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Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdad, miten Fortumin viestinnassa hallittiin mai-
nekriisia Uniperin kauppojen aikana vuonna 2022. Aineistona tekstissa toimivat kaksi
Fortumin porssitiedotetta, yksi Fortumin kirjoittama blogiteksti, Fortumin julkaisema si-
joittajauutinen ja Fortumin entisen toimitusjohtajan Pekka Lundmarkin Helsingin Sano-
mien haastattelu liittyen Uniperin yrityskauppaan ja sen myyntiin. Aineiston tekstit on
julkaistu vuosina 2020-2023, mutta niissa palataan vuosien 2016—-2022 tapahtumiin.

Tutkimusmenetelmana toimii laadullinen, teoriaohjaava sisallénanalyysi, joka pohjautuu
Benoitin maineen korjauksen strategioihin. Tutkimuksessa esiintyy myos maarallisen tut-
kimuksen elementteja, kun maineen korjauksen strategioiden esiintyvyytta lasketaan ai-
neistosta. Aluksi tutkimuksessa siirrytdan tarkastelemaan syvemmin Fortumia ja omista-
jaohjausta. Molemmat maaritellddn, mutta sitten viela tarkastellaan syvemmin Fortumin
roolia valtion omistajaohjauksen alaisena. Siita jatketaan maarittelemaan organisaation
kriisi, ja tdman jalkeen kriisinhallinta, kriisiviestintd, maine ja viela maineenhallinta. Tasta
edetdan Benoit’n maineen korjauksen strategioiden tarkasteluun, mutta hieman myds
Coombsin SCC-teoriaa kdydaan lapi. Vaikka tutkimukseen valittiinkin Benoit’n maineen
korjauksen strategiat, on tarkedda ymmartdaa molempia edelld mainittuja teorioita, koska
ne tukevat toisiaan.

Benoit’n maineen korjauksen strategiat jaetaan yhteensa viiteen eri kategoriaan, jotka
ovat kieltdminen, vastuun valttaminen, loukkauksen vahattely, korjaava toiminta ja noyr-
tyminen. Muutamia strategioita pystyy vield jakamaan niissa esiintyviin taktiikoihin. Tu-
loksista kay ilmi, ettd maineen korjauksen strategioita esiintyy kaikissa aineiston teks-
teissa. Strategioista loukkauksen vahattelya esiintyy eniten, yhteensa 11 kertaa. Toisena
esiintyy kieltamistd, yhteensa seitseman kertaa. Noyrtymistd ja korjaavaa toimintaa
esiintyy kumpaakin yhteensa viisi kertaa. Vahiten strategioista esiintyy vastuun valtta-
mistd, yhteensa nelja kertaa. Analyysista nousi esiin myos se, ettda maineen korjauksen
strategioita voi hyodyntdaa seka henkilot ettd organisaatiot. Jatkotutkimukselle on tar-
vetta. Laajempi aineisto tarjoaisi laajempaa kuvaa strategioiden kaytosta ja niiden toimi-
vuudesta. Myos itse Fortumin kriisia liittyen Uniperiin voisi tutkia lisdad, koska Uniper
myytiin sen tappiollisuuden takia, mutta nyt vuonna 2024 Uniper tuottaakin miljardivoit-
toja.

AVAINSANAT: Fortum, omistajaohjaus, maineen korjauksen strategiat, Uniper, kriisinhallinta,
kriisiviestinta, organisaatio, maine
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1 Johdanto

Kriisi on samaan aikaan kahta eri asiaa. Se on seka uhka ettd mahdollisuus. Koselleck ja
Richter (2006, s. 258—-259) selventavat, kuinka kriisi sana juontaa juurensa antiikin Krei-
kasta. Antiikin kreikkalaisille kriisi tarjosi mahdollisuuden oikeaan tai vaaraan, elamaan
tai kuolemaan (Koselleck & Richter, 2006, s. 358). livarin (2011, s. 4) mukaan kriisi on
organisaatioissa aarimmaisten ristiriitaisuuksien aiheuttama tila, joka uhkaa ja horjuttaa
organisaation elinkykya ja ymparistoa. Laufer (2007, s. 25) esittaa, etta kriisit yhdistetaan
yleensa poikkeukselliseen, negatiiviseen tapahtumaan, jolla on katastrofaaliset mitta-

suhteet.

Ihminen pelkdstdan ei ole ainoa, joka kokee kriiseja elamdssaan. Ihmisten luomat orga-
nisaatiot myds kokevat kriiseja niiden elinkaaren aikana. Organisaatio on ihmisryhman
yhteisessa toiminnassa tapahtuvan vuorovaikutuksen seurausta, jonka toiminta on jar-
jestelmallista ja tavoitteellista (Bittner, 2013, s. 175). Organisaatiot voivat olla voittoa ta-
voittelevia yrityksia markkinataloudessa tai voittoa tavoittelemattomia yhdistyksia.
Kaikki edella mainitut kuitenkin ovat tietyn ihmisryhman luomia tavoitteellisesti ohjau-
tuvia jarjestelmia. Organisaatiotasolla kriisi uhkaa organisaation taloudellista tilaa, kuin
my0s itse mainetta (Coombs, 2007, s. 163—-164). Tietyissa tilanteissa myos valtio voi
omistaa ja ohjata organisaatioita, ja tasta on kyse Fortumin tilanteessa. Fortum itse koki
kriisin, kun sen ostama yritys Uniper joutui taloudelliseen kriisiin. Media tarttui tahan
Uniper-kriisiin lujasti kiinni, ja heindkuussa 2022 lltalehti kokosi tietopaketin Fortumin ja

Uniperin kriisista (lltalehti, 2022).

Fortumin ostotarjous energiayhtic Uniperista hyvaksyttiin tammikuussa 2018. Kuitenkin
tama kauppa takasi Fortumille noin 47 % Uniperista. Vasta alkuvuodesta 2020 Fortum
julisti enemmistéosuuden toteutuneen hyvaksytyn ostotarjouksen kautta, joka takasi
Fortumille 69,6 % osuuden osakkeista (Fortum, 2020). Tama investointi Suomen valtion
omistamalta osakeyhti6lta teki siitd Suomen suurimman yrityksen. Uniperin osto ei kui-
tenkaan ollut jalkikdteen katsottuna paras vaihtoehto, silld ymparistojarjestot laskivat

Fortumin yhdeksi pahimmista EU-alueen saastuttajista (lkdvalko, 2019). Tahan lisattyna



Venajan aloittama hyokkayssota Ukrainaan helmikuussa 2022 toteutti sen, ettd Vendjalle
asettamien pakotteiden ja Euroopan suuntaan heikentyneiden diplomaattisten suhtei-
den takia, katkaisi Vendja kaasutoimitukset Eurooppaan. Samalla Uniperin tuottama

energia kaasulla tuli paatdkseen.

Julkisuudessa on pohdittu, miten tallaiseen tilanteeseen oli ajauduttu, vaikka Fortum oli
tietoinen yrityskaupan riskeista (Heikkild, 2022). Uniper myytiin vuonna 2022 kokonaan
takaisin Saksan valtiolle. Taman jalkeen Suomessa nousi kohu siita, mitka olivat ajatukset
paatoksentekojen takana Fortumissa, kun Uniperin myynnista koitui suuret tappiot. For-
tum kayttikin vuodesta 2017 eteenpain Uniperin ostamiseen yhteensa yli seitseman mil-
jardia euroa. Uniperin myynnista seurasi Fortumille noin 5,8 miljardin euron tappiot.
Joka ikinen suomalainen kotitalous karsi 1 700 euron tappion Uniper-kaupasta (Bruegel
& Flora, 2023). Pekka Lundmark, Fortumin entinen toimitusjohtaja, on Helsingin Sano-
mien haastattelussa avannut taustoja Uniperin ostopaatoksesta. Fortum on myos julkais-
sut omilla nettisivuillaan tiedotteita Uniperin tilanteesta, kuin myds siita, miksi se ei valt-
tamatta kommentoi mediaan jokaisen asian taustaa, liittyen Uniperin tilanteeseen. Voi-
daan todeta, etta Fortumin maine on ollut uhattuna kriisin eri vaiheissa ja viestinnassa

sen on ollut tarpeen hallita ja tarpeen mukaan korjata mainehaittoja.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad, miten Fortumin viestinnassa hallittiin mainekriisia
Uniperin kauppojen aikana vuonna 2022. Tata selvittadkseni etsin maineen korjauksen
strategioiden esiintyvyytta Fortumin tiedotteissa, erilaisissa Fortumin talousviestinnan
teksteissa ja Fortumin entisen toimitusjohtajan Pekka Lundmarkin Helsingin Sanomien
haastattelussa, liittyen Uniperin yrityskauppaan ja sen myyntiin. Tavoitetta tarkentavia

tutkimuskysymyksia ovat:

1) Mita maineen korjauksen strategioita aineistossa esiintyy?

2) Kuinka paljon niita esiintyy?



3) Miten strategiat ilmenevat aineistossa?

Organisaatiot kokevat kriiseja elinkaarensa aikana, ovat ne sitten sisaisia tai ulkoisia.
Kriisien moninaisuuden takia organisaatioiden ei ole jarkevda valmistella
kriisinhallintasuunnitelmaa vain yhdenlaista kriisia varten. Siksi organisaatioiden on
tarkeda kehittaa kriisiportfolio. Se viittaa joukkoon tydkaluja, strategioita tai
toimenpiteitd, jotka on suunniteltu hallitsemaan ja vastaamaan yleisiin kriisitilanteisiin
organisaatiossa. Se sisaltaa hyviksi todettuja kaytantoja, joita voidaan soveltaa erilaisissa
kriisitilanteissa riskien minimoimiseksi ja organisaation toiminnan jatkuvuuden
varmistamiseksi tulevaisuudessakin. Kriisiportfoliossa kriisit jakautuvat teemoittain
teknillisiin ja taloudellisiin kriiseihin seka inhimillis-organisatorisiin kriiseihin (Frandsen
& Johansen, 2017, s. 44-45; Mitroff, Shrivastava & Udwadia, 1987, s. 287). Fortumin
tilanteen Uniperin kanssa tekee mielenkiintoiseksi se, ettd se on ulkoinen kriisi, joka
lajitellaan sekd tekniseen ja taloudelliseen kriisin, tdssa tilanteessa huono
markkinatilanne. Mutta tassa kriisi on myo6s inhimillis-organisatorinen, joka esiintyy
negatiivisena mediajulkisuutena ja huonona imagona. Huonon markkinatilanne johtui
juuri Vendjan hyokkayksesta Ukrainaan, kun taas negatiivinen mediajulkisuus ja
huonontunut imago johtui aikeista myyda Uniper suurella tappiolla takaisin Saksan
valtiolle. Fortumin tilanteesta tehtdava tutkimus on erittdin tarkeada, silla aihe on
ajankohtainen edelleen vuonna 2024, ja Fortum on valtion omistama osakeyhtio, joka
pyrkii maksimaaliseen voittoon. Samalla se my0ds tarjoaa energiapalveluita suomalaisille,
joten on tarkeda analysoida ja tutkia, mitka paatokset ajoivat Fortumin siihen pisteeseen,

missa se vuonna 2022 oli.

1.2 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen aineistona toimii kaksi (2) Fortumin porssitiedotetta, yksi (1) Fortumin
nettisivuilla julkaistu ForTheDoers-blogiartikkeli, yksi (1) Fortumin toimitusjohtajan
liiketoimintakatsaus vuodelta 2022, yksi (1) sijoittajauutinen ja yksi (1) Helsingin

Sanomien haastattelu, jossa haastatellaan Fortumin entistd toimitusjohtajaa Pekka



Lundmarkia, joka toimi Fortumin toimitusjohtaja vuosina 2015—-2020. Aineistoon kuuluu

siis yhteensa kuusi (6) eri tekstia, ja aineisto on keratty aikavalilla 15.10.2022—-13.1.2024.

Aineisto |6ytyy kaikille vapaasti luettavissa internetistd, ja tiedot aineiston teksteista ja

linkit niihin |0ytyvat aineistoluettelosta. Kuvaan taulukossa (taulukko 1) sita, milla nimilla

olen yksildinyt tekstit. Kuvaan teksteja analyysiluvussa yksiloidyilla nimilla.

Taulukko 1. Aineiston yksityiskohtainen kuvaus

Yksiloity nimi

Tekstin otsikko

Tekstin kuvaus

Porssitiedotel

Fortum myy koko Uniper-
omistuksensa Saksan
valtiolle.

Fortumin porssitiedote
Uniperin myynnista.

Porssitiedote2

Fortum, Uniper ja Saksan
valtio ovat allekirjoittaneet

sopimukset
vakautuspaketin
lopullisista  ehdoista -

Fortum myy kaikki Uniper-
osakkeensa Uniperin
ylimddrdisen
yhtiékokouksen jéilkeen.

Fortumin porssitiedote
Uniper-kauppojen
tarkemmista
yksityiskohdista.

Blogiteksti

Emme kommentoi.

ForTheDoers-blogiartikkeli
Fortumin
viestintdjohtajalta liittyen
Uniper-kauppaan.

Uutishaastattelu

Fortumin entinen
toimitusjohtaja ottaa
tdyden vastuun Uniper-

Fortumin entisen
toimitusjohtajan Pekka
Lundmarkin Helsingin

kaupasta ja kertoo | Sanomien haastattelu.
merkittdvistd
virhearvioistaan.
Liiketoimintakatsaus Toimitusjohtajan Fortumin nykyisen
liiketoimintakatsaus 2022 | toimitusjohtajan  Markus
Rauramon laatima

liiketoimintakatsaus
vuodelta 2022.

Sijoittajauutinen

Saksan hallituksen kanssa

kdytdvit keskustelut
Fortumin tytdryhtio
Uniperin tilanteen

vakauttamiseksi jatkuvat;
ei vield padtoksidi.

Sijoittajauutinen
Fortumilta Uniperin
heikentyneestd tilanteesta
kesalla 2022.




Vasemmassa laidassa taulukkoa lukee aineiston yksility nimi, jota kdytan. Keskella lukee
aineiston otsikko alkuperaisessa |lahteessa. Oikealla laidalla kuvaus kyseisen aineiston

sisallosta tiivistetysti.

