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KIITOKSEN SANAT

Témai tutkimus on toteutettu toimeksiantona osana suurempaa tutkimuskokonaisuutta,
WINCSR-yhteishanketta. Hanke on Turun yliopiston Tulevaisuuden tutkimuskeskuksen
ja vastuullisen liiketoiminnan keskuksen sekd Jyvéskyldn yliopiston kauppakorkeakou-
lun kolmivuotinen yhteishanke, joka tutkii yritysvastuutiedon soveltamista ja hyddyn-
tamistd ennakoivassa padtoksenteossa ja strategisessa johtamisessa. Hankkeen kautta
minulle tarjoutui tilaisuus saada tapaustutkimukseni kohteeksi lentoyhtié Finnair Oyj, ja
pddsin seuraamaan tdmédn suuren porssiyhtion mielenkiintoista liiketoimintatilannetta
lahelta.

Haluan titen kiittdd WINCSR-hankkeen tutkijoita siité, ettd sain yhdistdd pro gradu
-tutkielmani osaksi suurempaa, kdytdnnonldheistd ja yhteiskunnallisesti hdydyllistd tut-
kimusta. Erityiskiitos Marileena Koskelalle, joka toimi ohjaajanani hankkeen puolelta,
ja jonka kanssa vaihdoimme useita ideoita tutkimukseni edetessi. Suuri kiitos Finnairil-
le ja kaikille tutkimukseen osallistuneille henkildille, jotka mahdollistivat tutkimuksen
toteuttamisen, ja joiden kautta sain kurkistaa yhtion sisdiseen maailmaan. Liséksi haluan
kiittdd graduohjaajaani Pia Areniusta, jonka ajatukset ja kommentit auttoivat syventé-

méén ja kehittdimaan tutkimustani timén antoisan prosessin aikana.
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1 JOHDANTO

1.1 Teoreettisen tutkimuskehyksen muotouminen

Téssd pro gradu -tutkielmassa pyrin tutkimaan henkildston roolia yrityksen vastuulli-
suuden tuottajana ja viestijand. Vastuullisuus liiketoiminnassa on nykyédn yksi keskei-
sistd yrityskuvaan vaikuttavista tekijoistd. Vastuullisen liiketoiminnan toteutuminen
taloudellisen, sosiaalisen ja ympdristovastuun osa-alueilla kiinnostaa monia yrityksen
sisdisid ja ulkoisia sidosryhmii, joihin Freemanin (1984, 46) sidosryhméteorian mukaan
kuuluvat kaikki ryhmét ja yksilot, jotka voivat vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan tai
joihin yritys voi toiminnallaan vaikuttaa. Yritysten sidosryhmit kattavat siis osakkeen-
omistajien lisdksi muun muassa henkildston, asiakkaat, alihankkijat, viranomaiset, yh-
teistyokumppanit, kansalaisjérjestot ja nykyéédn jopa luonnonympériston. Termilld luon-
nonympdristo tarkoitan ympéristod, joka eroaa ihmisen luomasta, rakennetusta elinym-
paristostd. Sidosryhmadt arvioivat yrityksid vastuullisuuden toteutumisen kautta, ja tut-
kimusten mukaan vastuullisuus on yrityksen maineeseen vaikuttava avaintekijd
(Morsing, Schultz & Nielsen 2008; Juholin 2004). Dawkins (2005, 109) toteaa, etté yri-
tykset tunnistavat kasvavassa méérin vastuullisen liiketoiminnan toteuttamiseen liittyvit
riskit ja mahdollisuudet yrityksen maineen kannalta, ja tekevit suuria investointeja saa-
dakseen sidosryhminsé vakuuttumaan vastuullisuudestaan.

Viime vuosina yrityksille asetetut vaatimukset vastuullisen liiketoiminnan toteutta-
miseen ovat alkaneet ndkyd myos kilpailukyvyn edellytyksind. Useat tutkimukset tuke-
vat véitettd, jonka mukaan vastuullinen liiketoiminta vaikuttaa positiivisesti yrityksen
pitkdn tdhtdimen kannattavuuteen (Uusi-Rauva & Nurkka 2010; Young & Thyil 2009;
Juholin 2004; Margolis & Walsh 2003). Yrityksié sitoo toiminnassaan laaja raportointi-
velvollisuus, joten vastuullisen liiketoiminnan merkityksen kasvaessa vaatimukset la-
pindkyvyydesti ja tilivelvollisuudesta (accountability) ovat saaneet yritykset viestimdén
sidosryhmilleen aikaisempaa enemmdn myds vastuullisuutensa tasosta (Arvidsson
2010, 340). Vaikka viestintd on lisddntynyt, samaan aikaan ulkoisten sidosryhmien suh-
tautuminen yritysten vastuullisuuden aitouteen on hyvin skeptinen (Ligeti & Oravecz
2009; Morsing ym. 2008; Ellerup Nielsen & Thomsen 2007; Dawkins 2005). Borglund
(2009, 125) argumentoi, ettd selkeén ja avoimen vastuullisuuden viestinndn avulla skep-
tisyyttd on mahdollista vdhentdd, kunhan vastuullisuuden aitous on todistettavissa ja
yritys tuo julki seki edistysaskeleensa ettd epdonnistumisensa. On kuitenkin huomioita-
va, etteivit kaikki sidosryhmét tue vastuullisuuden implementointia liiketoimintaan,
vaan kokevat, ettd yrityksen ainoa velvollisuus on tuottaa voittoa. Siksi viestinndssd on
tarkedd selittdd ja perustella, miksi yrityksen on jarkevai tai tarpeellista harjoittaa vas-
tuullista litketoimintaa (Ellerup Nielsen & Thomsen 2007, 30).



