muistiinpanoista. Téssa tutkimukses-
sa keskityttiin erityisesti pandemian johtamisen
ensimmdiseen vuoteen 2020, jolloin korostui
tilanteen yllatyksellisyys, kompleksisuus ja ti-
lanteen aiheuttamat merkittavat muutokset or-
ganisaation ja alueen ihmisten arkeen. Kuviossa
2 ja 3 niakyvit tiivistetyt pandemiajohtamisen
kannalta kriittiset viestit maalis-huhtikuu 2020
sekd syys-lokakuu 2021. Aineiston analyysis-
sa kiinnitimme erityistd huomiota retorisiin
kaytdntoihin pandemian johtamisessa; argu-
mentaatioon, oikeutukseen ja vaikuttamiseen
(Aristotle, 1984). Tunnistimme retoriikaksi ai-
empien organisaatioiden retoriikkaan keskitty-
vien artikkelien mukaisesti sellaiset tekstit, jois-
sa oli tunnistettavissa vakuuttamiseen pyrkiva
lahestymistapa (Jarzabkowski & Sillince, 2007;
Sillince et al., 2012).

Kuvio 4 kuvaa analysoinnissa kehitettyéd da-
tarakennetta (Gioia et al., 2013; Nag et al., 2007)

ensimmadisen tason havainnoista toisen tason
teemoihin ja lopuksi tiivistyen datan ryhmitte-
lyyn kolmeen keskeiseen retoriikan muotoon.
Datarakenne kuvaa siis sita kasitteellistaimisen
ketjua, jossa ensimmaiisen tason havainnoista
kasitteellistetadn toisen tason teemoja, jotka
edelleen tiivistetaan kolmeksi tarkeimmaéksi re-
toriseksi keinoksi.

LOYDOKSET: RETORIIKAN ROOLI
MERKITYKSELLISTAMISEN VALINEENA
PANDEMIAN JOHTAMISESSA

Tapaustutkimus keskittyy erityisesti retori-
siin kéytdnt6ihin pandemian johtamisessa.
Retorisilla kaytdnnoéilld on keskeinen rooli
toimijoita johdettaessa huomioiden sekd orga-
nisaation omat tyontekijdt, ja toisaalta véesto.
Tassd tutkimuksessa tarkastellaan pandemian
johtamista, jossa retoriikkaa hyédynnetddn suh-
teessa sekd tyontekijoihin, ettd viestoon.

Tunnistetut kolme retoriikan muotoa

Tédssd osiossa kuvaamme kolmea keskeistd reto-
rista kdytdntod, jotka tunnistimme tutkimusai-
neistosta; 1) suostutteleminen, 2) kannustami-
nen ja 3) velvoittaminen. Erityisesti véestolle
keskittyneessa viestinnédssd korostui suostuttele-
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minen retoriikan muotona, ja suuri osa ulkoisis-
ta tiedotteista olikin rakentunut suostuttelemi-
sen retoriikan ympdrille. Toisaalta, velvoittava
retorinen kdytidntd painottui erityisesti tyonte-
kijoihin ja terveydenhuoltoyksikoissé asioiviin
kansalaisiin.

Suostutteleva retoriikka

Suostuttelemisen konsepti koostui a) suositte-
lemisen, b) kehottamisen ja ¢) muistuttamisen
teemoista, jotka puolestaan nousivat ensim-
madisen tason havainnoista, kuten datarakenne
edelld kuvasi. Suositteleminen korostui tutki-
musaineistossa lukuméardisesti ja sisallollisesti
juuri tuollaisenaan kéytettynd suosittelemisen
kasitteend etta sitten tekstistd tulkittuna ilmiéna.
Alla esimerkkilainaus tekstistd, jossa suosittele-
minen esiintyy kisitteend sellaisenaan.

”Suosittelemme vahvasti, ettd alueemme asuk-
kaat eivit matkustaisi lihipdivind Pohjan-
maan ulkopuolelle, jos se ei ole aivan vilttd-
mdtontd. Riski tuoda koronavirustartunta
muualta Suomesta tinne on todella korkea”.