Valitsin aineistoksi ndma kuusi tekstid, koska ne antavat yleiskuvan siitd, miten Fortum
viesti Uniper-kaupoista julkisuudessa. Koska kaupat olivat laajan yhteiskunnallisen
keskustelun kohteena, on todennakoistd, ettd niissa esiintyy maineen hallintaa ja
korjaamista. Tekstit ovat tyylilajeiltaan eli genreiltdan kaikki erilaisia. Porssitiedote on
virallinen ilmoitus, jonka yritykset julkaisevat sdaanneltyjen vaatimusten mukaisesti.
Sijoittajauutiset ovat median tarjoamia uutisartikkeleita ja analyyseja, jotka voivat
sisaltaa useita nakokulmia ja tulkintoja taloudellisista tapahtumista. Toimitusjohtajan
lilketoimintakatsaus on yrityksen johtohenkilon laatima raportti, joka antaa katsauksen
yrityksen taloudelliseen tilanteeseen, suoritukseen ja tulevaisuuden nakymiin. Tama
raportti voi liittya tiettyyn ajanjaksoon, kuten kvartaaliin tai vuosineljannekseen, ja se on
suunnattu sijoittajille, analyytikoille, osakkeenomistajille ja muille sidosryhmille. Tassa
tutkielmassa liiketoimintakatsaus keskittyy vuoteen 2022 kokonaisuudessaan. Blogi
tarkoittaa verkkosivukokonaisuutta, joka rakentuu kronologisesti jarjestetyista teksteista
(Helsingin yliopisto, 2022). Nimenomaan yksittdinen artikkeli blogissa on blogiteksti.
Haastattelu nostaa esiin yksittdisen henkilon mielipiteitd, muistelmia, lausuntoja ja
nakemyksia haastattelijan tiedustelemista kysymyksista. Ndissa kuudessa eri tekstissa
esiintyy erilaista tekstilajia, ja ne eroavat kirjoitustyyleiltdan paljon, joka takaa sen, etta

mahdollisesti erilaiset maineen korjauksen strategiat nousevat pinnalle.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus rakentuu maarallisen ja laadullisen tutkimusperinteiden kautta. Itse aineiston
analyysimenetelmana kaytan sisallénanalyysia. Maarallinen tutkimus on tarkeaa, jotta
voin vastata toiseen tarkentavaan tutkimuskysymykseen. Kayn tarkasti ldpi jokaisen
aineiston tekstin ja lasken jokaisen Benoit’n maineen palauttamisen strategian keinon,

josta koostan taulukon selventdmaan tuloksia.
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Ensimmaiseen ja kolmanteen tarkentaviin tutkimuskysymyksiin vastaaminen luonnistuu
kayttamalla  laadullista sisallonanalyysia. Laadullinen  sisdllénanalyysi  pyrkii
toteuttamaan tietysta ilmiosta yleisen ja tiivistetyn kuvauksen (Tuomi & Sarajarvi, 2009,
s. 103). Se on monipuolinen menetelma kielellisen ja visuaalisen sisallon analysointiin,
joka mahdollistaa tekstiaineiston tai kuvallisen aineiston sisallén subjektiivisen tulkinnan
systemaattisen koodausprosessin ja teemojen tunnistamisen kautta (Serafini & Reid,
2023, s. 625-626). Schreier (2012, s. 35) maarittdad laadullisen sisallonanalyysin
tulkinnalliseksi menetelmaksi, silla sita sovelletaan symboliseen aineistoon, joka vaatii
tutkijan omaa tulkintaa, josta raportoidaan havaintoja. Jotta laadullisessa tutkimuksessa
sailyy objektiivisuus, vaikka tutkija kayttda subjektiivista tulkintaa aineistosta, niin
aineistoa ei kuitenkaan muokata mitenkaan, ja konteksti on otettava huomioon, kun
tekee tulkintoja symbolisesta aineistosta. Aineistoa voidaan rajata, mutta sen osoittamia

asioita ei muunnella.

Serafini ja Reid (2023, s. 626) kertovat kolmesta eri lahestymistavasta, joilla toteuttaa
laadullinen sisallénanalyysi. Nama kolme tapaa ovat aineistoldahtoinen sisdllonanalyysi
eli perinteinen lahestymistapa, teoriaohjaava sisallénanalyysi eli ohjattu lahestymistapa
ja summatiivinen sisallénanalyysi. Analyysimuotona kaytan teoriaohjaavaa analyysia.
Tuomi ja Sarajarvi (2009) selittdvat, ettd teoriaohjaavassa sisadllonanalyysissa teoria
toimii tietynlaisena apuna analyysia tehdessa. Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa
korostuu  abduktiivinen paattely. Kyseista lahestymistapaa kaytettdessa
ajatteluprosessiin  vaikuttavat ja sitd vaihtelevat valmiit mallit eli teoriat ja

aineistolahtoisyys.

Teoriaohjaavan sisallonanalyysin lahtokohtana toimii Benoit’n maineen korjauksen
strategiat. Koska teoriaohjaavassa menetelmassa yhdistetdan aineiston |6yt6ja, mutta
my0s jo olemassa olevaa teoriaa, pystyn sitd kautta vastaamaan paremmin kolmanteen
tarkentavaan tutkimuskysymykseen. Haluan toteuttaa seka laadullista ettd maarallista

tutkimusta, koska uskon, ettd kahden eri tutkimusmenetelman datan yhdistaminen
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taydentda toisiaan. Tata kautta saadaan tarkempi kuvaus tuloksista, ja on helpompi

toteuttaa jatkotutkimusta aiheesta, kun dataa on enemman.

William
Benoit'n
teoria

n 30
t
Fortumin Oletuksena, Fortumin tekstien Tekstien
julkaisemat ettd teksteissd kerdys analyysia analysointi
tekstit Uniperin esiintyy varten ja
kaupasta maineen korjauksen tutkimuskysmyksiin
strategioita vastaaminen

Kuvio 1. Havainnollistava kuvio teoriaohjaavasta sisalldnanalyysista tutkielmassa
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2 Fortum, valtion omistama porssiyhtio

Fortum Oyj on Suomessa vuonna 1998 perustettu energia-alan yritys. Suomen valtiolla
on tarkasteluhetkelld (25.11.2023) enemmistéosuus Fortumin osakkeista, joka on maa-
raltdan 51,26 % kaikista Fortumin osakkeista (Valtioneuvoston kanslia, 2023a). Tama lah-
tokohtaisesti tarkoittaa sita, ettd Suomen valtio omistaa Fortumin, julkisen osakeyhtion,
joka on listattu porssiin. Porssiyhtio on julkinen osakeyhtio, joka toimii Suomessa ja tayt-
taa osakeyhtiolain seka eurooppayhtiolaissa asetetut vaatimukset. Pérssiyhtion osakkeet
ovat myos kaupankaynnin kohteena saannellylla markkinalla. (Arvopaperimarkkinalaki
14.12.2012/746). Porssiyhtididen viestinta on tiukasti sddnnelty, ja niilld on tiedonanto-

velvollisuus jokaisesta sen taloudelliseen tilaan vaikuttavasta tekijasta.

Porssiyhtiot kommunikoivat liiketoimintaansa koskevista asioistaan kayttdaen talousvies-
tintaa ja sijoittajaviestintda. Tama tarkoittaa sitd, ettd ne valittavat tietoa taloudellisesta
tilanteestaan ja liiketoiminnallisista ndkymistaan seka pitavat yhteytta sijoittajiin anta-
malla heille relevanttia informaatiota. Talousviestinta kattaa muun muassa rahoitustie-
dottamisen. Rensburgin ja Bothan (2014, s. 146) mukaan sen ensisijainen tavoite, yrityk-
sen johdon puolelta, on varmistaa sidosryhmille, etta yritys pystyy tuottamaan hyvan
osakekohtaisen tuloksen suhteen seka jatkuvasti ettd luotettavasti. Talla tavoin porssiyh-

tio pyrkii lisadmaan sijoittajien panosta yhtioon.

Voidaan myo6s nahda, ettd talousviestinnalla pyritdan vaikuttamaan yrityksen mainee-
seen, kun sidosryhmille viestitdaan tarkasti taloudesta esimerkiksi liiketoimintakatsauk-
sen avulla. Sijoittajaviestintd on porssiyhtion yksi kommunikoimiseen liittyva tehtava,
joka juontaa juurensa talouteen, viestintdan ja lainsdadantoon (Hoffmann, Tietz & Ham-
mann, 2018, s. 295). Hoffmann, Tietz ja Hammann (2018, s. 294) kertovat, etta sijoitta-
javiestintd on yhtion hallinnon strateginen vastuualue, jonka kautta yhdistetadn yhtion
talouden, viestinnan, markkinoinnin ja arvopaperilainsddadannon toteuttaminen mah-
dollistaakseen tehokkain kaksisuuntainen viestinta porssiyhtion, talousyhteisén ja mui-
den sidosryhmien valilla. Talousviestintdad ja sijoittajaviestintda kaytetadankin monesti

toistensa synonyymeina.
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Fortum perustettiin, kun Imatran Voima ja Neste Oy yhdistyivat (Zimin, 2012, s. 212).
Vuonna 2005 Neste Oy irrottautui Fortumista ja muutti nimensa Neste Qil, jolloin Fortum
siirtyi paasaantoisesti energian tuotantoon ja Neste Oil 6ljynjalostukseen (Zimin, 2012,
s. 212). Fortum on kohonnut Suomen johtavaksi energia-alan yhticksi (Fortum, 2024a).
Fortum (2024a) tdsmentda liiketoimintansa Suomessa keskittyvdan sahkontuotantoon,
joka pyritaan tuottamaan mahdollisimman puhtaasti. Kaukoldampo ja -jaahdytys ja itse
sahkdnmyynti kuuluvat myos liikketoimintaan Fortumilla. Tura ja Ahola (2019, s. 518) li-
sadvat, etta Fortum on myo6s Pohjoismaiden suurin sahkon jalleenmyyja. Fortum pyrkii
kestavaan kehitykseen ja sen edistamiseen, kuin myds innovatiivisiin ratkaisuihin ener-

gia-alalla (Tura & Ahola, 2019, s. 518).

2.1 Fortumin siteet Uniperiin

Marraskuussa 2017 Fortum julkaisi tarjousasiakirjan Uniper yhtion yrityskaupoista (For-
tum, 2017). Uniper on globaali energia-alan yhtio, joka on perustettu Saksassa vuonna
2016, kun se jakautui irti E.ON energiayrityksesta. Fortumin (2017) tarjousasiakirjan mu-
kaan Fortumin oli tarkoitus hankkia E.ON:in 46,65 % osuus Uniperista, ja tdman jdlkeen
tukea Uniperia ja sijoittaa siihen pitkalla aikavalilla. Kaupat hyvaksyttiin alkuvuodesta

2018.

Uniper vastusti alusta alkaen Fortumin suunnittelemia yrityskauppoja. Vastustusta oli
jopa niin paljon, ettd marraskuussa 2017 Uniperin silloinen toimitusjohtaja lahestyi For-
tumin osakkeenomistajia kirjeitse, jossa pyrittiin varoittamaan yrityskaupan riskeista.
Osa naista varoituksista on jalkeenpdin toteutunut, kuten Vendjan rakentamaa Nord
Stream 2 -kaasuputkiprojektin tukeminen (Heikkila, 2022). Fortum halusi ostaa Uniperin
itselleen, jotta Fortum voisi kasvaa johtavaksi tekijaksi liittyen Euroopan energiamurrok-

seen (Fortum, 2019).



14

Loppuvuodesta 2022 Fortum joutui kuitenkin myymaan Uniperin Saksan valtiolle (For-
tum, 2022b). Myynti ja irtautuminen Fortumista oli seurausta energiakriisista, joka sai
alkunsa Venajan hyokkayksesta Ukrainaan. Saksan valtio osti Uniperin takaisin, jotta se
pystyisi turvata maan energiatoimitukset. Noin vuosi sen jalkeen, kun Saksan valtio oli
ostanut silloisen rutkasti tappiota tekevan Uniperin, julkaisi helmikuussa 2024 talousra-
portin, josta kavi ilmi, ettd vuonna 2023 organisaatio teki noin 6 miljardin voitot (Uniper,

2024; Kaergaard, 2024).

2.2 Fortumin rooli valtionyhtiona ja omistajaohjaus

Suomessa on yhteensa 73 yritysta, joissa valtio toimii omistajana. Suomen valtion yhti6-
omistukset jaetaan kolmeen eri luokkaan (kuvio 2), perustuen niiden yhtididen intressei-
hin: finanssi-intressi, strateginen intressi ja erityistehtdva (Valtioneuvoston kanslia,
2023b). Vuonna 2022 valtion yhtioomistusten salkku kattoi 41 miljardia euroa. Veroja-
lanjalki oli vuonna 2022 yhteensa 9 miljardia euroa, ja Suomen valtion omistamat yrityk-

set tyollistivat noin 299 000 ihmista (Valtioneuvoston kanslia, 2023b).

Fortum kuuluu finanssi-intressin alaisuuteen, mutta se kattaa valtiolle my06s strategisia
intresseja, tehden siitd tietynlaisen hybridin. Valtioneuvoston kanslian (2023a)
nettisivuilla maaritelladan myods tarkasti, mita finanssi-intressi, strateginen intressi ja
erityistehtavat tarkoittavat. Yhtion sijoittuessa finanssi-intressiryhmaan, valtiolla on
omistajana pelkdstdaan vahva sijoittajaintressi. Omistajaohjausta jarjestettdessa valtion
on otettava huomioon valtion omistusosuuteen liittyva maardys- tai vaikutusvalta eli
kuinka monta prosenttia valtio omistaa yrityksestd sekd siihen liittyvat
osakkeenomistajan riski ja omistukseen perustuva osallistuminen yhtion
paatoksentekoon. Yhtion sijoittuessa taas strategiseen intressiin, liittyy vahvan

sijoittajaintressin lisdksi yrityksen toiminnasta liittyvia strategisia intresseja.
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Naiden intressien takia valtion omistus yhtiosta on suuri. Nadihin kahteen rooliin, eli in-
tressiin, Fortum valtionyhtiona sijoittuu. Valtio pyrkii hydtymaan Fortumin tuloksesta ra-
hallisesti, mutta Fortum, energia-alan yrityksena, tuottaa ja tarjoaa séhk6a Suomen kan-
salaisille, mutta myos Suomen valtion infrastruktuurille, jotka ovat valttamattomia val-

tion toimimisen kannalta.