Vastuullisuudesta viestiminen jaetaan ulkoiseen viestintdén, joka on suunnattu yri-
tyksen ulkoisille sidosryhmille, kuten asiakkaille, sekd sisdiseen viestintdén, joka antaa
tietoa yrityksen vastuullisuudesta ja toimintatavoista yrityksen sisdisille sidosryhmille,
kuten omistajille ja henkildstolle. Olemassa oleva tutkimustieto painottuu ulkoiseen
viestintddn ja sen tirkeyteen, mutta viime vuosina on tunnistettu myds sisdisen viestin-
ndn merkitys ja potentiaali yrityksen mainetta vahvistavana tekijdnd (Uusi-Rauva &
Nurkka 2010; Sobnosky 2001). Uusi-Rauva ja Nurkka (2010, 300-302) argumentoivat,
ettd henkildstd on hyvin keskeinen, mutta hyddyntdmétté jatetty linkki vastuullisen lii-
ketoiminnan ja yrityksen maineen edistimisen vililld. Sisdisen viestinnidn keskiossd
tulisi olla juuri henkilostolle kohdistuva viestintd, silld henkilosté ndhddédn luotettavana
tiedonlédhteend viestimddn muille sidosryhmille yrityksen todellisesta vastuullisuuden
tasosta, ja ndin ollen henkiloston avulla voidaan vaikuttaa yrityksen maineeseen
(Dawkins 2005, 116). Hyvélld maineella on my0ds osassa tutkimuksia todettu olevan
yhteys yrityksen kannattavuuteen, joten henkildstoon panostamisesta on myos strategis-
ta hyotyd (Ellen, Webb & Mohr 2006; Roberts & Dowling 2002; Nakra 2000). Usein
henkildstolle kohdistuva viestinté toimii kuitenkin vain yhteen suuntaan ja henkildstod
informoidaan valmiiksi tehdyistd padtoksistd sen sijaan, ettd heitd osallistettaisiin paa-
toksentekoon (Ligeti & Oravecz 2009, 148). Néin toimimalla yritykset eivdt hyodynni
tdysin sitd potentiaalia, jonka henkilostd voisi aktiivisina vastuullisuuden viestijoind
tarjota (Kuvaja & Malmelin 2008, 66).

Sitd, miten yritys kédyttdd apunaan henkilstod vastuullisuuden viestinndssd ja mai-
neen rakentamisessa on tutkittu vain vdhin. Useimmat tutkimukset ovat késitelleet joko
yrityksen maineen ja henkiloston vilistd yhteyttd kannattavuuteen (esim. Liu, Liston-
Heyes & Ko 2010; Chong 2009; Cravens & Oliver 2006; Nakra 2000) tai erikseen vas-
tuullisuuden viestintdd (esim. Arvidsson 2010; Ligeti & Oravecz 2009; Ellerup Nielsen
& Thomsen 2007). Tdsséd tutkimuksessa yhdistyvit vastuullisuuden viestiminen henki-
16stolle sekd henkildston rooli yrityksen maineen rakentajana. Yrityksen maine muotou-
tuu tdssd kontekstissa tutkimalla sitd, miten henkilostd toiminnallaan tuottaa vastuulli-
suutta ja viestii siitd eteenpdin ja ndin ollen vaikuttaa yrityksen maineeseen. Kytkds
henkildstojohtamiseen ja sitd kautta pddaineeseeni johtamiseen ja organisointiin on vah-
va, silld yrityksen vastuullisuus ja muut arvot vélittyvét johtamiskdyténtdjen kautta hen-
kilostolle, joka toteuttaa arvoja toiminnan tasolla. Aiheen valinta on perusteltu, silld
alemmista tutkimustuloksista on 16ydettdvissd yhteys vastuullisuuden viestinnén, henki-
16ston ja yrityksen maineen vililld. Kuvaan titd yhteyttd teoreettisen viitekehyksen
avulla. Gray ja Balmer (1998, 695-697) esittivit, ettd yrityksen identiteetti koostuu
arvoista, strategiasta ja yrityskulttuurista. Kun yritys viestii vastuullisuudestaan identi-
teetin mukaisesti, syntyy yritykselle maine, joka kehittyy jatkuvasti vélittdmén, ulkoisil-
ta sidosryhmiltid saatavan palautteen sekd sisdisten sidosryhmien, kuten henkiloston,

toimien ansiosta. Henkilostd on yritykselle ensisijaisen tirked sidosryhma, silld se mah-



dollistaa liiketoiminnan toteuttamisen. Henkilostd on ensimméinen virallinen linkki
yrityksen ja sen muiden sidosryhmien, kuten asiakkaiden, vélill4, mutta tdmén liséksi
suuri painoarvo on epdvirallisella ”word of mouth” -tiedolla, joka kulkee henkildston
kautta eteenpdin (Cravens & Oliver 2006, 297). Alsopin (2004, 148) mukaan henkildsto
toimii yrityksen sanansaattajana. Jos henkiloston asenne tyotd ja yritystd kohtaan on
positiivinen, niin kanssakdymisessd muiden sidosryhmien kanssa henkildsto tietoisesti
tai tiedostamattaan vahvistaa yrityksen positiivista imagoa ja mainetta (Nakra 2000, 39).
Tadma vaatii toimiakseen selkedd viestintdd henkilostolle siitd, millainen rooli heilld yri-
tyksen maineen rakentajina on (Cravens & Oliver 2006, 298). Dawkinsin (2005, 110)
mukaan panostus henkildstoon ja viestinndn laatuun on kuitenkin usein riittimatonta
eikd viesti titen saavuta vastaanottajaansa. Jollei henkildstod sitouteta kehittiméédn ja
tukemaan yrityksen arvoja ja vastuullisuutta esimerkiksi osallistamisen keinoin, voivat
yrityksen toimintatavat saada aikaan vastustusta henkilostdssd (Morsing ym. 2008,
104). Télloin henkildston motivaatio toimia yrityksen arvojen mukaan laskee, ja toimin-
ta voi muuttua ainoastaan yksildiden intressejd ajavaksi. Téstd esimerkkind ovat lukuisat
mediassa esilld olleet yritysskandaalit, jotka ovat saattaneet monet aiemmin hyvin mai-
neen omanneet suuryritykset negatiiviseen valoon (Arvidsson 2010; Juholin 2004). Pa-
himmillaan maineen menetys on johtanut kilpailukyvyn heikentymiseen (Nakra 2000,
36), mutta toisaalta yritysskandaalit ovat kasvattaneet sidosryhmien kiinnostusta yritys-
ten toimia kohtaan ja sen myotd vastuullisuuden viestimisen mddrd on lisddntynyt
(Arvidsson 2010, 347). Havainnollistan titd edelld kuvattua yhteyttd henkiloston, vas-

tuullisuuden viestimisen seké yrityksen maineen vililld laatimassani kuviossa 1.