Edelld kuvattu suora lainaus illustroi hyvin suos-
tuttelemisen retoriikan ytimessd olevaa raken-
netta; suostutellaan toimimaan ohjeen mukai-
sesti vedoten jarkeen, tunteisiin, tai kumpaan-
kin (Maitlis & Christianson, 2014). Kerrotaan
riskeistd ja vedotaan ihmisten vilittimiseen
siitd, ettei haluta altistaa muita. Sekd jérkeen
ettd tunteisiin vetoavat perustelut ovat kdytossa
suostuttelua hyédynnettiessd, ja johto on pyrki-
nyt kummankin tyyppisten retoristen keinojen
Kiyttoon.

Suostuttelemisen toinen alakategoria, kehot-
taminen, nékyi datassa pienemmadsséd roolissa
kuin suositteleminen, mutta kuitenkin omana
suostuttelemisen muotonaan, joka tutkitussa
datassa néytti kohdistuvan erityisesti yksityisille
ammatinharjoittajille kohdistetuissa viesteissd.
Myos kehotus ldhettdd timan suoran lainauksen
tapauksessa selvin viestin ammatinharjoittajille.

“koska kuntosaleilla on epidemian aikana to-
dettu runsaasti koronavirusaltistumisia, keho-
tetaan saleja varmistamaan, ettd riittdavit 1-2
metrin turvavdlit toteutuvat”.

Suostuttelemisen kolmas alakategoria muistut-
taminen piti sisillddn paitsi usein toistettuja
viestejd maskien kdytostd, turvavilin pitdmisestd
ja kdsihygienian tirkeydestd, myds tietyille vdes-
ton ryhmille suunnattuja muistutuksia toimin-
tamalleista altistumistilanteissa. Toistuvuudella
yli ajan on oma merkityksensd retoriikassa ja
viestin saamisessa ldpi. Muistutus viestii jatku-
vuudesta, asian tarkeydestd myos jatkossa. Eri-
tyisesti ensimmaiisen lainauksen osalta oletuk-
sena lienee, ettd viestin saavat muistavat, ettd
asiasta on aiemmin viestitty, miké on luultavaa,
huomioiden, etté tdssd viestissd ei ole muutosta
aiempaan.

"Muistutamme aiemmasta linjauksesta: Poh-
janmaan alueen asukkaille, noin 15 ikivuo-
desta ylospdin, annetaan vahva suositus kiyt-
tid kasvomaskia aina asioidessa kodin ulko-
puolella”

“Tutut mutta tehokkaat toimet nyt tirkeimpid:
kokoonnu vain pienelld ryhmdlld, pidd turva-
valit, kdyti kasvomaskia ja huolehdi kdsihy-
gieniasta”

Kannustava retoriikka

Kannustamisen retoriikka muodostui kolmesta
teemasta; a) toivomus b) tuki ja c) toteamus.
Niille leimallista on tietynlainen mydnteisyys,
positiivinen vahvistaminen, tai neutraalisuus.
Toivomus nikyi datassa myds erityisesti suh-
teessa yrityksiin, joskin datassa esitettiin toiveita
myos viestolle yleisemmin. Toivomuksen kisi-
te lainauksessa pyrkii hiukan pehmentimain
muuten suhteellisen velvoittavaa viestid. Se ku-
vaa my0s pyrkimystd ldhestya seka yrityksia ettd
ihmisid kunnioittavasti, toimijoiden tilannetta
ymmirtéen (Alvesson, 1993).