Valtionyhtit

Yhticomistukset

jaetaan kolmeen eri
luokkaan

Finangsi-intress|

Fortum ‘

Strategnen intressi

Byttt



16

Kuvio 2. Valtionyhtitt jaotellaan niiden omistusten perusteella

Omistajaohjauksessa on kyse valtion omistamien yhtididen hoitamisesta ammattimai-
sesti, huolellisesti ja strategisesti. Omistajaohjausosasto, joka toimii valtioneuvoston
kanslian alaisuudessa, seuraa ja koordinoi omistajaohjausta (Valtioneuvoston kanslia,
2023c). Tarkennettuna, omistajaohjaus perustuu omistajaohjauslakiin, joka on tullut voi-
maan vuonna 2007. Kyseiseen lakiin on sittemmin vuonna 2016 tullut muutoksia. Lain-
opillisesti omistajaohjaus maaritellaan “valtion danioikeuden kdyttamista yhtiokokouk-
sissa seka muita toimenpiteitd, joilla valtio osakkeenomistajana myétavaikuttaa yhtidi-
den hallintoon ja toimintaperiaatteisiin” (Laki valtion yhtidomistuksesta ja omistajaoh-

jauksesta annetun lain muuttamisesta 1315/2016).

Omistajaohjaus seuraa myo6s hyvaa hallintotapaa ja osakeyhtidlakia (Valtioneuvoston
kanslia, 2023d). Valtioneuvoston kanslia (2023d) taismentaa, ettad hyva hallintotapa kat-
taa kokonaisuuden, johon kuuluu hyva ja toimiva paatosvalta ja sen valvominen. Osake-
yhtidlain viidennessa pykalassa on tarkea sanoma omistajaohjauksen kannalta: “Yhtion
toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtijarjestyk-
sessa madrata toisin” (Osakeyhtitlaki 2006/624). Mielenkiintoinen asia nousee esiin lain
kahdeksannesta pykalasta: “Yhtion johdon on huolellisesti toimien edistettdva yhtion
etua” (Osakeyhtitlaki 2006/624). Fortumin tilanteesta Uniper kaupoissa voidaan nostaa
kysymys esille: toimiko yhtion silloinen johto huolellisesti, ja edistiko se ylipaataan yhtion

etua, kun riskit olivat tiedossa Fortumin johdossa.

Koska Fortum on tiennyt Uniperiin liittyvat riskit, niin siitd nousee toinen kysymys ilmoille.
Onko Fortum toteuttanut organisaationa yritysten yhteiskuntavastuuta toiminnallaan.
Yritysten yhteiskuntavastuu tarkoittaa, etta yritys tietoisesti ja tarkoituksellisesti toimii
parantaakseen niiden sidosryhmien hyvinvointia, joiden elamaan yrityksen toiminta vai-

kuttaa (Frederick, 2018, s. 4). Yritysten yhteiskuntavastuu on laaja ilmio, joka sitoo niin
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pk-yritykset kuin suuretkin yritykset. Se yhdistaa yritysten taloudelliset toiminnot yhteis-
kunnan sosiaalisiin jarjestelmiin ja instituutioihin, luoden yhteyden liiketoiminnan ja yh-
teiskunnan vilille. Taman suhteen tavoitteena on 16ytda tasapaino yrityksen taloudellis-
ten tavoitteiden ja yhteiskunnan hyvinvointiin liittyvien tarpeiden ja toiveiden valilla.

(Frederick, 2018, s. 4-5).

Yrityksen yhteiskuntavastuusta pyritdaan myds kommunikoimaan sidosryhmille entista
enemman globalisoituvassa maailmassa. Se ei kuitenkaan tarkoita, etta siina aina onnis-
tuttaisiin. Tahan vaikuttaa erityisesti yleinen kyynisyys yrityksia kohtaan. Yritysten vies-
tien uskottavuus sosiaalisista, ymparistollisista ja eettisistd asioista kyseenalaistetaan
usein juuri mainehaittojen takia. Jos yritys on kokenut mainehaittoja, yhteiskuntavas-
tuusta kommunikoimisen haasteena on se, etta eri sidosryhmilla on erilaisia odotuksia
yrityksia kohtaan, erilaisia tiedontarpeita ja he reagoivat eri tavoin kaytettavissa oleviin

viestintakanaviin (Dawkins, 2005, s. 109-110).

Fortumista tuli yksi Euroopan saastuttavimmista yrityksista Uniperin oston jalkeen. Tama
ei saata Fortumin silloista johtohenkilékuntaa, sen hallitusta ja omistajaohjauspolitiikkaa
hyvaan valoon yritysten yhteiskuntavastuun kannalta. Fortum (2024b) ilmoittaa sen net-
tisivuilla “Kestava kehitys” osiolla, etta liiketoiminnan ydin perustuu kestavaan kehityk-
seen. Samassa osiossa mainitaan myds, ettd Fortum on yksi Euroopan puhtaimmista
energian tuottajista. Se voi olla totta juuri nyt, mutta Uniperin aikaan ndin ei ollut. Uni-
per-fiaskon jalkeen Fortumin maine valtionyhtiéna on karsinyt. Fortumin taytyykin pyrkia

kommunikoimaan sen yhteiskuntavastuusta enemman sidosryhmille.
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3 Organisaatioiden kriisiviestinta ja maineenhallinta

Ennen kriisiviestintddn paneutumista on tarkeaa syventaa kuvaa kriisista, eritoten orga-
nisaation kriisista, kuin myos kriisinhallinnasta. Johdannossa kasittelin jo hieman kriisia,
mutta aion syventya siihen lisaa taman luvun alussa, ottaen juuri organisaation kriiseihin
liittyvan kontekstin. Kriisi voidaan ndahda aarimmaisena muutoksena, joka merkitsee
kddnnettd organisaation elamanvaiheessa, jossa se voi joko onnistuneesti mukautua
muuttuvaan ymparistoonsa tai kadota (Appelbaum ja muut, 2012, s. 287). Coombs (2023,
s. 3) kertoo, etta yleinen kriisi on tietynlainen jarjestelman hajoaminen tietyssa konteks-
tissa, joka tuottaa yhteista ja jaettua stressia ymparistossa. Kriisista haarautuu kolme eri-
laista kriisin tyyppid, joita ovat katastrofit, yleisen terveydenhuollon kriisit ja organisaa-
tioiden kriisit. Coombs jaottelee vield organisaatioiden kriisit (ks. kuvio 3) kahteen eri
kategoriaan, jotka ovat operatiiviset kriisit ja parakriisit (Coombs, 2023, s. 4—6). Opera-
tiiviset kriisit ja parakriisit esitelldaan syvemmin sivulla 20. Itse organisaation kriisin ela-
manvaiheet jaetaan neljaan eri kohtaan: kriisin itdmisvaihe, kriisin havaintovaihe, itse
kriisi ja lopuksi kriisin korjaaminen ja siitd oppiminen (Appelbaum ja muut, 2012, s. 289—
296). On kuitenkin huomioitavaa, etta jokainen kriisi ei mene lapi kaikkia organisaation
kriisin elamanvaiheita. Appelbaumin ja muiden (2012, s. 289) mukaan tdahan vaikuttaa

paljon organisaation kriisinhallinta. Kriisinhallintaan syvennytdan alaluvussa 3.1.

Organizational
Crises

Operational

. Paracrises
Crises

Kuvio 3. Organisaation kriisit jaetaan kahteen eri kategoriaan: operatiiviset kriisit ja parakriisit
(Coombs, 2023, s. 6)
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Coombsin (2023, s. 4) mukaan organisaatioiden kriisit ovat havaintoihin perustuvia. Jos
organisaation sidosryhmat havaitsevat, etta organisaatio on kriisissa, niin taman jalkeen
sidosryhmat toimivat niin, etta kriisi on paalla organisaatiossa. Jo ennen kuin sidosryh-
mat huomioivat, etta kriisi on meneillaan organisaatiossa, on tarkeaa, etta organisaatio
vastaa kriisiin, mielelldadn ennaltaehkaisevasti. Zaremban (2010, s. 20) mukaan kriisit
ovat epatyypillisia tilanteita, joita voi koittaa ennustaa etukdteen, mutta ne eivat ikina
ole odotettuja, kun ne tapahtuvat. Zaremba antaa esimerkin lentoyhtidstd, joka ymmar-
taa, etta lentoturmat ovat mahdollisia, mutta tietyn lentoturman ennustaminen on mah-

dotonta.

Verrattuna Appelbaumiin ja muihin, Coombs (2023, s. 12—13) taas sitoo organisaation
kriisin elamanvaiheen regeneratiiviseen kriisimalliin. Se koostuu vain kahdesta elaman-
vaiheesta, jotka ovat kriisia edeltava aika (precrisis) ja kriisin jalkeinen aika (postcrisis).
Kriisia edeltava aika kattaa kaikki tekijat ja tapahtumat ennen itse kriisia, joka tapahtuu
jossain vaiheessa aikajanaa. Itse kriisi nousee esiin tapahtumana tai juuri huomiona, ku-
ten edeltdvassa kappaleessa kaytiin lapi. Kun kriisiin reagoidaan, muuttuu eldmanvaihe
yhtaaikaisesti niin kriisin jalkeiseksi ajaksi, etta kriisia edeltdvaksi ajaksi (Coombs, 2023,

s. 12). Tata pistetta Coombs kutsuu kddnnekohdaksi (ks. kuvio 4).

Precrisis Precrisis

{3

A
|

3

Postcrisis Postcrisis

Initial Turning
Crisis Point

Kuvio 4. Coombsin regeneratiivinen kriisimalli (Coombs, 2023, s. 13)
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Operatiiviset kriisit ovat kriiseja, jotka liittyvat organisaation paivittdisiin toimintoihin ja
operaatioihin. Nama kriisit hairitsevat organisaation toimintoja sen verran, etta pahim-
missa tapauksissa tietty toiminta pysahtyy kokonaan, ei niin vakavissa kriiseissa toiminta
vain héiriintyy (Coombs, 2023, s. 5). Coombs jatkaa, etta kriisinhallinta kehitettiin osittain
juuri estamaan hairioita organisaation toiminnassa. Jos organisaatio ei toimi, niin siita
karsii itse organisaatio rahallisesti kuin myo6s sidosryhmat, jotka ovat ldheisessa toimin-

nassa organisaation kanssa.

Parakriisi on tilanne, jossa kriisin ominaisuuksia on ldsnd, mutta todellinen kriisi ei ole
vield puhjennut (Coombs, 2023, s. 6). Se uhkaa kuitenkin organisaation mainetta. Tassa
tilanteessa organisaation on reagoitava nopeasti ja tehokkaasti, jotta mahdollinen kriisi
ei karjisty. Parakriisitkin vaativat kriisinhallintaa, jotta tilanne saadaan hallintaan ennen
kuin siitda kehittyy taysimittainen kriisi. Suoranaista ja valitonta reagointia parakriisi ei
tarvitse organisaatiolta. Frandsen ja Johansen (2017, s. 41) nostavat esille taman ajatte-
lutavan ongelmallisuuden. Kuinka huomata se kdaannekohta, joka muuttaa parakriisin
taysimittaiseksi kriisiksi? Jos parakriisi harvoin vaatii kriisinhallintaa, mutta mahdollisuus

on aina, etta siita tulee oikea kriisi.

Muita organisaation kriiseihin liittyvida uusia maaritelmia ovat kaksoiskriisi (double crisis),
kriisi kriisin jalkeen (the crisis after the crisis), kriisi assosiaation kautta (crisis by asso-
ciation) ja multikriisi (multi-crisis) (Frandsen & Johansen, 2017, s. 39-41). Frandsen ja
Johansen (2017, s. 39) kuvaavat, ettd jos kriisid kasitelladn huonosti, voi siitd kehittya
kaksoiskriisi. Tall6in organisaation resursseja palaa liian suuri maara kriisien selvittamista
varten, joka taas vaikuttaa negatiivisesti organisaation sidosryhmiin. Kaksoiskriisi voi
saada alkunsa myos “liian iso kaatuakseen” -mentaliteetista suurilla organisaatioilla (Ap-
pelbaum ja muut, 2012, s. 296). Tallainen ajattelu ei pelkdstdan esta organisaatioita sel-
viamista kriisistd, mutta se myos tukahduttaa kaikki mahdollisuudet oppimisesta ja muu-
toksesta organisaatioissa. Kriisistd palautuminen ja uudelleenkokoaminen ovatkin krii-

sinhallintaan liittyvia keinoja, joita kdyttamalla organisaatio varmistaa jatkuvuutensa.
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3.1 Kriisinhallinta

Kriisinhallinta on monesta eri tekijasta koostuva kokonaisuus, joiden avulla organisaatiot
kamppailevat ilmaantuvia kriiseja vastaan (Coombs, 2023, s. 8). Kriisinhallinnalla pyri-
taan estamaan kriiseja tai vdhentamaan niiden vaikutusta organisaatioon, sidosryhmiin
tai markkinoihin. Kriisinhallinta koostuu Coombsin (2023, s. 8-9) mukaan viidesta eri te-
kijastd, joita ovat ennaltaehkaisy, valmistautuminen, vastaus kriisitilanteeseen, kriisista
palautuminen ja uudelleenkokoaminen. Koska erilaiset organisaatiot toimivat erilaisissa
kulttuureissa ja maissa, on tarkeda ottaa huomioon kriisinhallinnassa eri valtioiden la-

kisdadoksia ja kulttuurieroja (Khodarahmi, 2009, s. 523).

Frandsen ja Johansen (2017, s. 53) kertovat taas, etta kriisinhallinta tarkoittaa kriisival-
miuden toiminnan ymmartamista, toteutusta, yllapitoa ja aktivointia yksityisessa tai jul-
kisessa organisaatiossa. Kriisi voi tapahtua milloin tahansa, joten siihen on oltava suun-
nitelma toimintamallista valmiina, ja sita on testattava ja yllapidettava aktiivisesti, ei re-
aktiivisesti. Kuluttajat voivat laukaista parakriisin hyvinkin nopeasti, joka saa alkunsa yha
enemman sosiaalisen median kautta (Frandsen & Johansen, 2017, s. 159). Pearson ja
Clair (1998, s. 61) maarittelevat, etta kriisinhallinta on tehokasta, kun organisaation toi-
mintaa pystytdan yllapitaa, organisaation ja sidosryhmien menetykset minimoidaan ja
opitaan kriisistd, jotta siitd saadut opit voidaan siirtda eteenpdin minimoidakseen tule-

vien kriisien vaikutusta.