Yrityksen identiteetti ja arvot

Vastuullisuuden

Sisdinen viestintad henkildstolle  Ulkoinen viestinta

Johtaminen _Sitouttaminen

Henkil6ston toiminta Palaute ulkoisilta sidosryhmiltd

/

Yrityksen maine

Kuvio I  Yrityksen maineen rakentuminen vastuullisuuden viestinnén kautta
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1.2 Tutkimuksen eteneminen ja tutkimuskysymys

Téssd tutkielmassa tutkin henkildston roolia vastuullisuuden viestijdnd ja tuottajana
case-yrityksessd. Tutkimus on toteutettu toimeksiantona osana laajempaa Turun yliopis-
ton Tulevaisuuden tutkimuskeskuksen ja Vastuullisen liiketoiminnan keskuksen seké
Jyvéskylan yliopiston kauppakorkeakoulun WINCSR-yhteishanketta. Tutkimukseni
kohteena on lentoyhtié Finnair Oyj (my6hemmin Finnair), jonka liiketoimintakentéssa
ympéristo- ja yhteiskuntavastuuarvot ovat keskeisessd osassa. Alan ominaispiirteet vaa-
tivat erityisesti ympdristovastuun, kuten padstokysymysten, huomioimista, joskin myos
muut vastuullisuuden osa-alueet on otettava toiminnassa huomioon. Tutkimukseni kes-
kittyy ympéristovastuun lisdksi Finnairin sosiaalisen vastuun toteutumiseen, silld tutki-

musniakokulma on henkilostossa.

Tutkielmani ensisijaisena tavoitteena on vastata seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Millainen on henkiloston rooli vastuullisuuden tuottamisessa ja viestinndssd?

Lihestyn tutkimusongelmaa seuraavanlaisten osakysymysten kautta:

1. Millainen asema yhteiskuntavastuulla ja sen osa-alueilla on liiketoiminnassa?

2. Miten ympdristdvastuusta viestitdén henkilostolle?

3. Miten vastuullisuus ndkyy johtamiskdytdnnoissd ja sitd kautta henkiloston

toiminnassa?

Téssd tutkimuksessa kuvaan laadullisin tutkimusmenetelmin henkildston roolia vas-
tuullisuuden viestijdnd ja tuottajana. Tutkimus pohjautuu Finnairin esimiesten ndkdkul-
maan ja kdsityksiin asiasta; se ei siis kuvasta henkiloston mielipiteitd. Olen valinnut
teoreettisen viitekehyksen kattoteemaksi vastuullisuuden, jonka kautta kuvaan ilmion
yhtymikohtia henkilostdjohtamiseen ja viestintdén. Tarkoituksenani on ensin selvittdi,
millainen rooli henkilostolld on yrityksen sidosryhmind. Teoriakappaleissa esittelen
tutkimusta henkildston asemasta sidosryhméni ja kartoitan henkildston ja maineen ra-
kentumisen vilistd yhteyttd erilaisten tyokalujen, kuten henkilostdjohtamisen avulla.
Seuraava askel on tutkia miten yrityksen arvoista, eli tissd tapauksessa vastuullisuudes-
ta, viestitddn henkilostolle. Teoreettinen viitekehys fokusoituu sisdiseen viestintdén.
Aiheen késittely syventyy tutkimukseen henkilostostd viestinviejdnd, ja tuo ndkokulmia
vastuullisuuden tuottamiseen pdivittiisessd tyossd. Tdssd vaiheessa teoriassa korostuvat
osallistamisen periaatteet, jotka ndkyvét niin toiminnassa kuin sisdisessd viestinnissa.

Edelld luonnehtimani kuvaus tutkimuksen etenemisestd ja tutkimuskysymyksistd
puoltaa vahvasti laadullisen tutkimusotteen valintaa. Tarkoituksenani on tutkia aihetta
kokonaisvaltaisesti ja perusteellisesti, yrittden ymmartdd ilmiotd ja tuoda julki asian-

osaisten henkildiden tulkintoja ja ajatuksia tilanteesta (Eriksson & Kovalainen 2008;
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Amaratunga, Baldry, Salshar & Newton 2002). Tutkimuksen toteutus ja tulokset ovat
laadulliselle tutkimukselle ominaisesti hyvin kontekstisidonnaisia; tdssé tapauksessa ne
ovat yleistettdvissd ainoastaan tutkimuksen kohteena olevaan yritykseen, Finnairiin.
Kyseessd on siis tapaustutkimus, jonka olen toteuttanut haastattelemalla Finnairin vas-
tuullisen liiketoiminnan, henkildstopuolen sekd viestinnidn johtohenkilditd tarkoituk-
senani kartoittaa, miten he nikevét henkiloston roolin vastuullisuuden viestinndssé ja
tuottamisessa. Haastattelujen lisdksi olen kdyttdnyt analyysini tukena Finnairin henki-
16stolehtid ja tutkinut, miten henkildstolle viestitddn ympdristovastuusta ndiden lehtien
kautta. Néitd menetelmédtapoja yhdistdméilld on mahdollistunut aiheen laajempi késittely

ja ymmartdminen.
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2 VASTUULLISUUDEN RAKENNUSPALIKAT

2.1 Vastuullisuuden monet maaritelmat

Vastuullisuudelle on olemassa yritysmaailmassa yhtd monta maéritelméé kuin toteutta-
jaakin. Vaikka usein puhutaan yrityksestd vastuullisuuden toteuttajana, koostuu vastuul-
lisuus kuitenkin aina yrityksessd tydskentelevien yksiloiden toimista ja paatoksistd; yri-
tys el itsessddn ole vastuullinen, vaan vastuullisuus perustuu sen tyontekijoéiden kollek-
tiivisiin toimiin (Kénn6ld & Rinne 2001, 17). Tamai taustaolettamus pétee tutkielmassa-
ni puhuessani vastuullisista yrityksistd. Vastuullisuus-kisitteen abstraktius vaikeuttaa
sen ymmartidmistd (Ellerup Nielsen & Thomsen 2007, 25). Lisdksi vastuullisuuden osa-
alueita on niin monia, ettei ole yllattdvaa, kuinka vaikeaselkoinen ja ristiriitainen asema
vastuullisuudella yrityksissd on. Vastuullinen liiketoiminta, yritysvastuu seki yritysten
yhteiskuntavastuu ovat vakiintuneita suomen kielen vastineita késitteelle Corporate
Social Responsibility. Tdssé tutkielmassa olen valinnut termin ’vastuullinen litketoimin-
ta’ kuvaamaan yritysten kokonaisvaltaista vastuiden kenttdd. Termin englanninkielinen
kddnnods (CSR) tuo esille vain sosiaalisen vastuun ulottuvuuden, mutta vastuun lajeiksi
luetaan yleisesti myds ympéristo- ja taloudellinen vastuu. Osassa méadritelmid on otettu
huomioon my®ds yritysten laillinen vastuu (Chong 2009; Halme & Laurila 2009), mutta
tassd tutkimuksessa pohjaan vastuullisen liiketoiminnan késitteen John Elkingtonin
vuonna 1997 luomaan kolmikantamalliin (triple bottom line), joka jakaa vastuullisuu-
den sosiaaliseen, taloudelliseen ja ympéristovastuuseen. Mallin mukaan yritys toimii
vastuullisesti kun sen taloudellinen hyvinvointi on turvattu, se minimoi tai eliminoi ne-
gatiiviset ympdristovaikutuksensa ja kun toiminta on linjassa sosiaalisten odotusten
kanssa. (Juholin 2004, 22.) Ndmai sosiaaliset odotukset viittaavat johdannossa esiteltyyn
sidosryhmaéteoriaan. Kéytin sidosryhmadteorian periaatteita tutkimuksessani pohjana
arvioidessani yritysten sosiaalista vastuullisuutta.