“Toivomuksena on, ettd kauppojen ja muiden
yleisten tilojen omistajat ja palveluiden tarjoa-
jat edellyttivit tyosuojelullisista syistd henki-
lostoltddn ja asiakkailtaan kasvomaskin kiyt-
164"

Kannustamisen toinen alateema, tuki, nédkyi
erityisen selkedsti johtajan kirjeessa véestolle
kevialld 2020, jossa keskeisin teema oli tuen
osoitus véestolle ja luottamuksen lisadminen
paitsi viranomaisten toimia, myds véeston sel-
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viytymiskyky4 kohtaan. Tuen teema nikyi my6s
sellaisissa ilmauksissa, joissa koitettiin kannus-
taa vdestod jaksamaan rajoitusten kanssa kerto-
malla, ettd vdeston toimilla on ollut positiivinen
vaikutus epidemian kulkusuuntaan.

“Tastikin selvitidn yhdessd”

"Viestod kannustetaan jaksamaan annettujen
ohjeiden kanssa, joiden tulokset ovat ndhtdi-
vissd epidemian levidmisen suhteen. Uusien
tartuntojen lukumddrd on saatu alueella las-
kuun”

“Tastikin selvitddn yhdessd” toistui tiedotteissa
useasti ldpi pandemia-ajan. Lainaus viestii pan-
demian johtamisen ja siind kdytetyn retoriikan
ytimestd. Hyvinvointialueen kuntayhtymén joh-
to pyrkii viestimdén siitd, ettd tdssdkin kriisissd
ollaan “samassa veneessd’, eikd millekddn erityi-
selle hierarkkisuudelle ole tarvetta. Viesti iden-
tifioi siis toimijat "samaan veneeseen” korostaen
luottamusta ja yhteisollisyyttd rakenteiden ja
normien sijaan. Tim4 on keskeinen johtopéatos
retoristen kdytdntojen tarkastelusta. Retoriikalla
pyritddn luottamuksen rakentamiseen, ylldpita-
miseen ja vahvistamiseen samalla kun halutaan
vaikuttaa vilittomasti toimijoiden kayttaytymi-
seen. Tdssd mielessd on tdrkedtd, ettd kiytetty
retoriikka lahestyy toimijoiden maailmaa, eikd
jaa liian irralliseksi (Denis et al., 2009).
Kannustamisen retoriikan kolmas alateema,
toteamus, on luonteeltaan neutraalimpi kuin
edelld kuvatut toivomus ja tuki. Toteamusta kéy-
tettiin datassa ikddn kuin validoimassa tehtyja
toimenpiteitd. Toteamusten savy oli neutraali, ja
siten tasapainottava (Bednarek et al., 2017).

"Ryhmqd totesi Vaasan sairaanhoitopiirin ole-
van edelleen koronavirusepidemian levidmis-
vaiheessa, vaikka suunta tartuntojen suhteen
on nyt hieman myonteisempi.”

Velvoittava retoriikka

Kolmas keskeinen tunnistamamme retoriikan
muoto oli velvoittaminen, joka tiivistyi huolen
esittdmisen ja velvoittamisen teemoista. Velvoit-
tamisen retoriikka oli selkedsti viestiltddn pai-
nokkain. Tdssd retoriikan muodossa huolen
esittiminen oli tapa, jolla vdest6a koitettiin vel-
voittaa toimimaan annettujen ohjeiden ja suo-

situsten mukaisesti. Alueellisella koronakoor-
dinaatiotyéryhmalld eikd myoskdan muilla hy-
vinvointialuekuntayhtyméin koronapandemian
johtamiseen valjastetuilla tyoryhmilld ollut
mandaattia velvoittaa vdest6d tai alueen yrityk-
sid, vaan velvoittavien méadraysten ja paitosten
tekeminen oli madritelty aluehallintovirastolle.
Koronakoordinaatiotydryhma pystyi velvoitta-
maan soteorganisaatioissa esimerkiksi maskin
kaytostd, ja kunnilla oli mahdollisuus sulkea ti-
lojaan kéyttdjiltd, mutta muutoin velvoittamisen
mandaattia koronapandemian johtamiseen pe-
rustetuilla ty6ryhmillé ei ollut.