Coombs (2023, s. 8) tdsmentaa, ettd ennaltaehkaisy tarkoittaa kaikkia niita toimia, joita
yritys ottaa kriisinhallinnassaan, jotta yhtakaan kriisia ei syntyisi. Frandsen ja Johansen
(2017, s. 71) kattaa yhdeksi toimeksi sen, ettd organisaatiota valmistetaan ottamaan vas-
taan kriisi, joka on toteutumassa. Tama ei kuitenkaan ole yksinkertaista ja helppoa, silla
kriisit ovat komplekseja ja vaikuttavat myds organisaatioon, ettad sidosryhmiin (Mitroff,

Shrivastava & Udwadia, 1987, s. 291). Ennaltaehkaisyyn kuuluu myos vahvasti signaalien
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havaitseminen (Frandsen & Johansen, 2017, s. 72). On tarkeaa etsia signaaleja kriiseista
koko ajan. Signaalit voivat olla vahvoja tai heikkoja, mutta ne kaikki kertovat tulevaisuu-

dessa odottavista kriiseista.

Ennaltaehkaisyyn kuuluu vahvasti myos riskien hallinta (risk management) (Frandsen &
Johansen, 2017, s. 73). Frandsen ja Johansenin (2017, s. 73) mukaan riskienhallinnan ta-
voitteena on maaritelld organisaation kaikista tarkeimmat toiminnot, tunnistaa naihin
toimintoihin liittyvat mahdolliset riskit, arvioida riskien vakavuus ja lopulta paattaa tar-
vittavista toimenpiteista riskien hallitsemiseksi. Jokainen organisaatio ottaa riskeja tavoi-
tellessaan ennalta maarattyja maaleja, mutta vain tiettyyn maaraan asti. Coombs (2023,
s. 21-22) viittaa talla riskinottohaluun, ja se tarkoittaa organisaation valmiuteen ottaa
riskeja tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Power (2009, s. 854) taas tuo esiin sen,
etta riskinottohalun pitaisi laajentua siita ajatuksesta, etta riskinottohalua pidetdan vain
asiana, jota voi kvantitatiivisesti mitata, esimerkiksi tuottona tai tappioina. Se pitaisi tun-
nistaa dynaamiseksi rakenteeksi, joka sisdltaa organisaation arvoja ja monien organisaa-

tion toimijoiden tilanteellisia kokemuksia riskeista (Power, 2009, s. 854).

Valmistautuminen on kriisinhallinnan yksi tarkeimmista vaiheista, koska jos ennaltaeh-
kaisyssa on epdonnistuttu, niin valmistautuminen korjaa ja auttaa paljon. Coombs (2023,
s. 8) kertoo, ettd valmistautumiseen kuuluu laatia kriisiviestintdsuunnitelma. Tahan sy-
vennytdan lisda alaluvussa 3.2. Valmistautuminen kattaa paljon muutakin, kuten kriisin-
hallintatiimin valitsemisen ja kouluttamisen, johon kuuluu my6s tiedottaja, kohtien tun-
nistamisen, jotka voivat laukaista kriisin ja kriisiviestintdsysteemin paivittamisen
(Coombs, 2023, s. 8; Frandsen & Johansen, 2017, s. 77-78). Kriisinhallintatiimin valitsee
organisaation johtaja tai joku muu korkeaa virkaa pitdva henkild johtokunnasta. Kriisin-
hallintatiimi on vastuussa siita, kuinka valmis yritys on ottamaan vastaan kriisin, ja miten

kriisin aikana toimitaan (Frandsen & Johansen, 2017, s. 77).

Vastaus kriisitilanteeseen on Coombsin (2023, s. 8-9) kolmas tekija kriisinhallinnassa.
Se on valmisteluvaiheen komponenttien kdytt6on ottamista, joko simuloidussa kriisiti-

lanteessa tai oikeassa kriisitilanteessa. Kriisiin vastaaminen tapahtuu hyvin julkisesti, ja
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harvoin se jaa medialta huomaamatta, varsinkaan sosiaalisen median kayttajilta
(Coombs, 2023, s. 8). Kriisiin vastaamisella pyritddan vahentamaan sidosryhmiin ja orga-
nisaatioon itseensa kohdistuvaa haittaa, joka voi esiintyd mainehaittana, brandin tah-
raantumisena tai suoraan rahallisena tappiona. Frandsen ja Johansen (2017, s. 81) pai-
nottavat kriisiin vastaamisen oikea-aikaisuutta, koska jos kriisiin vastataan ajoissa ja tar-
peeksi vahvasti, sen vaikutukset vdahenevat. Tama ei ole kuitenkaan helppoa, silla kriisin
hahmottaminen alkaneeksi tai loppuneeksi on hyvin haastavaa (Frandsen & Johansen,

2017, s. 81).

Kriisistd palautuminen on osa vastausta kriisitilanteeseen, jonka aikana organisaatio pyr-
kii palaamaan paivajarjestyksessaan normaaliin mahdollisimman tehokkaasti (Coombs,
2023, s. 9). Tata kutsutaan myos termilla toiminnan jatkuvuus. Coombs (2023, s. 9) muis-
tuttaa myos, etta mita hitaammin organisaatio palautuu kriisista niin sita enemman tap-

piota syntyy

Uudelleenkokoaminen on Coombsin (2023, s. 8-9) viides ja viimeinen tekija kriisinhal-
linnassa. Taman vaiheen aikana organisaatio arvioi, kuinka hyvin sen kriisinhallintajarjes-
telmat toimivat ja, etta kuinka tehokkaasti ja ajoissa kriisiin vastattiin (Coombs, 2023, s.
9). My0s sitd arvioidaan, ettd mita tehtiin vaarin, mika ei toiminut, jotta naitd heikkoja
kohtia voidaan kehittdaa paremmiksi. Viides vaihe toteutuu kriisin jalkeisessa ajassa. Uu-
delleenkokoaminen linkittyy vahvasti my0s organisaation muistoon (Coombs, 2023, s. 9).
Arvioimalla hyvia ja huonoja keinoja kriisinhallinnasta kriisin aikana, organisaatio voi laa-
jentaa ja tarkentaa kasitystaan riskeista ja kriiseista, jotka ovat mahdollisia organisaa-

tiolle.

Moorman ja Miner (1998, s. 708) esittdvat, etta tutkimuskentalld on erimielisyytta siita,
muistavatko organisaatiot tietoa samalla tavoin kuin yksilot muistavat. Kuitenkin kasvava
ymmarrys viittaa siihen, etta organisaatioilla on viitekehyksia, toimintatapoja, rakenteita

ja muita fyysisia elementteja, jotka osoittavat tallennetun tiedon olemassaolon. Kriisin-
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hallinnassa tasta esimerkkind on muun muassa kriisiviestintasuunnitelma, joka on fyysi-
nen artefakti tietyn organisaation kriisin vastaisesta toiminnasta (Coombs, 2023, s. 8;
Frandsen & Johansen, 2017, s. 82—83). Coombs (2023, s. 14—19) nostaa valokeilaan viela
kriisinhallinnan tarkeyden, joka korostuu nykyaikana kuuden (6) eri asian kehityksen ta-
kia (ks. taulukko 2). Nédma ovat sosiaalisten arvioiden arvo, sidosryhmien aktivismi, digi-
natiivit, laajempi nakemys kriiseistd, laiminlyonti suunnittelussa ja tydnantajan tehtava

auttaa tyontekijoita.

Taulukko 2. Asiat, jotka ovat edistdneet kriisinhallinnan tarkeyttd organisaatioissa nykypaivana
(Coombs, 2023, s. 14-19)

Sosiaalisten arvioiden arvo Yhteiskunnan sosiaalisesti rakenteiden ar-
vioiden arvio organisaatioista. Koostuu
kolmesta eri ulottuvuudesta, jotka ovat
rationaalisuus, tunteellisuus ja moraali-
suus.

Sidosryhmien aktivismi Erilaiset sidosryhmat vaikuttavat organi-
saation kriisien muodostumiseen. Akti-
vismi yhteiskunnassa organisaatioita vas-
taan yleisempaa kuin ennen.

Diginatiivit Diginatiivit osa sidosryhmien aktivismia.
Tuovat esille asioita organisaatioista ja nii-
den toiminnasta, jotka voivat aiheuttaa
kriisin.

Laajempi kasitys kriiseista Organisaatiot  pyrkivat ajattelemaan
isommin, koska jonkun toisen organisaa-
tion kriisi voi vaikuttaa omaan organisaa-
tioon vahvemmin kuin ennen luultiin.

Laiminlyonti suunnittelussa Organisaatiot eivat voi laiminlydda suun-
nittelua millddn osa-alueella, koska he
ovat vastuussa tekemisistaan. Due dili-
gence -proseduuri linkittyy ldaheisesti ris-
kienhallintasuunnitelmaan.

Tyonantajan tehtdva auttaa tyontekijoitd | Tydonantajan taytyy turvata tyontekijansa
kriiseiltd, ja tarjota heille koulutusta alati

uusiutuvassa tydmaailmassa.
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3.2 Kriisiviestinta

Kriisiviestinta liittyy kriisinhallintaan tiiviisti, koska se on yksi kriisinhallinnan tyokalu. Krii-
siviestintd on samaan aikaan opastavaa informaatiota ihmisille ja sidosryhmille, joihin
kriisi vaikuttaa, mutta myos sopeuttavaa informaatiota esimerkiksi organisaation henki-
I6kunnalle, jotta organisaatio selviaa kriisista, riippumatta sen koosta (Frandsen & Johan-
sen, 2017, s. 90). Kriisiviestintd on myos joissain tapauksissa tietoa, joka pyritddn omak-
sumaan liittyen kriisiin, mutta ennen itse kriisia. Esimerkkina tasta, etta sidosryhmille
tuodaan tietoa esille viestimalld, miten esiintyvia kriiseja hoidetaan, kun kriisi tapahtuu

tai ennen kuin kriisi ilmenee.

Kortesuon (2016, s. 18—19) mukaan kriisiviestinnalla kriisiviestija pyrkii voittamaan ihmi-
set organisaation puolelle, jotta organisaatio voi keskittyd vastaamaan kriisiin. Kriisivies-
tintd epdonnistuu, jos sen avulla valehdellaan; Organisaation pitda pyrkia kertomaan
aina totuus asioista. Oikeanlainen kriisiviestinta, jos se on suunniteltu etukateen, voi jopa
estda kriisin muodostumisen heti alussa (Kortesuo, 2016, s. 20). Kortesuo (2016, s. 62—
64) liittaa retoriset keinot kriisiviestintaan, ja kuka henkil6 tai mika organisaatio saa niita
kayttaa, koska henkilon asema ja suhde julkisuuteen maarittavat, mita retorisia keinoja

juuri han voi kayttaa (ks. kuvio 5).

Retoriikan kehat

Trolli,
miaallikko tai
whkzittdinen kansalainen

Worittdjd,
wilhdejulkkis,
milelipidevaikuttaja, aslantuntija

Paliitikka,
jarjestajohtaja, ison
yrityksen johtaja

Kuka
olet?

Mita
retorisia
keinoja voit
kdyttaar

Vamiat fulfkisest Foolin
sollimat retorisel
keinot

Koikki eettisel retoriset
keinat

Koikki retoriset keinot

Kuvio 5. Retoriikan kehéat (Kortesuo, 2016, s. 63)
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Kehan sisalla olevat kriisiviestijat voivat kayttaa vain suppeasti retorisia keinoja, koska
heidan roolinsa ei anna laajasti alaa esimerkiksi leikitella sanoilla (Kortesuo, 2016, s. 63—
64). Seuraava keha antaa jo hieman enemman vapauksia, miten kayttaa kieltda hyodyk-
seen. Eettiset retoriset keinot ovat siis sallitut. Ulommaisella kehalla on kaikki retoriset
keinot sallittu. Silla kehalla oleva henkild voi kdyttaa minkalaista kieltd tahansa, eika han
joudu niin kovaan syyniin sanomisistaan kuin ensimmaiselld kehalla oleva henkil6 (Kor-

tesuo, 2016, s. 64).

Kriisiviestinnan ymparille sijoittuu myo6s paljon tarkeita termeja ja konsepteja, joista seu-
raavaksi kdyn muutaman tarkemmin lapi. Zaremba (2010, s. 30—-38) nostaa naita asioita
lapi, joita esiintyy, kun termi “kriisiviestintd” on mainittu mediassa, organisaatioiden net-
tisivuilla tai tieteellisessa tutkimuksessa. Sidosryhmista olen jo entuudestaan puhunut,
mutta mita ne oikein ovat? Sidosryhmat ovat ryhmia, joihin organisaatio vaikuttaa tai
jotka vaikuttavat organisaatioon, ja he vastaanottavat kriisiin liittyvia viesteja organisaa-
tiolta (Zaremba, 2010, s. 30; Coombs, 2023, s. 4; Frandsen & Johansen, 2017, s. 75). Za-
remba (2010, s. 30—31) jakaa sidosryhmat organisaation sisaisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin.
Sisdiset sidosryhmat voivat olla esimerkiksi organisaation tyontekij6ita, kun taas ulkoiset

sidosryhmat voivat olla media tai aktivistit.

Sidosryhmateoria kattaa ajatuksen, etta kriisitilanteen aikana erilaiset sidosryhmat tar-
vitsevat erilaista viestintda, joka on heille kohdennettua (Zaremba, 2010, s. 31). Esimerk-
kina tasta vaikkapa organisaation tiloissa tapahtuva tulipalo. Organisaatiolla on kaksi eri
toimistorakennusta, joissa toisessa tapahtuu tulipalo. Kriisiviestijan taytyy kommuni-
koida, etta tulipalo on syttynyt, mutta hanen taytyy ohjata erilainen viesti heille, joiden
rakennuksessa itse palo on. Taytyy siis tunnistaa oikeat sidosryhmat ja jakaa sidosryhma

vield pienemmaksi ryhmaksi, joihin kriisi vaikuttaa valittomasti.

Legitimiteetti viittaa hyvaksyttdvyyteen, oikeutukseen tai laillisuuteen, kontekstissa,
jossa organisaation toiminta tunnustetaan lailliseksi ja oikeutetuksi (Zaremba, 2010, s.