Vastuullisuus-késitteen méérittely ei kuitenkaan riitd, vaan hyoddyllisempédd on kar-
toittaa, miten vastuullisuus yhdistyy osaksi yrityksen toimintaa. Euroopan Komission
(2001, 4) mukaan vastuullinen liiketoiminta kisittdd yritysten vapaaehtoisen toiminnan
yhteiskunnan ja puhtaamman ympiriston puolesta. Tuloksia saavutetaan ylittdméllé lain
médrittdmat taloudellisen, sosiaalisen ja ympéristovastuun rajat (Euroopan Komissio
2001, 6). Tami nidkemys perustuu yritysten vapaachtoisuuteen ja kuvaa filantrooppista
vastuullisuuden mallia, jossa pédédpaino on resurssien kohdentamisessa yhteiskunnalle
esimerkiksi hyvéntekevdisyystoiminnan avulla (Halme & Laurila 2009; Hillman &
Keim 2001). Todellisuudessa yritysten prioriteetti on harjoittaa kannattavaa liiketoimin-
taa ja vastuullisuuden toteuttaminen tapahtuu sen asettamissa rajoissa, vaikkakin Fried-

manin (1970, 22) klassisesta teoriasta, jonka mukaan ainoa vastuu on tuottaa voittoa
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osakkeenomistajille, on tultu pitkélle. Nykyédén useimmat mééritelmét korostavat yri-
tyksen ja yhteiskunnan vilistd suhdetta ja yhdistdvat kannattavuuden tavoittelun sidos-
ryhmien tarpeet huomioivaan liiketoimintaan (Liu ym. 2010; Halme & Laurila 2009;
Ellerup Nielsen & Thomsen 2007; Maignan, Ferrell & Ferrell 2005). Juholin (2004, 22)
esittdd, ettd vastuullisuus tarkoittaa avoimuutta ja lapindkyvyyttd yrityksen toiminnassa
sekd sidosryhmien odotusten ja tahdon huomiointia. Hinen mukaansa vastuullisuuden
toteuttaminen on toimivinta silloin, kun yritys yhdistdd taloudelliset intressinséd sidos-
ryhmien intresseihin. Tdssd tutkimuksessa keskityn kisitteleméédn vastuun lajeista ym-
paristovastuuta sekd sosiaalista vastuuta rajaten sen yrityksen vastuuseen henkildstds-
tadn. Rajaus ei kuitenkaan tarkoita sité, etteikd taloudellisen vastuun osa-aluetta olisi
huomioitu tai ettei se olisi tirked. Taloudellinen vastuu on litke-eldmissd selkein ja
usein keskeisin kiinnostuksen kohde yrityksilld, ja se ohjaa kaikkea liiketoimintaa. Ha-
luan kuitenkin tuoda téssd tutkimuksessa esille muita vastuullisuuden osa-alueita, jotka
helposti jadvit taloudellisen vastuun varjoon. Vastuun lajeista késittelen ensin sosiaalis-
ta vastuuta henkiloston ndkokulmasta, silld henkilosto on tunnetusti yksi yrityksen kes-
keisimpid sidosryhmid. Kappaleen lopuksi keskityn vield kuvaamaan ympéristovastuuta

ja sen asemaa erityisesti lentolitkennealalla.

2.2 Sosiaalisen vastuun toteutuminen - henkilosto

2.2.1  Henkilosto avainasemassa sidosryhmdindi

Vaikka yrityksen on tirkedd huomioida sidosryhmien intressit ja odotukset, niin kaikki-
en sidosryhmien tasapuolinen kohtelu ja tarpeiden huomiointi ei usein ole mahdollista
kiytannossd, eikd sitd vilttdméttd edes tavoitella. Kannattavuus on yritystoiminnan
kulmakivi, joten resursseja on allokoitava sen puitteissa ja yrityksen on tunnistettava ne
sidosryhmét, jotka ovat toiminnalle keskeisid. Jotta yritys voi analysoida kunkin sidos-
ryhmén strategisen merkittdvyyden, tiytyy sidosryhmét ensin luokitella ja priorisoida
(O’Riordan & Fairbrass 2008, 753). Sidosryhméluokitteluja on olemassa lukuisia, mutta
Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997) malli sidosryhmien merkittdvyydestd kiteyttdd
kolme tekijdd, joiden mukaan sidosryhmét on mahdollista erotella toisistaan: valta, legi-
timiteetti ja kiireellisyys. Jaottelussa on huomioitu tilannetekijoiden ja johtamiskéytin-
tojen vaihtelu, silld sidosryhmépriorisointi riippuu myds muun muassa yritysjohdon
omista intresseistd. Mitchellin ym. luokittelussa vallalla tarkoitetaan sidosryhmén kykyé
ja mahdollisuuksia vaikuttaa yritykseen, kun taas legitimiteetti antaa oikeutuksen tahén
vallankdyttoon silloin, jos yritykselld on laillisia velvollisuuksia sidosryhmii, kuten

henkildstod, kohtaan. Jos sidosryhma luokitellaan kiireelliseksi, tdytyy yrityksen vastata
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nopeasti kyseisen sidosryhmén vaatimuksiin, esimerkiksi lakkoiluun (Mitchell ym.
1997, 877). Mitd useampi kyseisistd ominaisuuksista sidosryhmilld on, sitd tirkedm-
méksi se luokitellaan. Lahestymistavasta ja luokittelusta riippumatta henkildston asema
sidosryhménéd on keskeinen, silld henkilostd on vélttimiton yrityksen olemassaololle
(Clarkson 1995, 106), ja se tayttdd myds kaikki kolme Mitchellin ym. asettamaa sidos-
ryhmén merkittdvyyden kriteerid.