Niinpa velvoittamisen retoriikan toinen ala-
teema, huolen esittaminen, oli voimallinen tapa
pyrkia ohjaamaan kohti toivottua toimintaa.
Huolen esittiminen kuvaa viesteja, joissa perus-
tellaan painokkaasti seké rajoitusten suppeutta
ettd rajoitusten laajuutta epidemian eri vaiheissa:

"Ryhmd esitti huolensa koskien harrastustoi-
minnan tdydellisti poisjddntid, jolla voi olla
merkittavid yhteiskunnallisia, taloudellisia ja
sosiaalisia vaikutuksia”

“Uutena huolena kuitenkin on, ettd epidemia
laajenee riskiryhmiin, kuten hoivakoteihin, se-
kd kouluihin, mistd on jo merkkejd ndihtivissa.”

Velvoittamisen alateema paétyi lopulta myos
yhdeksi retoriikan muodoista, velvoittamisen
termin kuvatessa hyvin sitd, mitd kyseiselld
retoriikalla pyrittiin aikaansaamaan. Merkittava
osa velvoittamisen retoriikasta 16ytyy edelld ku-
vatuista vastuujaoista johtuen datan sisdisistd
tiedotteista, ohjeista, sdannoistd, henkil6stoin-
foista, joissa retoriikka kohdistuu henkilosto6n
ja pyrkii sitouttamaan henkil6stod tietynlaisiin
toimintamalleihin (Jarzabkowski & Sillince,
2007). Velvoittamisen retoriikkaa 16ytyi kuiten-
kin my®s siitd datan osasta, joka oli tiedotteiden
muodossa suunnattu viestolle, néissd tapauksis-
sa velvoittaminen kohdistui joko soteorganisaa-
tiossa asioimiseen, aluehallintoviraston tai kun-
nan tekemien pdatosten julkilausumaan.

“Sosiaali- ja terveydenhuollon yksikoissi vie-
raillessa on kdytettivd maskia.”

“Vaasan lukiot ja muut toisen asteen oppilaitok-
set sekd korkeakoulut siirtyvit etdopetukseen
tai vuoro-opetukseen. Myds kasvomaskeja on
kaytettavi.”
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JOHTOPAATOKSET
Teoreettinen kontribuutio

Pandemian johtaminen haastaa johtamisen
kéaytdnnot (Nohria, 2020). Tama tutkimus pyr-
ki vastaamaan kysymykseen, Millaisia retorisia
kdytintoji hyvinvointialuekuntayhtymdn johto
on hyddyntinyt pandemian johtamisessa? Reto-
risten kdytantojen kuvaaminen ja ymmértami-
nen pandemian johtamisen kontekstissa tuottaa
teoreettisen kontribuution kéytintéjen teoriaan
(practice theory), jossa retoriset kdytdnnot ase-
moituvat osaksi diskursiivisia kaytdntoja, toi-
mintatapojen ja ajattelutapojen rinnalle. Sanat,
teot ja ajattelu muodostavat kdytantdjen teorian
keskion, joiden varassa retoristen kiytidntojen
roolia pandemian johtamisessa oli sopivaa tar-
kastella. Retoriikka madriteltiin siis diskursiivi-
seksi kdytannoksi, vaikuttamisen muodoksi, jol-
la pyritddn vetoamaan toimijan jirkeen ja tun-
teisiin, ja siten vaikuttamaan toimijoiden ajatte-
luun ja toimintaan, ja télld tavalla tukemaan ha-
luttua kayttaytymistd, vahentimain ei-haluttuja
ja haitallisia kdyttdytymisen muotoja. Parempi
ymmarrys retorisista kdytdnnoistd voi parantaa
kriisitilanteiden johtamista sinillddn, mutta
myos johtamista muissa muutostilanteissa. Re-
toritkan merkityksen hyviksyminen ja retorii-
kan hyodyntiminen johtamisen eri konteks-
teissa mahdollistaa toimijoiden sitouttamisen
yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi (Alvesson,
1993). Erilaisten diskursiivisten kdytantojen, ku-
ten retoristen kaytdntojen merkitys painottuu
pandemian aikana (Dunlop et al., 2020).