32). Jos kuitenkin organisaatio kayttaytyy vaarin sidosryhmien tai yhteiskunnan mielests,
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sen legitimiteetti laskee, joka voi aiheuttaa kriisin, jos sellainen ei ole jo entuudestaan
paallad. Zaremba (2010, s. 32—-33) valaisee my0os Four Rs -teoriaa, jonka suomensin tar-
koittamaan organisaatioiden suhteiden, maineen, vastuun ja reagoinnin suhteita. Nama
nelja tekijaa ovat muuttujia, jotka vaikuttavat organisaation selviamiseen kriisista, mutta
myos nama kaikki muuttujaa vaikuttavat toisiinsa dynaamisesti (Zaremba, 2010, s. 33).
Organisaation hyva maine voi vaikuttaa sen suhteisiin sidosryhmien kanssa. Nama suh-
teet voivat puolestaan taas vaikuttaa siihen, kuinka hyvin sidosryhmat hyvaksyvat orga-
nisaation vastauksen kriisitilanteeseen ja itse kriisiin. Se, kuinka paljon organisaatio on
vastuussa kriisista, vaikuttaa siihen, millainen vastaus annetaan. Kriisin aikainen rea-
gointi puolestaan vaikuttaa organisaation maineeseen kriisin jalkeen. Kay siis ilmi, etta

kaikki nama nelja muuttujaa todellakin vaikuttavat toisiinsa.

Zaremba (2010, s. 37—-38) taustoittaa vield termia median rikkaus. Jokainen tietty media
tuottaa tietynlaista viestia sen vastaanottajalle. Kolme eri tekijaa maarittavat, kuinka ri-
kas jokin media on (Zaremba, 2010, s. 37). Ensimmainen on se, etta tarjoaako kyseinen
media valittoman palautteen viestin kommunikoijalle. Paikan paalla tapahtuva tapaami-

nen on tehokkaampi kuin kirjeen ldhettaminen.

Toinen tekija on mahdollisten kommunikaatiovihjeiden maara. Talla tarkoitetaan, kuinka
helposti ja laajasti erilaiset viestinnalliset vihjeet ovat kaytettavissa viestinndssa. Kirjoi-
tuksella saadaan viestid perille hyvin, mutta ei-verbaaliset eleet ja ilmeet tehostavat vies-
tin valittymista (Zaremba, 2010, s. 38). Kolmas tekija, joka vaikuttaa median rikkauteen,
on mahdollisuus kdyttaa tiettya mediaa viestin henkilékohtaistamiseen. Massalistoille 13-
hetetyt viestit eivat ole yhta personoituja kuin puhelinkeskustelut tai kokoustamiset pie-

nien ryhmien kesken (Zaremba, 2010, s. 38).

Kriisin aikana kriisiviestinnalla kommunikoidaan niin organisaation sisdisesti, etta ulkoi-
sesti monelle eri taholle. Tama viestinta tapahtuu siksi, etta kriisin aiheuttamat ongelmat
saataisiin selvitettyd (Zaremba, 2010, s. 21). Kriisiviestintd on osa organisaation strate-

gista viestintad, jonka avulla voidaan lievittda kriisin haitallisia vaikutuksia organisaatioon
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ja sen sidosryhmiin (Coombs, 2018). Coombs mainitsee myds Crisis Communication Pla-
nista eli kriisiviestintasuunnitelmasta. Se auttaa organisaatiota reagoimaan nopeasti ja
tehokkaasti kriisitilanteisiin sekd minimoimaan niiden haitallisia vaikutuksia, mutta vain
silloin, jos sitd on testattu etukateen (Coombs, 2023, s. 105—-107). Tehoton ja epamaarai-
nen kriisiviestintd voi vahingoittaa organisaation sidosryhmia (Coombs, 2018, s. 9).
Huono alkuperaisen kriisin hoitaminen voi johtaa kaksoiskriisin, joka johtuukin yleensa

viestinndn huonoudesta organisaatiossa (Frandsen & Johansen, 2017, s. 39).

Kriisiviestintasuunnitelma taytyy sisaltaa kaikki tarvittava tarkea tieto, mutta se ei saisi
olla liian pitka tai vaikeasti ymmarrettava (Coombs, 2023, s. 105). Frandsen ja Johansen
(2017, s. 82) korostavat, etta kriisiviestintasuunnitelma on “suunnitelma toisen suunni-
telman sisalla”. Tama siis korostaa ymmarrysta siitd, etta kriisiviestintasuunnitelma on
yksi tyovalineista kriisinhallinnassa. Kriisiviestintdsuunnitelma tuottaa arvoa organisaa-
tiolle, joka on suunnitellut sen etukdteen (Coombs, 2023, s. 106). Kriisi on tapahtuma,
johon taytyy reagoida nopeasti ja tehokkaasti. Kriisiviestintasuunnitelma antaa edun or-
ganisaatiolle, koska kriisi on ennen kaikkea kommunikaatioon liittyva tapahtuma. Kuka
viestii, ja kenelle ja missa jarjestyksessa? Kaikkiin naihin kysymyksiin kriisiviestintasuun-

nitelma pystyy vastaamaan nopeasti ja tehokkaasti (Coombs, 2023, s. 106).

Frandsen ja Johansen (2017, s. 82) listaavat viestintdmallin, johon kriisiviestintasuunni-
telman pitaisi pystya vastaamaan: 1) Mika on yleinen viestintastrategia, 2) kuka on vies-
tin lahettdja, 3) kuka tai ketka ovat viestin vastaanottajia, 4) mikad on viestin keskeinen
asia ja 5) mitad kanavia kdytetaan kriisiviestimiseen. Naihin kysymyksiin Frandsen ja Jo-

hansen ovat kehitelleet taulukon hahmottamaan paremmin vastaukset (ks. taulukko 3).
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Taulukko 3. Mukaillen Frandsenin & Johansenin kriisiviestintdsuunnitelmaa (Frandsen & Johan-
sen, 2017, s. 82—-83)

Kriisiviestinndn strategia - Mitd strategiaa kay-

tetaan; hiljaisuus,

kieltdminen, yli-vies-

timinen

Tiedottajat - sisaiset/ulkoiset

- verkossa

- tiedottajien ldhteet

- tiedottajien hierarkia

Lista sidosryhmista - paasijaiset/toissijai-
set

- sisaiset ja ulkoiset

- vaélikadet

Suunnitellut ja maaratyt viestit - lehdistotiedotteet

- blogit

- faktat

- vastauksia ky-
symyksiin

Lista medioista - perinteinen media

- sosiaalinen media

Frandsen ja Johansen aloittavat taulukkonsa silld, ettd maaritellaan mita kriisiviestinnan
strategiaa kaytetaan. Yli-viestiminen, kieltdminen ja hiljaisuus ovat kaikki strategioita,
joita voi kayttda, mutta ovatko kaikki organisaation eduksi onkin toinen kysymys. Seuraa-
vana suunnitelmassa maaritelldan tiedottajat. Ketka hoitavat tiedottamisen muun mu-

assa sisdisesti tai ulkoisesti, verkossa, mita lahteita kayttaen.

Frandsen ja Johansen (2017, s. 82) ehdottavat myos tiedottajien hierarkiaa, jotta vastuu
on viela selvempi kriisitilanteen aikana. Taman jalkeen laaditaan sidosryhmistd lista, joille
kommunikoidaan. Maaritelladn paasijaiset ja toissijaiset sidosryhmat, sisdiset ja ulkoiset

sidosryhmat ja valikadet.

Toiseksi viimeisena kriisiviestintdsuunnitelmassa sijaitsee suunnitellut ja maaratyt viestit,

joita lahetetdan eri tahoille. Paatarkoitus viestissa taytyy tulle selvasti ulos, kun se eri
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sidosryhmille Iahetetdan (Frandsen & Johansen, 2017, s. 82—83). Viesti taytyy suunnitella,
ja se saadaan kulkemaan lehdist6tiedotteina, blogeina, faktoina ja vastauksina kysymyk-
siin. Kaikkia naita esimerkiksi Fortum kaytti kriisiviestinnassaan liittyen Uniperin kaup-
poihin. Viimeisena Frandsen ja Johansen esittavat, etta kriisiviestintdsuunnitelmassa tay-

tyy olla lista eri medioista, kattaen perinteisen median, etta sosiaalisen median.

Coombs (2023, s. 108) taas syventdaa hieman ymmarrysta kriisiviestintdsuunnitelmasta.
Han antaa oman tulkintansa (ks. taulukko 4), mita yleisesti kriisiviestintasuunnitelmat
pitavat sisalladan. Muutamia asioita han lisda verrattuna Frandsenin ja Johansenin listauk-

seen.

Taulukko 4. Coombsin listaus kriisiviestintdsuunnitelmasta (Coombs, 2023, s. 108)

1. Confidentiality Statement

2. Rehearsal Dates

3. Introduction

4. Acknowledgment

5. CMT Contact List

6. Incident Report Form

7. CMT Communication Strategy Worksheet
8. Stakeholder Contact Worksheet

9. Secondary Contact List

10. Centralized External Communication
11. Proprietary Information

12. Technical Jargon Warning

13. Crisis Control Center Designation
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Coombs (2023, s. 107) kertoo, etta kriisiviestintdsuunnitelmissa on mukana salassapito-
sopimus, joka taytyy jokaisen dokumentin omistavan lukea, allekirjoittaa ja palauttaa
henkilostojohtajalle. Lisdyksena 10ytyy myos kriisitilannetta varten tehdyt harjoituspai-
vat, johdanto ja tunnustukset eri tahoille. Muutamia huomattavia eroja |6ytyy verrattuna
Frandsenin ja Johansenin listaan. Coombsin listasta 16ytyy onnettomuuden raportointi-
lomake, kriisinhallintaryhman strategian tyélomake ja sidosryhmien kontaktointilista.
Nama kolme kohtaa kattavat yhdessa kriisiin vastaamisen ohjekokonaisuuden (Coombs,

2023, s. 108).

Huomattavia eroavaisuuksia 10ytyy myds, kun Coombs on lisdannyt luottamuksellisista
tiedoista kertovan osan ja teknisesta jargonista varoittavan osan. Luottamuksellisista tie-
doista puhutaan kun, yrityksellad on kilpailuetua tuottavaa tietoa, jota ei saa jakaa, kuten
esimerkiksi kriisiviestintdsuunnitelma (Coombs, 2023, s. 109). Varoitus teknisesta jar-
gonista tarkoittaa taas sitd, ettd organisaatioilla voi olla paljon erilaisia tieteellisia ter-
meja asioille tai toiminnoille. Taiman kohdan suunnitelmasta muistuttaa avaamaan naita

asioita ja toimintoja, joista viestitaan sidosryhmille (Coombs, 2023, s. 110).

3.3 Maine ja maineenhallinta

Organisaation maine rakentuu monen tekijan kautta. Langham (2018, s. 2) maarittelee
maineen niin, ettd se on kokonaisuus ymmarrettavia mielikuvia, jotka koostuvat toimin-
noista, kayttaytymisesta ja viestinndsta. Lisdaksi maine manifestoituu ja sailyy, jos organi-
saatio pystyy olemaan aito tekemisissdan, tai aito sen maarittelemilleen arvoille. Orga-
nisaatioilla voi myos kuitenkin olla monta eri mainetta, riippuen kuka organisaatiosta pu-
huu (Langham, 2018, s. 2—3). Fortumin tilanteessa sijoittajat pystyivat nakemaan sen hy-
vassa valossa, kun se osti Uniperin, mutta samaan aikaan ilmastoaktivistit nakivat sen

huonossa valossa, johtuen Uniperin saastuttavuudesta.
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Coombs (2023, s. 4) antaa hyvin yleistettavan kuvauksen maineesta; maine koostuu siit3,
miten sidosryhmat havaitsevat organisaation. Jos organisaatio rikkoo lupaukset ja odo-
tukset, maine karsii, koska sidosryhmat eivat nde enda organisaatiota hyvassa valossa.
Tapahtuu siis mainehaittaa. Maine muodostuu yrityksen toiminnan kokonaisuudesta,
eika sitad voi suoraan rakentaa tai hallita (Piha, 2015, luku 4). Maineenhallinnasta puhu-
minen voi olla harhaanjohtavaa, koska maineen taydellinen hallinta ei ole mahdollista.
Vaikka kuinka hyvin jokin organisaatio tekisi asiat, kriisi voi aina kddantaa kaiken paalael-
leen yhdessa hetkessa. Sita ei voi odottaa, joten siihen pitaa vain valmistautua (Coombs,

2023, s. 5).

Davies ja Miles (1998, s. 16) esittavat, ettd maine ei ole fyysinen ominaisuus organisaa-
tiolla, vaan se on abstrakti voimavara. Organisaation maine muodostuu sen kaikista toi-
minnoista, ja erityisesti siitd, millaisia viesteja se paastaa markkinoille. Davies ja Miles
(1998, s. 18) tarkentavat organisaation mainetta listaamalla kolme siihen liittyvaa asiaa,
jotka vaikuttavat vuorovaikutuksellisesti toisiinsa: identiteetti, persoonallisuus ja kuva
(ks. kuvio 6). Jos ndiden minkdaan kolmen kohdan valilla on estoja tai rikkonaisuuksia,

syntyy ongelmia ja maine karsii siind seurauksena.
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Persoonallisuus

(Mitii organisaatio on)

&
S O\
. -
/ / S |
Mo’ S / ;

( . : 2
L 4 .,

Identiteetti Kuva
{Mita organisaatio (Mita sidosryhmat
kertoo olevansa) luulevat organisaation
olevan)

Kuvio 6. Organisaation maineeseen vaikuttavat tekijat (Davies & Miles, 1998, s. 18)

Maine organisaatioille on hyvin térked voimavara (Langham, 2018, s. 29). Sen takia on
darimmaisen tarkeaa, etta sitd myos hallitaan ennen kriisia, kriisin aikana ja kriisin jal-
keen. Maineenhallinta on tarkoituksellinen, kattava, suunniteltu, tarkkaan harkittu, dy-
naaminen, joustava ja jatkuva prosessi organisaation maineen hallitsemiseksi kaikkina
aikoina (Langham, 2018, s. 60). Samalla maineenhallintaa toteutetaan joka paiva organi-
saatiossa, eika se pelkastdaan keskity ylimpdan johtoon, vaan jokaiseen organisaatioon

kuuluvaan henkil66n (Langham, 2018, s. 61-62).