Henkildston merkittdvyyttd sidosryhménd korostavat myos tutkimukset, joiden mu-
kaan inhimillinen pddoma tunnustetaan yrityksen tarkeimmaéksi voimavaraksi (Young &
Thyil 2009; de Bussy, Ewing & Pitt 2003). Téllaiset tutkimustulokset pohjautuvat hen-
kiloston ominaisuuksiin sidosryhméni: henkilostd ja sen hallussa oleva tietotaito on
aineetonta padomaa, jota kilpailevien yritysten on vaikea kopioida, ja siksi sen avulla on
mahdollista saavuttaa ainutlaatuista ja kestdvad kilpailuetua (Cravens & Oliver 2006,
293). Jotta tdmd onnistuisi, tdytyy henkiloston keskeisen aseman ndkyd yrityksessd
konkreettisesti muun muassa johtamiskdytdntdjen ja muiden toimintatapojen, kuten
henkildston valtuuttamisen ja osallistamisen kautta (Nakra 2000, 40). Tutkimustulokset
tukevat kisitysté, ettd osallistaminen lisédd henkiloston vaikutusmahdollisuuksia vahvis-
taen samalla henkildston valta-asemaa (Nam 2003; Harris & de Chernatony 2001). Tér-
kedt sidosryhmit mééritellddn osittain juuri vallan kautta (Mitchell ym. 1997), joten
voidaan argumentoida, ettd yritys tunnustaa henkildston keskeisend yrityksen sidosryh-

ménd ja voimavarana osallistaessaan sité.

2.2.2  Osallistaminen ja palkitseminen henkilostojohtamisen tyokaluina

Vastuullisuuden merkityksen kasvaessa liiketoiminnassa myos henkildstdjohtamiseen
kaivataan nakdkulmaa, joka korostaa henkildstod osana yritystoiminnan ydintd (Young
& Thyil 2009, 167). Nam (2003, 20) argumentoi, ettd se, kuinka keskeisend sidosryh-
ménd yritys henkildstod pitdd, heijastuu henkilostolle suotavan paitdsvallan ja resurssi-
en kdyton mahdollisuuksissa. Koska henkildstd on teoriassa todistetusti tirked sidos-
ryhma yritykselle, pitdisi henkiloston saada my0s kdytdnndssd ddnensd kuuluviin muun
muassa tyon sisdllon suunnittelussa, teknologiavalinnoissa ja palkitsemiskédytantoja
koskevissa paitoksissd. Henkiloston keskeistd asemaa yrityksessd korostavat myos Har-
ris ja de Chernatony (2001, 442). Heiddn mukaansa henkildston mahdollisuudet vaikut-
taa yritykseen ja sen menestymiseen (joko positiivisesti tai negatiivisesti) synnyttdd
tyontekijoille vaikutelman, ettéd heitd pidetién térkeina.

Kaikki edelld mainitut argumentit tuovat nikokulmia keskusteluun henkildston osal-
listamisesta (empowerment) henkildstojohtamisen tydkaluna. Osallistaminen on hankala
termi, silld sille ei ole olemassa yhteistd, selkedd méadritelmid (esim. King & Grace
2005, 290). Honold (1997, 202) on koonnut yhteen kirjallisuuskatsauksen, ja tiivistdd,
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ettd useimmiten osallistamisen késitteeseen liitetddn asiat kuten oman tydn kontrollointi,
tyOn itsendisyys, tiimityon variaatiot sekd palkitsemisjirjestelmit, joissa korvaus riip-
puu tyosuorituksen laadusta. Jones (1997, 21-23) tarkastelee henkildstéd yrityksen kil-
pailuvalttina, ja esittdé teorian, jonka mukaan henkiloston osallistamisella ja palkitsemi-
sella on yhteys toisiinsa sekd koko yrityksen tuloksellisuuteen. Henkildston osallistami-
nen késitetdén osallistumisena tyon kontrollointiin (participation in control), kun taas
palkitseminen mairitellddn osallistumisena voitonjakoon (participation in returns).
Jonesin mukaan osallistaminen ja palkitseminen niin yhdessd kuin erikseen vaikuttavat
yksildtasolla tydmotivaatioon ja -suoritukseen ja lopulta koko yrityksen tuloksellisuu-
teen. Osallistamisen tehokkuuteen vaikuttavat osallistamisen aste ja laatu: kuinka paljon
henkildsto voi vaikuttaa asiaan ja kuinka tarkednd he kyseistd asiaa pitdvét. Jones koros-
taa kuitenkin, ettd osallistamisen lisddminen ei automaattisesti tarkoita lisddntyvii tuot-
tavuutta. Osallistaminen henkildstdjohtamisen tydkaluna voi my0s vaikuttaa negatiivi-
sesti yritykseen, jos henkil0stod osallistetaan padtoksiin, jotka ovat heille irrelevantteja.
Télloin henkildstolla ei ole padtdksentekoon tarvittavaa tietoa tai kiinnostusta asiaa koh-
taan. Jotta henkilosto olisi motivoitunut toimimaan yrityksen arvojen mukaisesti ja yh-
teisid tavoitteita kunnioittaen, on palkitseminen ja tyon arvostamisen esilletuonti kes-
keistd (esim. Morsing ym. 2008; Cravens & Oliver 2006; Dawkins 2005).
Tutkimustulokset osallistamisen hyddyllisyydestd ovat kuitenkin ristiriitaisia. Martin,
Martin ja Grbac (1998, 486) paityivit tutkimuksessaan siithen, ettd osallistava yritys-
kulttuuri on vaatimus sille, ettd henkilostd voi tehokkaasti osallistua asiakasldht6isiin
litketoimintastrategioihin, silld kun henkil6std koordinoi itse tyotdédn, tyon tehokkuus
nousee jokaisen tydvaiheen kohdalla. Kingin ja Gracen (2005, 290) toteuttamassa tut-
kimuksessa tulokset olivat pdinvastaisia. He tutkivat johdon kasityksié henkildston roo-
lista yrityksen maineen viestijidnd, ja tutkimuksen mukaan suurin osa tutkittavista vas-
tusti osallistamista, silld sen koettiin rajoittavan tai jopa poistavan mahdollisuuden kont-
rolloida ja ohjata henkiloston kdyttdytymistd yrityksen taholta. Samoilla linjoilla ovat
Koch ja Godden (1997, 11). Heiddn mielestddn osallistamisen kulttuuri ei sovi yhteen
vahvan johtamistyylin kanssa eikd se ole tehokas tapa kontrolloida yrityksen toimintaa.
Spreitzer (1996, 487) sen sijaan korostaa, ettd osallistamisen kulttuuria tukevissa yrityk-
sissd johdolla on laaja kontrolli, mutta se on hajautettu niin, ettd se lisdd henkildston
itsendisyyttd. Télloin henkildsto tuntee, ettd yritys tukee heitd, mutta samalla tarjoaa
laajemmat resurssit ja padsyn kiinni informaatioon osallistumista rohkaisevassa ilmapii-
rissd. Hanen mukaansa osallistamisen myo6td henkildstolld ei ole epdselvyyttd omasta
roolistaan yrityksessd. On selkedsti huomattavissa, ettd saadut tutkimustulokset ovat
hyvin ristiriitaisia keskendén. Yksi selitys télle ristiriidalle on osallistamis-késitteen vai-
kea maédritteleminen seké sen subjektiivinen tulkinnallisuus jopa yksittdisen tyOntekijén

tasolla (King & Grace 2005, 290). Myos osallistamisen konseptiin liittyvien mahdollis-
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ten aihealueiden suuri mééra ja painotuserot eri yrityksissd selittdvit osaltaan ndita risti-
riitaisia tutkimustuloksia (Honold 1997, 202).