Tamén tutkimuksen keskeinen kontribuutio
tiivistyy retoriikan hyddyntdmiseen pandemian
johtamisessa, eli sithen, miten retorisia kay-
tdnt6ja on hyddynnetty merkityksellistdimisen
prosessissa. Tutkimuksessa tunnistetut retoriset
kaytdnnot olivat 1) suostutteleminen, 2) kannus-
taminen, ja 3) velvoittaminen. Empirian perus-
teella kyettiin tunnistamaan ja illustroimaan nii-
td tapoja, joilla ndité retorisia kdytantoja hyodyn-
nettiin pandemian edetessd. Edelld mainituista
retoriikan muodoista suostutteleminen nékyi
lukumaaraisesti selkedsti useimmiten valittuna
retorisena kaytantona, jolla pandemiaa pyrittiin
alueellisesti johtamaan. Suostuttelemisen reto-
riikka kytkeytyi myos kannustamisen retoriik-
kaan, jossa vdestolle annettiin jirjestelmalliseltd

vaikuttavasti positiivista palautetta suositusten
noudattamisesta.

Kannustamisen retoriikan yksittdisend voi-
mallisena keinona ndhtiin myds johtajan kirje
viestolle, jonka keskeinen teema tdstdkin sel-
vitddn yhdessd” toistui tiedotteissa ldpi pande-
mia-ajan. Tallaisen toistuvan viestin merkitysta
rakentava voima saattoi olla yksi niista tekijoist,
joka auttoi yhteisen tahtotilan rakentumisessa
silloinkin, kun alueen keskuskaupunki median
toimesta koronapdikaupungiksi nimettiin ja
rajoituksia jouduttiin merkittavasti kiristimaan.

Kolmas retoriikan muoto, velvoittaminen,
oli retorisista kiytannoistd haastavin tilanteessa,
jossa koronapandemian johtamiseen rakenne-
tuilla tyoryhmillé oli kdytossddn erittdin laajasti
tietoa, mutta vain rajallisesti keinoja tuon tiedon
hyodyntdmiseen. Viestinndn ndkokulmasta yk-
si merkittava hankaluus oli lisdksi se, ettd kan-
sallinen tilannekuva ja kansallinen tuki ei aina
vastannut tarvetta alueella. Eli alueen kulloi-
senkin tilanteen mukaisesti olisi tarvittu toi-
senlaista viestid, kuin mitd kansalliselta tasolta
tuli. Tilanteeseen vaikutti pandemian voimakas
aaltoilu eri alueilla, ja jopa saman alueen sisalld.

Taaksepdin tarkasteltuna, koronapandemian
johtamisessa Pohjanmaan hyvinvointialue-
kuntayhtymaésséd vuosina 2020-2022 lienee kes-
keistd ollut koronakoordinaatiotyéryhmén pe-
rustaminen ja timdn ryhmén rooli pandemia-
viestinndssd ja retoriikan hyodyntdjani. Ennen
ryhmin perustamista alueellisesti saattoi tulla
hyvinkin ristiriitaista viestid, jossa naapurikun-
nissa ohjeistus oli varsin poikkeava toisistaan.
Tdmé aiheutti véestossd hammennystd, epa-
varmuutta ja jonkinlaista luottamuspulaakin.
Koronakoordinaatioryhmin perustamisen jal-
keen alueelle tuli yhdet ohjeistukset ja ryhmén
status tunnustettiin, jonka jélkeen vdeston oh-
jaaminen helpottui.