Coombs (2023, s. 37) valaisee, etta organisaatioiden yhteiskuntavastuu on yksi tarkeim-
mista asioista, joita pitda huomioida maineenhallinnassa nykypaivana. Entistd enemman
organisaatioiden on pakko huolehtia, ettd yhteiskuntavastuu tayttyy heidan osaltansa.
Organisaatioiden on ilmaistava selvasti, mitkd ovat heidan arvonsa ja tavoitteet, esimer-
kiksi ilmaston muutoksen estamisessa tydssa. Samalla organisaatioiden yhteiskuntavas-

tuu luo riskin.
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Yhtena riskina esiintyy viherpesu (Coombs, 2023, s. 37). Viherpesu on organisaatioiden
harjoittamaa toimintaa, jossa he vaittavat tekevansa ilmaston eteen hyvia paatoksia,
mutta todisteet kertovat toista tarinaa (Euroopan parlamentti, 2024). Jos yritys jaa tasta
kiinni, syntyy mainehaittaa, jota voi olla vaikea korjata. Coombs, (2023, s. 37) nostaa toi-
sena maineeseen vaikuttavana riskina sen, kun organisaatio julkisesti viestii, etta se ottaa
osaa yhteiskuntavastuuseen. Talléin organisaatio manifestoi itseensa vastuun, jota pitaa
my0s toteuttaa. Tama luo tietynlaisen paradoksin (Coombs, 2023, s. 37). Tassa taas nou-

see esiin tarkeys, etta organisaation pitdaa puhua totta, muuten sen maine karsii.

Jos maine kuitenkin karsii maineenhallinnasta huolimatta, voi yritys turvautua muuta-
maan eriin tyovalineeseen, jolla se voi kohentaa mainehaitan luomaa stigmaa. Toisella
tyokalulla organisaatio voi suojella mainettaan, mutta toisella se voi korjata jo vahingoit-
tunutta mainetta. Nama ovat Benoit’n maineen korjauksen strategiat ja Coombsin SCC-

teoria.

3.4 Benoit’n maineen korjauksen strategiat ja Coombsin SCC-teoria

Kun yksilo tai organisaatio kohtaa kriisin, yleisesti ottaen karsii kriisista kyseisen yksilon
tai organisaation maine. Kun maine sitten tahraantuu ja huononee muiden yksildiden tai
sidosryhmien silmissa, niin yksilo tai organisaatio pyrkii reagoimaan ja viestimaan ulko-
puolelle, joissakin tapauksissa myos sisdpuolelle siten, ettd maine korjaantuisi (Benoit,
2014, s. 13). Yksilot ja organisaatiot kohtaavat monia kriiseja elinaikanaan, mutta kaikki

eivat valttamatta vahingoita niiden mainetta.

Benoit'n (2014, s. 14-17) mukaan maineen korjauksen strategiat asettuvat kahden tietyn
olettamuksen sisélle: 1) viestintd on tavoitteellista toimintaa ja 2) viestinnan tavoite on
ylldpitad hyvaa ja haluttua mainetta. Organisaation viestintd nousee siis erittdin suureen
osaan Benoit'n teoriassa. Viestintd nousee suureksi tekijaksi myds toisessa teoriassa,

Coombsin SCC-teoriassa (Situational Crisis Communication Theory).



35

Coombs (2007, s. 164) kertoo, kuinka organisaation maine rakentuu tiedosta, jota eri si-
dosryhmilla on. Tata tietoa sidosryhmat saavat organisaatiolta. Jos tama tieto, jota sidos-
ryhmat organisaatiosta saavat, jarkkyy tai on epdsuotuisaa, niin silloin tarvitaan valineita
kriisiviestinnalle. Coombsin (2007, s. 166) SCC-teoria auttaa kriisin hoitajaa eli johtoa,
|6ytamaan oikeita keinoja maineen suojeluun, jos kriisin perinpohjainen syy ymmarre-

taan ensin.

Arendt ja muut (2017, s. 518) kirjoittavat, ettd nama kaksi teoriaa taydentavat toisiaan,
mika on osoitus niiden toimivuudesta. Kaytan analyysissani vain Benoit’n maineen kir-
jauksen strategioita. Tama sen takia, silla nden Benoit'n teorian sopivan paremmin ai-
neiston analyysia varten. Coombsin teoria tarjoaa keinoja maineen suojeluun, mutta itse

haluan keskittya tutkielmassa jo vahingoittuneen maineen korjausyrityksiin.

Benoit'n maineen korjauksen strategioita on yhteensa viisi (5) kappaletta: kieltaminen,
vastuun valttdminen, loukkauksen vahattely, korjaava toiminta ja néyrtyminen (Benoit,

2014, s. 22-28; Zaremba, 2010, s. 123-124).



Taulukko 5. Benoit’n maineen korjauksen strategiat (Benoit, 2014, s. 22-28)

Yksinkertainen kieltéiminen

Taktiikan selitys

Organisaatio kieltda taysin aloittaneen kriisin

Syyllisyyden vierittéiminen toiselle

Provokaatio

Toisen tahon syyttaminen kriisista

Taktiikan selitys

Kriisi on aiheutunut jonkun muun alkuperdisen
toiminnan takia

Toteuttamiskelvottomuus

Organisaatio vaittaa, etta se ei ole voinut aloittaa
kriisia syysta x

Vahinko

Kriisin aiheuttanut toiminta oli vahinko

Hyvi tahto alkuperdisessd teossa

Kriisin aiheuttaneen asian taustalla oli vain hyva
tarkoitus

Taktiikan selitys

Pénkittdminen Organisaatio pyrkii manipuloimaan toisia usko-
maan sen hyvyyteen
Viihdttely Organisaation mukaan kriisi ei ole niin vakava

kuin sanotaan

Asian erilld tavalla esittdminen

Kriisin syyn eri tavalla esittdminen

Jonkin epdsuotuisan asian teko, jotta ei tapahdu
vield epdsuotuisampaa tekoa

Organisaatio pyrkii tekemaan hieman epasuotui-
samman teon, jotta ei varsinaisesti tapahdu viela
pahempaa asiaa

Syyttdjdd vastaan hyékkdédminen

Kriisista syyttdvia vastaan hyokkaaminen

Kompensaatio

Organisaatio lupaa korjata kriisista aiheutuneet
haitat
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Maineen korjauksen strategiat voidaan vield jakaa jokaisen kohdalla muutamiin eri tak-
tiikoihin (ks. taulukko 5), jotka edustavat tiettya strategiaa (Benoit, 2014, s. 28). Kielta-
misen taktiikoita ovat yksinkertainen kieltdminen ja syyllisyyden vierittaminen toiselle.
Vastuun valttamisen taktiikoita on nelja: provokaatio, toteuttamiskelvottomuus, vahinko
ja hyva tahto alkuperaisessa teossa. Loukkaamisen vahattelyssa on eniten taktiikoita, yh-
teensa kuusi. Ne ovat 1) ponkittaminen, 2) vahattely, 3) asian erilld tavalla esittaminen,
4) jonkin epdsuotuisan asian teko, jotta ei tapahdu vield epasuotuisampaa asiaa, 5) syyt-
tdjaa vastaan hyokkaaminen ja 6) kompensaatio. Korjaava toiminta ja ndyrtyminen ovat
itsessdan seka strategioita etta taktiikoita (Benoit, 2014, s. 28). Nailla strategioilla pyri-
tddn muuttamaan yleison jo muokkautunut kuva yksilon tai organisaation maineesta uu-
deksi ja paremmaksi (Benoit, 2014, s. 29). Arendt ja muut (2017, s. 524-525) huomioivat
tutkimuksessaan, ettd maineen korjauksen strategioista korjaava toiminta, ja siihen lisat-
tyna loukkaamisen vahattely, olivat tehokkaimmat keinot. Eniten kaytettiin kieltamista,

mutta se oli kaikista huonoiten menestynyt strategia (Arendt ja muut, 2017, s. 525).

Kuten kavi ilmi, kieltdminen strategiana on eniten kadytetty, mutta silld yleensa menestyy
huonoiten. Taman taktiikan kaytéssa organisaatio voi taysin kieltaa sen, etta se olisi syyl-
linen kriisiin. Se voi my0s yrittaa vierittaa kriisin syyn toisen tai toisten niskoille, jolloin
se itse peradntyy kriisitilanteesta (Benoit, 2014, s. 22—23). Vastuun valttamisessa orga-
nisaatio vaittaa sen toiminnan, joka aiheutti kriisin, olevan vastausta toisen tai toisten
toiminnoille. Organisaatio voi sanoa myds, etta kriisin aiheuttanut tapahtuma oli taysin
vahinko. Se voi pyrkia myos siihen, etta organisaatio yrittda nojautua hyvan teon tarkoi-
tukseen, joka kuitenkin johti kriisin. Se ei ajatellut tekevansa pahaa, mutta loppujen lo-

puksi tulos oli kriisi (Benoit, 2014, s. 23-24).

Loukkauksen vahattely strategiana kattaa kaikista eniten maarallisesti. Organisaatio voi
koittaa ponkittda sen omaa egoansa, tuomalla esiin edellisid kertoja, kun se on ollut hyva,
ja tekeminen on ollut suoraselkdista. Organisaatio voi suoranaisesti myos vahatella kriisia,
vahattelemallad sen osuutta kriisiin ja itse kriisia. Loukkauksen vahattelyyn kuuluu myos

kriisin eri tavalla esittdminen. Siind organisaatio nimenomaan pyrkii muuttamaan syyta,
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miksi kriisi alunperin edes sai alkunsa. Organisaatio voi myds tehda hieman vahemman
epadsuotuisampia tekoja, jotta jonkinlainen suuri kriisi ei synny. Tasta esimerkkina turva-
tarkastukset viattomille ihmisille. Vaikka kaikki tarkastetaan, niin sieltad etsitdan niitd ma-
tida omenoita. Viimeisena taktiikkana loukkauksen vahattelysta 16ytyy kompensaatio. Or-
ganisaatio lupaa korvata kulut sidosryhmille aiheutuneesta kriisista (Benoit, 2014, s. 24—

26).

Korjaava toiminta on juuri itsessaan strategia kuin taktiikkakin, aivan kuten néyrtyminen.
Organisaatio sitoutuu ratkaisemaan kriisin. Se voi luvata palauttavansa tilanteen ennal-
leen, kuten se oli ennen kriisid. Lisdksi organisaatio voi luvata, etta se ryhtyy toimenpi-
teisiin estadkseen vastaavien tilanteiden toistumisen tulevaisuudessa. Tata on korjaava
toiminta maineen korjauksen strategiana. Noyrtymisen tilanteessa organisaatio tunnus-
taa tapahtuneen, esiintyy ndyrana ja pyytaa anteeksi virheistaan. Kun yritys myontaa ai-
heuttaneensa kriisin, se voi joutua tilanteeseen, jossa se on velvollinen korvaamaan va-

hingot niille, joihin kriisi on vaikuttanut. (Benoit, 2014, s. 26-27).

Coombsin (2007, s. 170) mukaan SCC-teoria jaetaan kieltaviin strategioihin, kriisin mer-
kityksen vahattelemisen strategioihin, uudelleenrakentamisen strategia ja organisaa-
tiota vahvistaviin strategioihin. Kieltdviin strategioihin kuuluvat itse kieltaminen, hydk-
kddaminen ja syntipukin etsiminen ja maarittaminen. Kriisin merkityksen vahattelemisen
strategioihin kuuluu tekosyyn keksiminen ja kriisin aiheuttaneen toiminnan oikeutus si-

dosryhmille (Coombs, 2008, s. 170-171).

Uudelleenrakentamisen strategiat rakentuvat kompensaatiosta eli hyvittamisesta ja an-
teeksipyytamisesta. Nailla keinoilla organisaatio pyrkii uudelleen rakentamaan luotta-
musta sidosryhmien valilla. Organisaatiota vahvistaviin strategioihin kuuluvat muistut-
taminen aiemmista hyvista teoista, sidosryhmien imartelu ja uhrin roolin ottaminen.
Nama strategiat pyrkivat muuttamaan sidosryhmien kasityksia kriisissa olevasta organi-

saatiosta (Coombs, 2007, s. 172).
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4 Maineen korjauksen strategiat Fortumiin liittyvissa teks-

teissa

Kolmannessa luvussa pohjustin, mitd Benoit'n maineen korjauksen strategiat ovat ja
mita taktiikoita niihin kuuluu. Analysoin kuutta Fortumiin liittyvaa tekstia, ja analyysi to-
teutui seuraamalla kolmea tarkentavaa tutkimuskysymysta: 1) Mitd maineen korjauksen
strategioita aineistossa esiintyy, 2) kuinka paljon niita esiintyy ja 3) miten strategiat ilme-

nevat aineistossa?

Olen hahmotellut taulukon (taulukko 6) hahmottamaan analyysista saatuja tuloksia.

Taulukko 6. Taulukko havainnollistamaan analyysin tuloksia

Maineen korjauksen strategiat

Aineisto

Porssitiedote | 1 kpl 1 kpl 1 kpl 0 kpl 0 kpl
1

Porssitiedote | 3 kpl 1 kpl 1 kpl 1 kpl 0 kpl
2

Blogiteksti 2 kpl 1 kpl 0 kpl 2 kpl 1 kpl
Uutishaastat | 2 kpl 1 kpl 2 kpl 1 kpl 1 kpl
telu

Liiketoiminta | 2 kpl 1 kpl 1 kpl 1 kpl 1 kpl
katsaus

Sijoittajauuti | 1 kpl 0 kpl 0 kpl 2 kpl 1 kpl
nen
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Taulukosta kay ilmi, ettd aineiston teksteissa esiintyi kaikkia Benoit’n maineen korjauksen
strategioita. Eniten teksteissa esiintyi loukkauksen vahattelya (11). Vahiten teksteissa

esiintyi vastuun valttamista (4).

4.1 Loukkauksen vahattely

Eniten aineistossa esiintynyttd maineen korjauksen strategiaa, eli loukkauksen vahatte-
lya, kdytetdan silloin, kun organisaatio on toiminnallaan loukannut ymparilldan olevaa
yleis64, ja loukkausta ei kielletd, mutta sen vaikutusta pyritdan alentamaan (Benoit, 2014,
s. 24). Fortum julkaisi 21. syyskuuta vuonna 2022 tiedotteen, jossa se julisti myyvansa
koko Uniper-omistuksensa suoraan Saksan valtiolle (Fortum, 2022a). Porssitiedotteessa
1 kerrotaan, kuinka Fortum myyd&aan 1,70 euroa osakkeelta. Porssitiedote 1 toteaa, etta
Saksan valtio ostaa kaikki Uniper-osakkeet, yhteishintaan 0,5 miljardilla eurolla, kun se
oli ostanut Uniperin yhteensa 7 miljardilla eurolla. Tiedote on hyvin selkea, ja siind nos-
tetaan esiin myos Fortumin nykyisen toimitusjohtajan, Markus Rauramon kommentteja.
Selkedn tiedotteesta tekee sen, etta siind ei selitetd mitdan muuta kuin asia itsessaan.
Tama tarkoittaa sitd, ettd se on rakennettu porssitiedotteen tyylilla: numeroita, prosent-

teja ja suoraa asiaa, joka vaikuttaa osakkeenomistajien omistuksiin.