Téssd tutkielmassa tarkoitan osallistamisella henkildston aktiivista roolia yrityksessi,
jossa henkilostd osallistuu toiminnan tuottamiseen ja tyontekijoiden mielipiteet otetaan
huomioon péitoksenteossa. Toinen térked aspekti on my0s tyon arvostamisen esille-
tuonti muun muassa palkitsemisen keinoin. Toimiva palkitsemisjdrjestelmd motivoi
henkil0stod ja johtoa edistimédn yrityksen arvoja ja toimimaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi, sekd antaa palautetta tehdystd tydstd (Cravens & Oliver 2006, 298).
Helm (2011, 662) argumentoi, ettd tydsuorituksen kannalta tirkedd on se, ettd henkilds-
t0 on ylped omasta tyOstdén ja tyOnantajastaan, ja tuntee, ettd omalla tyolld on merkitys-
td ja sitd arvostetaan. Henkildstdjohto on tissd mielessd keskeinen toimija madrittimas-
sd henkildston asemaa ja tukemassa henkiloston kasitystd itsestdén sidosryhménd. Kay-
tannossd henkilostd ndhdadn kuitenkin valitettavan usein vain tydvoimana strategisen,
kokonaisliiketoimintaa edistdvén resurssin sijaan (Blair & Roe 1999, 1), eikd henkilds-

ton potentiaalia luoda kilpailuetua yritykselle tdysin hyodynneta.

2.2.3  Henkilostostid lisdarvoa

Vastuu henkildstostd eli henkilostoon panostaminen ja sen hyvinvoinnista huolehtimi-
nen on usein yleisen mielipiteen mukaan térkein kriteeri sille, ettd yritys nihddén vas-
tuullisena toimijana (Ligeti & Oravecz 2009; Morsing ym. 2008). Vaikka vastuullisuu-
den konkreettinen ja suora yhteys taloudellisiin tunnuslukuihin ja kannattavuuteen on
vaikea osoittaa (Maignan & Ferrell 2001, 457), on vastuullisuudella tutkitusti useita
epésuoria vaikutuksia yrityksen suoriutumiseen muun muassa rekrytoinnin, henkildston
sitouttamisen sekd yrityksen maineen kannalta (Helm 2011; Chong 2009; Young &
Thyil 2009; Sen, Bhattacharya & Korschun 2006; Dawkins 2005; Maignan & Ferrell
2001). Naille kaikille asioille on yhteistd se, ettd niiden mittaaminen ja konkreettinen
arvottaminen on vaikeaa. Voidaankin sanoa, ettid saavutettavat tulokset ovat aineetonta
piddomaa, joka saadaan aikaan aineettomien resurssien avulla. Erds aineeton resurssi
yritykselle on henkilosto ja sen hallussa oleva tietotaito. Aineettomien resurssien hyo-
dyntdmistd tukee resurssipohjaisen kilpailukyvyn teoria, jossa tarkoituksena on turvata
yritykselle sellaiset resurssit, joita kilpailijat eivét pysty kopioimaan (Maxfield 2008,
370). Henkilston osaaminen on arvokas ja ainutlaatuinen resurssi, jota on vaikea kopi-
oida, joten kilpailijoiden asema ja kilpailukyky suhteessa henkilostoonsd panostavaan
yritykseen heikentyy (Hoopes, Madsen & Walker 2003, 890).

Aineettoman pddoman arvoa yritykselle korostavat myos Nakra (2000, 38) sekéd Cra-
vens ja Oliver (2006, 293). Henkildston hyvinvointiin ja sitouttamiseen tulisi panostaa,

jotta henkiloston kanssa on mahdollista luoda kilpailuetua (Cravens & Oliver 2006,
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293). Aineettoman luonteensa takia on ymmaérrettivid, ettd henkilostoon panostamisen
positiiviset vaikutukset liiketoiminnalle eivit ole aina yksiselitteisid. Jones (1997, 24)
esittdd, ettd tdmd on yksi syy siithen, ettd kynnys tydpaikkademokratian lisddmiseen
esimerkiksi osallistamisen kautta on kohtuullisen korkea. Investoinnit ja koulutuskus-
tannukset ovat vilittomid kuluja, kun taas tuloksia osallistamisen vaikutuksista liiketoi-
minnalle saadaan vasta pitkdlla tdhtdimelld. Néin ollen positiiviset vaikutukset ilmene-
vit usein vasta vilillisesti litketoimintaa vahvistavina tekijoina.

Henkildstdvastuun kenttd on hyvin monisyinen, ja se on pohjana kaikelle vastuulli-
suuden toteuttamiselle. Tdsséd tutkimuksessa linkitdn henkildstovastuun toiseen vastuul-
lisuuden osa-alueeseen: ympéristovastuuseen. Tdméd on perusteltua tutkimusaiheeni ja
-kysymysten kannalta, mutta my0s siksi, ettd ympdiristovastuun rooli lentoyhtididen
litketoiminnassa kasvaa jatkuvasti, ja nousee usein yhdeksi tdrkeimméksi vastuun lajiksi

kyseiselld alalla.