Kaikkia pandemiajohtamisen haasteita ko-
ronakoordinaatioryhmékdén ei onnistunut kui-
tenkaan poistamaan. Huolimatta suostuttelemi-
sen, kannustamisen ja velvoittamisen retorisista
keinoista, kaikkia tyontekijoitd tai ainakaan
alueen asukkaita viestit eivit tavoittaneet. Jos
tyontekijit eivdt seuranneet organisaation si-
sdistd viestintad, tai asukkaat lukeneet paikalli-
sia lehtid tai kdyneet organisaation verkkosivuil-
la, viestit eivat heitd vilttdmatta tavoittaneet.
Ristiriitaa saattoi aiheuttaa myds eri alueiden
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(esim. Etela-Pohjanmaa vs. Pohjanmaa) erilaiset
ohjeistukset, jotka korostuivat esimerkiksi har-
rastustoiminnan mahdollisuuksien osalta. Siind
missd yhdelld alueella esimerkiksi aikuisten
harrastustoiminta oli tauolla suostuttelun reto-
riikan ansiosta, saattoi naapuripitdjén harraste-
liiga py6rid toden teolla alueiden erilaisten tul-
kintojen kulkiessa kuntarajojen vililld. Korona-
koordinaatioryhmén poytakirjoista nousee esiin
toistuvana teemana keskustelut siitd, milld taval-
la viestitddn, ja miten pitkind vaikeina ja ajoit-
tain epéreilultakin tuntuvina jaksoina l6ydetadn
viestinnallisesti keinoja kannustaa ja kiittad
vdestod. Tama kaiken kaikkiaan heijastaa johta-
misen haasteita aidossa pandemiatilanteessa,
jossa kovin hienojakoisia keinoja ei kiaytdnngs-
sd kyetd koherentisti kdyttdmain, ja ndin myos
hyédynnettavé retoriikka joudutaan mddritte-
leméén aika karkealla tasolla. Ehka jo ldhitule-
vaisuudessa kyetddn rakentamaan teknologista
johtamiseen liittyvdd kyvykkyyttd, jossa myos
viestintdd ja kommunkointia voidaan kollektii-
visesti ohjata keinodlyavusteisilla jarjestelmilla.
Néin retoristen keinojen kéytossi voidaan péis-
ta tarkempaan segmenttikohtaiseen viestintdan.
Lopuksi, pandemian johtaminen itsessadn lie-
nee pirullinen ongelma (Vartiainen et al., 2013),
jossa helppoja ratkaisuja tai valmiita toiminta-
malleja ei ole.

Vaikutukset johtamiseen

Pandemiasta voitaneen siis oppia jotakin tule-
vaisuuden johtamisjérjestelmien suunnittelua ja
kehittdmistd tukemaan. Pandemian johtamista
voidaan pitdd monellakin tavalla vikevéina oppi-
misen prosessina organisaatioille. Yksi naistd
opeista liittyy varmasti toimimiseen median
kanssa. Erittdin haastava tilanne lienee lisinnyt
tiedon tarvetta vdestossé, johon ei ollut helppoa
johdon tai viestintdvastuullisten vastata, vaan
kasvava vdeston informaation tarve on haasta-
nut paitsi soteorganisaatioita, myos sen johtajia.
Lisdksi johtajien oma toiminta suositusten, oh-
jeiden ja sddntGjen noudattamisessa on asetettu
tarkemman tarkastelun kohteeksi kuin koskaan
aikaisemmin, mistd olemme néhneet lukuisia
sekd kotimaisia ettd kansainvilisid esimerkkeja
pandemian ajalta.

Ehka yksi tdmédn tutkimuksen tuloksista
nouseva oppi liittyy myds organisaation joh-

don ja tyontekijoiden vilisen vuoropuhelun
merkitykseen, ja johdon tasolla havaitsemisen,
merkityksellistimisen ja kiyttdonoton proses-
sien tehostamiseen entisestddn, eli niin kutsu-
tun tietdmyksen hallinnan, tai tiedolla johtami-
sen kehittimiseen. Olennaista olisi, ettd jatkossa
pystyttdisiin nykyistd nopeammin ja laaduk-
kaammin havaitsemaan ja ottamaan kaytto6n
tyontekijoiden tasolta nousevaa informaatiota,
ideoita ja oivalluksia, sekd levittimain hyvid
kaytantojd alueilta toisille. Tahdan haasteeseen
kannattanee investoida siten, ettei toimintaa
ohjaavasta prosessista ja prosessia tukevista tie-
tojarjestelmistd tehda liian kompleksisia ja tark-
koja, vaan ennemmin nopeaa tiedon jakamista
ja oppimista tukevia, jossa olennainen paino
laitetaan oppimisen vuorovaikutteiselle, sosiaa-
liselle ja kaytannolliselle luonteelle.