Markus Rauramo, Fortumin nykyinen toimitusjohtaja, kommentoi porssitiedotteessa 1

myyntia seuraavasti, joka Ioytyy esimerkista 1:

(1) Teimme aikanaan valintoja, joista olimme sen hetkisen tiedon, toi-
mintaympariston ja nakymien perusteella aidosti varmoja.

Rauramon lausunnossa esiintyy vahattelya, joka kuuluu loukkauksen vahattelyyn (Benoit,
2014, s. 28). Asiaa vahatellaan, silla Rauramo kertoo Fortumin olleen varmoja valinnas-

taan, vaikka riskit olivat hyvin tiedossa jo vuonna 2017.
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Aineiston toisessa tekstissa eli porssitiedote 2:ssa esiintyy loukkauksen vahattelya, kun
seitsemdnnessa kappaleessa kerrotaan, etta Fortumin irtautuessa Uniperista, on sen
ydinliiketoiminta keskittya tuottamaan paastotonta pohjoismaista sahkoa. Tama on tie-
tynlaista vahattelya, mutta myds ponkittamista. Vahattelyssa organisaatio pyrkii luo-
maan kuvan, ettd alkuperainen kriisi ei olekaan niin paha (Benoit, 2014, s. 24). Tassa tie-
tylla tapaa Fortum vahattelee Uniperin myyntia rokaletappiolla siirtamalla lukijan fokuk-
sen “paastottomaan pohjoismaiseen sahkontuotantoon”. Se samalla ponkittaa itsedan,
koska nyt Uniper on myyty, eikd Fortum ole yksi Euroopan saastuttavimmista organisaa-
tioista energia-alalla. Ponkittamista tapahtuu vield kerran, kun yhdeksannessa kappa-
leessa Fortumin toimitusjohtaja Markus Rauramo antaa lausunnon. Esimerkki 2 on pors-

sitiedote 2:sta:

(2) Odotan, ettd voimme julkistaa paivitetyn strategiamme vuoden
alussa. Vakaan, luotettavan ja puhtaan pohjoismaisen sahkontuo-
tantomme avulla pystymme viitoittamaan tieta kohti kestavaa tu-
levaisuutta. Fortumin paastotontd sahkdontuotantoa tarvitaan nyt
enemman kuin koskaan

Tassa Rauramo sivuuttaa miljarditappiot Uniperin myymisesta ja han keskittyy enemman
ponkittamaan, kuinka puhdasta Fortumin energiantuotanto tulee nyt olemaan, vaikka

tata ennen Fortum oli monta vuotta erittdin saastuttava yhtio.

Aineiston kolmannessa tekstissa eli vuoden 2022 ForTheDoers-blogitekstin kolmannessa
kappaleessa “"Kohti puhtaampaa maailmaa” pyritddan maineen korjaukseen kayttamalla
loukkauksen vahattelemista ja sieltd nimenomaan ponkittamista (Benoit, 2014, s. 28).

Esimerkki 3 on mainitusta blogitekstista:

(3) Jo alkuvuodesta 2016 julkaistussa strategiassamme ilmoitimme,
ettd haluamme vauhdittaa Euroopan siirtymaa puhtaaseen energi-
aan.

Blogitekstissa vedotaan siten, ettd Fortum tarrasi heti jo vuodesta 2016 siihen, etta For-
tum pyrkii tuottamaan ja siirtdmaan puhtaampaa energiaa Eurooppaan. Uniperin tuo-

malla vaikutuksella Fortum alkoikin kayttda enemman maakaasua toiminnassaan. Tama
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on tietylla tapaa itsensa ponkittamistd, silla nyt lukija saa kuvan tekstista, etta mita jos
Fortum ei olisi hankkinut Uniperia, niin olisiko Fortum ja Uniper olleet saastuttavampia.
Nyt Fortum kuitenkin muutti kaiken parempaan pain, mika on itsensa ponkittamista. Tie-
tylla tapaa blogitekstissa esiintyy myos epdsuotuisan asian tekoa, jotta ei tapahdu viela
epasuotuisampaa asiaa, joka on myos loukkauksen vahattelystrategiaa (Benoit, 2014, s.

28).

Petri Sajarin (2022) kirjoittamasta Pekka Lundmarkin uutishaastattelusta, joka on aineis-
ton neljas teksti, kay ilmi, ettd due diligence -tarkastusta ei kayty lapi Lundmarkin toimi-
tusjohtajavuosina, jonka vaikuttavuutta riskiarvioon Lundmark vahattelee eli kayttaa ti-
lanteessa loukkauksen vahattelya strategiana. Lundmark vetoaa, ettd Uniperista oli jo
tehty tarkastus vuonna 2016, kun se listattiin porssiin. My0s riskien vahattelya esiintyy,
mika on esimerkki loukkauksen vahattelysta. Lundmark kertoo, ettd Fortum jarjesti lu-
kuisia ylimaaraisia kokouksia, jotta voitiin arvioida riskeja. Riskit olivat kuitenkin hyvin

tiedossa (Heikkila, 2022).

Aineiston viidennessa tekstissa eli liiketoimintakatsauksessa esiintyy loukkauksen vahat-
telyn taktiikoita, jotka ovat vahattely ja jonkin epasuotuisan asian teko, jotta ei tapahdu
vield epdsuotuisampaa tekoa. Vahattelya tasta on esimerkkina, kun toimitusjohtaja Rau-
ramo kertoo, kuinka Uniperin myymisesta koitui noin 6 miljardin tappio, ja asia vain lop-
puun siihen kuin seindan. Tulee kuva, ettd onko suomalaisille veronmaksajille edes ha-
luttu kompensoida menetettya rahaa? Samaan kohtaan sijoittuu mainitsemani toinenkin

tekniikka. Siitd esimerkki 4:

(4) Fortumin kokonaistappio Uniper-investoinnista on hieman alle 6
miljardia euroa ennen veroja. Tama lopputulos ei selvastikaan ollut
se, jota halusimme tai jonka eteen tyoskentelimme viime vuodet,
mutta se oli valttdmaton ja antaa Fortumille mahdollisuuden uu-
teen alkuun.
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Tassa kommentissa mainetta koitetaan korjata silld, etta oli pakko ottaa 6 miljardin tap-
pio, jotta Fortum pystyi jatkamaan toimintaansa. Tasta kuitenkin koitui paljon harmia

Suomelle, ja sen taloudelle.

Sijoittajauutinen sisalsi yhden loukkauksen vahattelyn taktiikan. Vahattely on se, joka kdy
ilmi tekstin otsikosta, joka on Saksan hallituksen kanssa kdytdviit keskustelut Fortumin
tytdryhtié Uniperin tilanteen vakauttamiseksi jatkuvat; ei vield pddtdksid. Tekstissa kes-
kusteluita on kayty, mutta ei viela paatoksia. Tekstin loppupuolella kylla puhutaan ris-
keista ja jatkuvista tappioista, mutta sijoittajauutisesta saa kuvan, etta tilanne ei ole oi-

keasti niin huono, mita se todellisuudessa oli.

4.2 Korjaava toiminta

Fortumin porssitiedotteessa 1 nostetaan esiin, kuinka heindakuusta 2022 |ahtien Euroo-
pan energiakriisi on syventynyt entisestddn ja vakauttamistoiminpiteet eivat ole toimi-
neet. Tama on yksi perustelu kaupanteolle, ja samalla se toimii yhtena maineen korjauk-
sen strategiana. Tietylla tapaa tdma strategia on luonteeltaan korjaavaa toimintaa. On
yritetty tehda toimenpiteitd, jotta tilanne saataisiin vakaaksi, mutta se ei ole onnistunut.
Silloin taytyy tehda lisda korjaavia toimenpiteitd, tassa tilanteessa Uniperin myyminen.
Benoit (2014, s. 26) kertookin, ettd korjaavaa toimintaa toteutetaan korjaamalla toimin-

tamallit, jotta samaan tulokseen ei paadyta uudestaan tulevaisuudessa.

Porssitiedote 2:ssa esiintyy myos korjaavaa toimintaa. Se tulee esille hyvin rivien valista.
Toimitusjohtaja Rauramo puhuu juuri esimerkissa kaksi (2), ettd organisaation strategia
on nyt paivitetty ajan tasalle, ja saastuvuus energiantuotannossa on mennytta aikaa.
Porssitiedote 2:ssa julistetaan, kuinka vakaa, luotettava ja puhdas pohjoismainen sah-
kdntuotanto on Fortumin ydinaluetta nyt. Tama on korjaavaa toimintaa Uniperin oston
liittyvasta saastutettavuuden kasvamisesta. Tama ei niinkddn suoraa ole maineen kor-

jausta liittyen Uniperin myyntiin.
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Blogitekstin viimeisessa kappaleessa kerrotaan, kuinka Fortum aikoo jatkaa omillaan Uni-
perin jalkeen, ja on vahvempi ja kokeneempi Uniper-sotkun myotd. Tama on maineen
korjauksen strategia, koska lukijalle luvataan korjaavasta toiminnasta. Uutishaastattelun
loppupdadssa Lundmark kayttaa vield korjaavaa toimintaa maineen korjauksen strate-
giana. Lundmark on talla hetkelld Nokian toimitusjohtaja, joten hdan kertoo haastatte-
lussa pyrkivansa parempaan ja huolellisempaan riskiarvioon Nokian kanssa. Tama sen

takia, ettd samat ongelmat eivat tapahtuisi Nokiallekin.

Liiketoimintakatsauksessa esiintyy korjaavaa toimintaa, kun siella esitelldaan sivulla yh-
deksdn uusi strategia. Fortum pyrkii siis tuottamaan puhdasta energiaa luotettavasti. Ta-
man puhtaasta energiasta viestimisen voi ymmartaa jatkumona sille, kun Uniper myytiin

ja samalla Fortum paasi irti saastuttavasta energiayrityksesta.

Sijoittajauutisessa kriisin ratkaisemiseksi Fortum painottaa, etta ratkaisu pitaisi tulla no-
peasti, mutta ei kerro tai tismenna, etta miten. Eli en lahde laskemaan korjaavaa toimin-

taa ollenkaan sijoittajauutisesta.

4.3 Noyrtyminen

Porssitiedote 1:ssd nousee esille myds ndyrtymistad. Benoit'n (2014, s. 26) mukaan noyr-
tyminen ldhtee siita, ettd vaarinteko mydnnetdan ja pahoitellaan. Pahoittelu hyvaksy-
tdan noyrtyjalta, jos yleis6 uskoo sen olevan aito (Benoit, 2014, s. 26). Porssitiedotuk-
sessa 1 virheet myonnetdan ja tata kautta osoitetaan noyryyttd. Tasta seuraa myos lu-
paus Fortumilta parannukseen ja asioiden korjaamiseen, eli pyritddn korjaavaan toimin-
taan, joka on myds maineen korjauksen strategia. Koska porssitiedote 1 on hyvin for-
maali ja asiapitoinen teksti, ei sielld kovinkaan paljon esiinny maineen korjauksen strate-
gioita, poikkeuksena Rauramon kommentit, jossa maineen korjauksen strategioita esiin-

tyy. Rauramon kommentti porssitiedotteesta 1, esimerkki 5:
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(5) Jalkikateen katsottuna osa ndista strategisista valinnoista on osoit-
tautunut virheiksi. Nama valinnat meidan on nyt kohdattava ja teh-
tava kaikkemme niiden korjaamiseksi. Kdysien katkaiseminen Uni-
periin on kivuliasta meille yhtiona, tyontekijoillemme ja sijoittajil-
lemme, mutta se tarjoaa meille myés mahdollisuuden uuteen al-
kuun.

Porssitiedote 2:ssa esiintyy noyrtymista, kun tekstin kahdeksannessa kappaleessa toimi-
tusjohtaja Rauramo myontaa, etta Uniperin myynti ei ollut missaan vaiheessa Fortumin
tavoite alun perin. Han jatkaa ndyrtymisen linjalla ja myontaa, ettd mitdan muuta ei ollut

enaa tehtavissa kuin myyda Uniper Saksan valtiolle.

Toimittaja Petri Sajari haastatteli Helsingin Sanomissa Fortumin entistd toimitusjohtaja,
Pekka Lundmarkia lokakuussa 2022. Pekka Lundmark oli Fortumin toimitusjohtaja, kun
Uniper-kaupat aloitettiin ja saatiin paatdkseen. Uutishaastattelun alussa kirjoitetaan heti,
ettd viesti on Lundmarkin osalta hyvin selva: han noyrtyy ja ottaa vastuun itselleen epa-
onnistuneesta Uniper-kaupasta. Lundmark kayttaa heti Benoit'n (2014, s. 28) maineen
korjauksen strategiaa, joka on néyrtyminen. Lundmark pahoittelee ja ottaa tayden vas-

tuun hdanen tekemistaan paatdksistaan hanen toimitusjohtajakaudellaan.

Aineiston kolmanteen tekstiin eli blogitekstiin erona, jossa strategia kieltdminen esiintyy,
ja jota kasitelldan seuraavassa alaluvussa, Lundmark myontda virhearvion. Tama on toi-
nen kerta, kun haastattelussa Lundmark kayttaa néyrtymisen strategiaa, joka on alla esi-

merkissa 6:

(6) Enolisiikina voinut uskoa, kuinka voimakkaaseen vastarintaan Uni-
perin johto ryhtyy. Vastarinta hidasti merkittavasti Uniperin saa-
mista Fortumin kontrolliin ja viivastytti suunnitelmiemme toteut-
tamista. Uniperin johto aloitti raivokkaan kampanjan Fortumia vas-
taan ja valjasti siihen mukaan saksalaisen ammattiyhdistysliikkeen.