2.3 Ympiristovastuu lentoliikennealalla

Ympiristovastuu on hyvin keskeinen vastuullisen liiketoiminnan osa-alue nyky-
yrityksille, silld yritysten toimet ovat suuri yksittdinen tekijé, joka vaikuttaa ympariston
hyvinvointiin. Ajankohtaisia asioita ymparistovastuun saralla ovat muun muassa ilmas-
tonmuutos, kestdvdn kehityksen edistiminen sekd (uusiutumattomien) raaka-aineiden
liiallinen kulutus, joka nékyy esimerkiksi 6ljyn hinnannousussa. Globalisaatio on tuonut
ympéristdasiat laajemmin mukaan yritystoimintaan ja vastuullisuuskeskusteluun, silld
yrityksen tdytyy nykyédn huomioida ja mitata toimintansa aiheuttamia ympéristovaiku-
tuksia myo6s kotimaan rajojen ulkopuolella (Halme & Laurila 2009, 335). Ympdiristohai-
tat ovat usein paikallisia, mutta niilld on maailmanlaajuinen vaikutus maapallon hyvin-
vointiin. Ympdristovastuun toteutumista yrityksissi sddtelevat lukuisat lait ja sdddokset
sekd raportointivelvollisuudet, joiden liséksi yritys voi hakea toiminnalleen erilaisia
ympéristosertifikaatteja ja toteuttaa avoimempaa ympdristdvastuuraportointia (esimerk-
kind GRI-ohjeistukseen perustuva raportointi). Ympdristovastuullisuutta toteutetaan
yrityksissd hyvin eri tasoilla, ja vastuullisen liiketoiminnan osa-alueiden integroiminen
osaksi muuta yritystoimintaa ja yrityksen strategiaa vaihtelee suurissa méérin yrityskoh-
taisesti (Ligeti & Oravecz 2009, 139). Myds luonnonympéristd luetaan nykyéén yrityk-
sen sidosryhmaéksi, joka vaatii osakseen huomiota varsinkin siksi, ettei silld ole omaa
ddntd tai vaikutuskanavaa.

Lentoliikennealalla vastuu ympdéristostd korostuu entisestdin, silld lentdminen ndh-
dddn usein yhtend ilmastonmuutoksen pédasiallisena aiheuttajana. Lentoliikennealalla
ympéristdasiat ovat vahvasti 14snd jokapdiviisessd toiminnassa; lentoliikenteen ympa-

ristovaikutukset ovat moninaiset ja lentoliikennettd kritisoidaan useiden ympéristohait-
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tojen, kuten hiilidioksidipééstdjen (CO,), aiheuttamisesta. (Suomen lentoliikennestrate-
gia 2009, 39.) Kolme suurinta lentdmisestd aiheutuvaa ymparistohaittaa ovat melu, vai-
kutukset ilmastonmuutokseen sekd padstot (Green 2003, 281). Paddstoiksi luokitellaan
vaikutukset paikalliseen ilmanlaatuun seké vaikutukset globaalilla tasolla ilmaston 14dm-
penemiseen muun muassa hiilidioksidipdédstdjen kautta (Aviation’s environmental chal-
lenges, EATA 2011). On kuitenkin huomioitava, ettd lentoliikenne aiheuttaa todellisuu-
dessa vain 2 % kaikista maailman hiilidioksidipdéstdistd ja 12 % liikenteen CO,-
padstoistd, kun taas 74 % pidstoistd syntyy tieliikenteessd (Climate change, IATA
2011). Ongelmana on kuitenkin lentomatkustamisen ja lentoliikenteen jatkuva 4-5 %:n
vuosittainen kasvu. Vaikka lentoliikenteessd on tehty suuria parannuksia kohti ympaéris-
toystavéllisempédd lentdmistd, tdytyy teknologian ja kaluston kehittyd jatkuvasti, jotta
litkenteen kasvusta aiheutuva lisdkuormitus ympéristolle voidaan eliminoida. Tétd paa-
miirad edistivat muun muassa IATA:n (International Air Transport Association) pads-
tottdmén lentdmisen ohjelma seki tavoite vihentdd lentdmisen hiilidioksidipaéstdt vuo-
den 2005 tasosta puoleen vuoteen 2050 mennessa.

Ympdristovastuun, niin kuin muidenkin vastuullisuuden osa-alueiden, toteuttamises-
sa on tdrkedd yhteiskuntavastuutyOstd viestiminen. Viestintd antaa sidosryhmille kési-
tyksen yrityksen vastuullisuuden tasosta ja osa-alueista. Jotta vastuullisilla toimintata-
voilla voidaan saadaan vaikutusta aikaan, on hyvin tdrkedd viestid vastuullisuudesta
mahdollisimman avoimesti myds yrityksen sisdlld. Seuraavaksi keskityn vastuullisuu-

den sisdiseen viestintdin ja henkildston rooliin tdimén viestin vélittdjéna.
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3 VASTUULLISUUDEN SISAINEN VIESTINTA

3.1 Vastuullisuudesta viestiminen sidosryhmille

Ligetin ja Oraveczin (2009) mukaan linkki vastuullisuuden ja sidosryhmésuhteiden on-
nistuneen johtamisen vélilld on viestintd. He argumentoivat, ettd vastuullisuudesta vies-
timinen on erottamaton osa vastuullisen liiketoiminnan harjoittamista (Ligeti & Oravecz
2009, 138). Taméi on yleisesti hyvéksytty argumentti, mutta kdytdnnon toteutus on on-
gelmallisempi. Vastuullisuus litketoiminnassa ja siitd viestiminen ovat enenevéssid maé-
rin vaatimuksina yrityksen pérjddmiselle; nykyéédn on alituisesti tdrkedmpad néyttaytyd
rehellisend ja vastuullisena toimijana sidosryhmille ja rakentaa yritykselle vastuullisiin
toimintatappoihin sitoutunut maine (Maignan & Ferrell 2004; Hooghiemstra 2000).
Tédmai koskee myds yrityksid, jotka ovat tunnettuja vastuullisuudestaan, silld useat viime
vuosina mediassa esilld olleet yritysskandaalit ovat vihenténeet yleistd luottamusta yri-
tysten vastuullisuuden aitouteen (Arvidsson 2010; Morsing ym. 2008; Dawkins 2005;
Dacin & Brown 1997). On my®os tutkittu, ettd yritykset, jotka ovat aktiivisimpia vastuul-
lisen liiketoiminnan saralla ja viestivit siitd eniten, ovat samalla eniten kritisoituja (Ar-
vidsson 2010; Ashforth & Gibbs 1990). Tdhén on Brancon ja Rodriguezin (2006, 236—
237) mukaan syynd se, ettd varsinkin suuret yritykset kohtaavat usein suurempaa sosiaa-
lista ja poliittista painetta toimia vastuullisesti, jolloin he viestivit toimistaan enemmaén.
Tédma taas voi johtaa vastuullisuuden uskottavuuden vihenemiseen, jos omaa vastuulli-
suutta korostetaan liitkaa (Ashforth & Gibbs 1990, 188). Suurin haaste yrityksille on
ndyttdytyd aidosti vastuullisena sidosryhmien silmissd. Viestinndlliset ongelmat ovat
haasteen keskidsséd: miten yritys tuo vastuullisuutensa esille ja todistaa, ettd on aidosti
vastuullinen, ja millaisella laajuudella vastuullisuudesta kannattaa viestid (Morsing ym.
2008, 98).