Jatkotutkimusehdotuksia

Téaman tutkimuksen perusteella voidaan tehda
my6s muutama jatkotutkimusehdotus. Ensiksi,
pandemian johtamisesta voidaan oppia, ja siksi
pandemian ajan johtamiskaytdnt6jd kannattaisi
tarkastella tutkimushankkeiden kautta. Pande-
mian aika tarjoaa hyvid, vield tuoreessa muis-
tissa olevia nakokulmia pandemian johtamisen
hyviin ja ei niin hyviin kdytdntoihin, joista voi-
taisiin ammentaa oppia johtamisjérjestelmien
kehittdmiseksi myds seuraavan pandemian
varalle. Toiseksi, organisaatioiden johdon ja
tyontekijoiden vélinen vuoropuhelu kaipaa tut-
kimusta ja kehittdmistd. Johtaminen mielletdidn
edelleen usein ylh4altd alas tapahtuvaksi ohjaa-
miseksi vuoropuhelun sijaan. Digitaalisena aika-
na vuoropuhelun sosiomateriaalisia kdytintoja
tutkimalla ja kehittdimalld voitaisiin luoda teo-
riaa ja kdytdntod osallistavammasta johtamises-
ta, jossa alhaalta ylos nousevat ideat tulevat ny-
kyistd paremmin huomioiduiksi ja kiyttoon-
otetuiksi. Tdma vaatii vuoropuheluun nojaavaa,
osallistavaa johtamistapaa ja timan mahdollis-
tavaa johtamisjarjestelmdd. Kolmanneksi, esi-
miesten ja tyontekijoiden aktivointi kaipaa eri-
tyista huomiota. Erityisesti julkisella sektorilla
kaivataan sellaisia johtamisjérjestelmid ja raken-
teita, joilla esimiesten ja tyontekijoiden toimi-
juutta kyetddn vahvistamaan ja tukemaan. Ideat
nousevat ja toteutuvat toiminnassa, ja siksi toi-
minnan kehittymisen kannalta esimiesten ja
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tyontekijoiden aloitekyvylld ja motivaatiolla on
erityinen merkitys. Organisaatiot voisivat oppia
pois tyontekijoiden sataprosenttisesta hyodynta-
misestd arjen tyon toteuttajana, ja timan sijaan
nihdé kehittdminen osana tyontekijan keskeis-
td tyotd, tarkoittaen esimerkiksi osan tyGajasta
kayttod oppimiseen ja tyon kehittimiseen. Téssa
voisi verrokkina toimia esimerkiksi Googlen
malli, jossa tyontekijd voi kayttdd 20% tyoajas-
ta valitsemiensa kehitysprojektien edistimiseen.
Tutkimuksen nakokulmasta tdtd asiaa voisi la-
hestyé tutkimalla ja kehittaimailld sellaista joh-
tamisjarjestelmaa ja kéaytidntojd, joissa toimijuus
asetetaan etusijalle, tdhtdimena luoda edellytyk-
sid uuden, kehittimiskeskeisemmén kulttuurin
aikaansaamiseksi. Ehka tatd asiaa voisi ldhestyd
my0s paivittdmalld tyontekijan késitettd julki-
sella sektorilla ja tuomalla tuohon kisitteeseen
kiintedksi osaksi kehittdjan elementtejd, silld
usein tyontekijd on oman tyonsa kehittamisessa
paras asiantuntija.
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