Liiketoimintakatsauksessa noyrtymista on havaittavissa, kun esimerkki 4:n tekstissa Rau-
ramo myontda, ettd tallaisen lopputuloksen eteen ei tydskennelty tai haluttu. Se, ettd
onko vdite tosi, jaa sidosryhmien paatettavaksi. Sijoittajauutisesta ei ndyrtymista esiinny,

siind vain suurimmaksi spekuloidaan asioilla ja lopputuloksilla.
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4.4 Kieltaminen

Kieltdminen voi olla joko suoraa tai epdasuorempaa, joka pitaa lukea rivien valista. Tapah-
tunut asia voidaan kieltda kokonaan tai syyllisyys vierittda jollekin toiselle (Benoit, 2014,
s. 22-23). Blogiteksti kasittelee sitd, pettikd Fortumin riskienhallinta, mutta kieltaa ta-
man pitkalla puheenvuorolla. Riskit olivat tiedossa Fortumilla jo vuonna 2017, kun Uni-
perin silloin toimitusjohtaja lahestyi Fortumin osakkeenomistajia kirjeitse. Nyt kuitenkin
blogitekstissa riskienhallinnan kerrotaan pitdaneen ja kielletdan, etta tassa olisi epaonnis-
tuttu. Syyllisyys vieritetdaan my6s Venadjan aloittamaan aggression niskoille, mika onkin
osittain totta, ja samalla esiintyy molemmat kieltamisen taktiikat, kieltaminen ja syylli-
syyden vierittaminen. Taysin samaa Vendjan aloittamaa aggressiota kaytetaan syyksi
my0s porssitiedote 2:ssa. Tiedotteen kahdeksannessa kappaleessa toimitusjohtaja Rau-
ramo vierittaad syyn Venajan aloittaman sodan niskaan, vaikka riskit olivat hyvin tiedossa

Uniperista.

Mielenkiintoista on, etta uutishaastattelussa Lundmark kayttaa taysin samaa syyllisyy-
den vierittamista kuin Fortumin blogitekstissa. Kieltdmisen strategia esiintyy, kun Lund-
mark vierittdd Uniper-kaupan epdonnistumisen markkinoiden syyksi. Tama tulee ilmi,
kun Lundmark kertoo, ettd markkinat (kuten ei kukaan mukaan) eivat uskoneet sodan

syttymiseen, ja sitd kautta energiakriisiin.

Liiketoimintakatsauksessa kieltamista esiintyy, kun Rauramo puhuu Venajan aloittaman
sodan vaikutuksista energiamarkkinoihin ja -tuotantoon. Koska uutishaastattelussa kay
ilmi, ettd due diligence-proseduuria ei tehty, niin tdma maineen korjauksen strategia ei
oikein ota tuulta alleen. Koska Uniperin riskit ovat olleet tiedossa jo sen ostamishetkell3,
niin syyllisyyden vierittdminen toiselle ei toimi taktiikkana. Kieltdmisen strategiaa sijoit-
tajauutisesta loytyy. Taas kerran syyllisyyden kahleet eivat ole Fortumilla, vaan ne ovat
Vendjan omat. Sotaan tukeudutaan hyvin paljon naissa teksteissd, myos sijoittajauuti-
sessa. Toimitusjohtaja Rauramo puhuu Vendjan aiheuttamasta kriisistd kappaleessa

kolme. Syyllisyyden vierittamista esiintyy jopa kahdesti, kun viimeisessa kappaleessa
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tekstissa vieritetdan syy (ja ratkaisun avaimet kriisissd) Saksan valtion harteille. Talla For-
tum pyrkii nostamaan omaa vastuutaan pois harteiltaan, ja sita kautta kiillottamaan mai-

nettaan sidosryhmien edessa.

4.5 Vastuun valttaminen

Benoit (2014, s. 23) selittda, etta jos asianomainen henkil6 tai organisaatio ei pysty kiel-
tdamaan asiaa, niin on mahdollisuus valtelld vastuuta. Fortumin viestintdjohtaja, Kati
Suurmunne, kirjoitti Fortumin nettisivuilla blogipostauksen, aineiston kolmannen tekstin,
jossa perustellaan, miksi Fortum ei kommentoi aktiivisesti Uniper-kauppaa. Perusteluiksi
blogitekstissa nostetaan, etta Uniper-matka ei ole vield saatettu paatdkseen, mika onkin
osittain totta. Tarvitaan ylimaardinen yhtiokokous seka Euroopan komission hyvaksyn-
nan, jotta kaupat toteutuvat tdaysin. Samaan aikaan edelld mainittu kommentti on totta,
mutta myds vastuun valttamista. Taktiikkana siind on toteuttamiskelvottomuus (Benoit,
2014, s. 28). Toteuttamiskelvottomuus tapahtuu siten, ettd ei pystytda kommentoimaan
Uniper-tapausta, sillad asioita ei ole saatu paatdkseen. Porssitiedote 2:ssa ei |0ydy vas-
tuun valttamisen strategiaa. Tama johtuu varmasti siitd, etta tekstilaji siind on porssitie-

dote, jonka attribuutit on kirjattu aina lakiin saakka.

Myds neljannessa tekstissa, uutishaastattelussa, vastuun valttely nousee yhdeksi kayte-
tyksi maineen korjauksen strategiaksi. Lundmark kertoo, kuinka Fortum naki Uniperin
silloiset omistamat vesi- ja ydinvoimalaitokset Ruotsissa suurina mahdollisuuksina kas-
vulle. Tassa kommentissa esiintyy vastuun valttamisen strategiaa, ja siitda hyvan tahdon
taktiikkaa (Benoit, 2014, s. 28). Tarkoitus oli tehda hyvaa, eli ostaa Uniper ja sita kautta
Ruotsissa sijaitsevat vesi- ja ydinvoimalaitokset, mutta asiassa kavikin huonosti, ja nyt
Uniper on myyty. Aineiston ensimmaisessa tekstissa, eli porssitiedote 1:ssd, ei vastuun

valttelya esiintynyt.

Liiketoimintakatsauksessa toimitusjohtaja Rauramo kayttaa toteuttamiskelvottomuuden

taktiikkaa. Tama nousee esiin silla, kun viestitdan, ettd Fortum oli vain uhri itsekin, kun
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Venaja hyokkasi Ukrainaan, ja energiakriisi alkoi. Venaja lopetti kaasunviennin kesalla
2022 Saksaan, joten Uniper alkoi karsia siita, kuin myds Fortum. Benoit (2014, s. 23) ker-
too, ettd toteuttamiskelvottomuus nousee esille, jos henkil6 tai organisaatio vaittaa, etta
silla ei ollut valtaa vaikuttaa asioihin. Tassa nousee taas kerran kysymysmerkki pintaan,
kun tietda Fortumin tienneen Uniperin taustat ja kun tietaa, ettd due diligence-prose-
duuri jatettiin tekemattd. Sijoittajauutisessa esiintyy toteuttamiskelvottomuutta, kun
Fortum ei suostu ottamaan vastuuta sijoittamalla vastuun Saksan valtiolle. Se kayttaa
tekstissaan painosanoja “keskeinen asema”. Tama luo kuvan lukijalle, ettd “Fortum on

kriisissa, koska Saksan valtio ei tee paatosta tai ratkaise asiaa”.
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5 Paatanto

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten Fortumin viestinnassa hallittiin mainekriisia
Uniperin kauppojen aikana vuonna 2022. Aineistona toimi Fortumin pdrssitiedotteita,
blogiteksti, liiketoimintakatsaus, sijoittajauutinen ja Fortumin entisen toimitusjohtajan,
Pekka Lundmarkin, Helsingin Sanomien haastattelussa, joka liittyi Uniperin yrityskaup-
paan ja sen myyntiin. Tarkensin tavoitetta tutkimuskysymyksilld, jotka olivat 1) Mita mai-
neen korjauksen strategioita aineistossa esiintyy, 2) kuinka paljon niita esiintyy ja 3) mi-
ten strategiat ilmenevat aineistossa. Analyysista kdy ilmi, etta maineen korjauksen stra-
tegioita esiintyy Fortumin teksteissa liittyen Uniper-kauppoihin, mutta liittyen myos hie-
man aikaan, kun Fortum alun perin osti Uniperin. Aineiston tekstit kerattiin aikavalilla
15.10.2022—- 13.1.2024. Pitka aikavali aineiston kerdaamisessa johtuu siitd, koska aloitin
alun perin tdman pro gradu -tutkielman hahmottamisen jo ennen graduseminaaria ja

pro gradu -tutkielman prosessin alkua.

Tuloksista kay ilmi, ettd loukkauksen vahattelya esiintyy eniten maineen korjauksen stra-
tegiana, yhteensa 11 kertaa. Toisena esiintyi kieltamistd, yhteensa seitseman kertaa.
Noyrtymista ja korjaavaa toimintaa esiintyi kumpaakin yhteensa viisi (5) kertaa. Vahiten
strategioista esiintyi vastuun valttamistd, yhteensa nelja (4) kertaa. Arendt ja muut (2017,
s. 524-525) huomioivat parhaiten toimiviksi strategioiksi loukkauksen vahattelyn ja kor-
jaavan toiminnan. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan samaa huomiota voi tehd3, silla
eniten esiintyi strategioista loukkauksen vahattelya seka kieltamista. On arveluttavaa,
miksi korjaavaa toimintaa kdytettiin niin vahan Fortumin toimesta. Yhtena huomiona
myds nousee esille se, ettd Fortum kaytti kieltamista (seitseman kertaa) ja vastuun valt-
tamista (nelja kertaa). Yhteensa naista muodostuu 11 kertaa kaytettyja strategioita, jotka
eivat yleensa ole organisaatioiden suosiossa. Tama on paljon. Ndiden kahden strategian
kadytto ei yleensa takaa onnistunutta maineen korjausta. Voidaan myos miettid, etta pa-
raniko Fortumin maine ollenkaan naiden strategioiden (kieltdminen ja vastuun valttami-

nen) runsaan kayton myota?
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Tama myos osoittaa, etta tutkimuksen tulokset eroavat Arendtin ja muiden huomioista.
Tulokset eivat siis varsinaisesti ole yleistettavia, vaan poikkeama. Néyrtymista ja korjaa-
vaa toimintaa esiintyi kumpaakin viidesti. Vahiten strategioista esiintyi vastuun valtta-
mistd, yhteensa nelja kertaa. Arendtin ja muiden (2017, s. 525) mukaan kieltamista kay-
tetdan eniten maineen korjauksen strategioista, mutta tassa tutkimuksessa tamakaan
asia ei ollut ndin. Kieltamista esiintyi vasta toiseksi eniten, mika oli hieman yllattavaa.
Ehka Uniperin myynnissa asiat menivat oikeasti niin huonosti, etta ei vain ollut mahdol-
lisuutta Fortumin henkil6illa kayttaa kieltamista suosituimpana strategiana. Talla kertaa

oli otettava itse vastuu teoistaan.

Mielenkiintoista oli huomioida tutkimuksessa, kuinka paljon eri genret teksteissa vaikut-
tivat sithen, miten mitdkin maineen korjauksen strategiaa esiintyi. Porssitiedotteet olivat
hyvin formaaleja, tiukkaan sdanneltyja teksteja, joissa kielen ja asian pitaa olla faktapi-
toista. Niihin oli kuitenkin joka kerta sisallytetty Fortumin toimitusjohtajan Markus Rau-
ramon kommentteja Uniperin myymiseen liittyvissa asioissa. Heti kun aineiston tekstin
tyylilaji muuttui hieman epaformaalimmaksi, niin kielen kayttod oli hieman vapaampaa.
Tama nakyi blogitekstissa ja varsinkin uutishaastattelussa, jossa danessa oli Fortumin en-
tinen toimitusjohtaja Pekka Lundmark. Blogiteksti oli kuitenkin formaalimpi kuin uutis-

haastattelu, koska se oli Fortumin viestintdjohtajan kirjoittama.

Blogitekstista yllattavasti ei esiinny ollenkaan noyrtymista. Tyyliltdan se on hyvin puolus-
televa, jopa hyokkaava, eika siind noyristelld ketdan tai mitdan. Uutishaastattelussa
Lundmark kertoo paljon vapaammin, ettd mitka olivat toimet Fortumin silloisessa johto-
henkilokunnassa, kun Uniper ostettiin. Uutishaastattelussa esiintyi jaetusti eniten noyr-
tymistd, mika viittaa siihen, ettd Lundmark kayttaa eetosta retorisena keinonaan. Kieli ei
ole siind niin formaalia. Tassa mielestani hyvin nayttaytyy Kortesuon (2016, s. 62—64) re-
toriset kehat. Mita korkeampi status sinulla on, kuten toimitusjohtaja tai viestintdjohtaja,
niin sitd vdhemman sinulla on retorisia tehostuskeinoja kaytossa. Roolit maaraavat, etta

mita voit sanoa ja miten voit sen sanoa.
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Jatkotutkimuksessa voisi keskittya juuri loukkausten vahattelyyn ja korjaavan toiminnan
syvallisempaan analysointiin, vaikkakin korjaavaa toimintaa ei esiintynyt toiseksi eniten
teksteissa tassa tutkimuksessa. Tulevaisuudessa voitaisiin tutkia tarkemmin, miksi juuri
nama keinot toimivat parhaiten, kun niita kdytetdaan yhdessa. Tulevaisuudessa tutkimus-
aineisto saisi olla my0s laajempi. Se antaisi vield laajempaa tietoa kyseisista strategioista
ja niiden yleisyydesta. Kaikki aineistossa kaytetyt maineen korjauksen strategiat liittyvat
Fortumiin, mutta niitd kayttaa myos yksilot, kuten Pekka Lundmark. Tama osoittaa sen,
ettd maineen korjauksen strategiat toimivat niin henkil6illa kuin organisaatioillakin. Ku-
ten aiemmin todettua, Uniper tekee nyt vuonna 2024 miljardituottoa sen omistajilleen,
kun taas vuonna 2022 Fortum myi Uniperin pois, kun Uniper ei tehnyt ollenkaan tuottoa.
Tasta voisi kehittaa ideaa jatkotutkimukselle. Voisi esimerkiksi tutkia sitd, ettd onko mai-
nekriisi jatkunut Fortumilla sen my6ta, kun Uniper alkoikin tehda voittoa. Nousee myds
kysymys, etta hatdilikdé Fortum liikaa Uniperin kanssa. Uutishaastattelusta kaykin ilmi,
etta Uniper ostettiin ilman, etta valtiota tiedotettiin sen suuremmin. Tama varmasti on-

kin yksi syy, miksi kriisi syttyi, ja miksi se kasvoi niin isoksi mediassa.
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