Dawkins (2005, 109) korostaa, ettd uskottavuuden takaamiseksi yrityksen vastuulli-
suuden tiytyy olla johdonmukaista ja sitd tdytyy toteuttaa sellaisten asioiden kautta,
jotka sopivat yritysimagoon ja ovat yhdenmukaisia yrityksen maineen kanssa. Muuten
on riskind, ettd vastuullisuuskampanjat koetaan epéaitona toimintana. Jotkut yritykset
paéttivit kuitenkin tietoisesti tukea asiaa, joka on vaikea ja ristiriitainen, jotta saisivat
huomiota ja erottuisivat joukosta (Kelley 1991, 64). Vastuullisuuden viestinndssd ovat
yleistyneet myds erilaiset ei-taloudelliset mittarit (esimerkiksi GRI eli Global Reporting
Initiative -ohjeistus), joiden avulla on mahdollista lisétd viestinndn avoimuutta ja uskot-
tavuutta. Ndméd mittaristot perustuvat yleisesti hyvaksyttyihin standardeihin ja niiden
avulla voidaan mitata taloudellisen suorituskyvyn liséksi sosiaalista ja ympdristoon
kohdistuvaa toimintaa. Mittaristojen kdyton ohella, tai sijasta, suurin osa yrityksistd

viestii nykypdivind vastuullisuudestaan myos vapaaehtoisesti esimerkiksi yhteiskunta-
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vastuuraporttien tai Internet-sivujen kautta, ja osassa Euroopan maita yrityksid kehote-
taan liittdimadn vastuullisuusraportti virallisen vuosiraportin oheen (Ellerup Nielsen &
Thomsen 2007, 25, 29.) Tulevaisuudessa yrityksille asetetaan todennédkoisesti nykyisti
enemmain vaatimuksia ja sdddoksid vastuullisuuden viestintddan. Néin yritykset pystyvét
vastaamaan paremmin kasvavaan kiinnostukseen vastuullisuutensa tasosta ja tdyttdméén
lisddntyneet avoimuuden vaatimukset, joita sidosryhmét yrityksille asettavat. (Arvids-
son 2010, 347.)

Kiinnostus vastuullisesta liiketoiminnasta viestittdvdén tietoon on useiden tutkimus-
ten mukaan lisddntynyt viime vuosina, ja sen uskotaan lisddntyvdn edelleen (Helm
2011; Arvidsson 2010; Morsing ym. 2008). Yksi tirked syy tdhin ovat jo mainitsemani
yritysskandaalit, joiden vuoksi yritysten vastuullisuuden aitous usein kyseenalaistetaan.
Vaikka kiinnostus vastuullisuutta kohtaan on kasvanut, on edelleen olemassa tahoja,
joille vastuulliset toimintatavat eivét ole tirked kriteeri yrityksen arvioinnissa. Arvids-
sonin (2010, 347) mukaan osakemarkkinoilla vastuullisuus yrityksen toiminnassa on
nykydéin jo vahva arvo, kun taas finanssianalyytikoiden kiinnostus rajoittuu usein vas-
tuullisen liiketoiminnan olemassaoloon ja siihen tietoon, ettei yritys ole viimeiselld si-
jalla vastuullisuutta mittaavissa tutkimuksissa. Myds median kiinnostus vastuullisen
litketoiminnan toteuttamista kohtaan on kasvanut, vaikka mediassa asioiden késittely on
vililld skandaalihakuista. Arvidsson (2010, 347-349) toteutti laajan kyselytutkimuksen
seki haastattelut yritysten vastuullisuuden viestinnistd vastaaville johtajille ja tutki joh-
don kannalta keskeisid syitd viestid yrityksen vastuullisuudesta. Tuloksissa nousivat
esille johdonmukaisesti seuraavat seikat:

. sidosryhmien kasvava kiinnostus yritysten vastuullisuuden toteuttamiseen ja

toteutumiseen (taustalla mm. yritysskandaalit).

4 osoitus yritysten sidosryhméfokuksen laajentumisesta osakkeenomistajista

muihin sidosryhmiin.

. varmistus siitd, ettei oma yritys ole vastuullisten yritysten listassa viimeisend,

vaan toimii “tarpeeksi vastuullisesti”. Kérkisijaa vastuullisena yrityksend ei ta-

voitella.
. vastuullisen yritysimagon luominen.
. taloudellisten tappioiden vilttiminen.

Osa esitetyistd syistd viestid vastuullisuudesta kuvaa reaktiivista toimintatapaa, jossa
yritys reagoi jo tapahtuneisiin ongelmiin ja ilmidihin, kuten sidosryhmien kasvavaan
kiinnostukseen ja yritysskandaaleihin. Sen sijaan vastuullisen yritysimagon luominen tai
sidosryhméfokuksen laajentaminen ovat esimerkkejad proaktiivisesta reagoinnista, jossa
pyrkimyksend on ennakoida ja ehkdistd tulevia ongelmia. (van Staden & Hooks 2007,
197-198.) Reagoinnin laatu on kuitenkin aina tilannesidonnaista: vastuullisen yritys-

imagon luominen voi my0s tapahtua reaktiivisesti ja juontua aikaisemmista ongelmista,
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joita imagon muuttamisella pyritddn korjaamaan. Vilanova, Lozano ja Arenas (2008,
63) argumentoivat, ettd reaktiivisuus vastuullisen liiketoiminnan toteuttamisessa on hy-
vin yleinen toimintatapa yrityksissad varsinkin vastuullisen yritystoiminnan alkuvaihees-
sa, ja usein taustalla on jonkinlainen maineen ja imagon menetys tai konflikti. Arvids-
sonin (2010) tutkimuksessa osa haastateltavista perusteli liséksi vastuullisuuden viestin-
nén tarpeellisuutta silld, ettd johto voi hyddyntéd vastuullisuusinformaatiota kiytannon
johtamisessa. Usein ei-taloudellisten mittareiden keskeinen anti kohdistuu juuri johdon
toimien kehittdmiseen, joten Arvidssonin (2010) mukaan on mielenkiintoista, ettei joh-
tamisaspekti noussut selkeimmin esille tuloksissa. My0s yrityksen sisdisen viestinnin
nékokulma ja mahdollinen sisdisten sidosryhmien kiinnostus vastuullisuusinformaatiota
kohtaan mainittiin vain pariin otteeseen. (Arvidsson 2010, 347.) Tdmi on yllattavaa,
silld useissa tutkimuksissa toimivaa sisdistd viestintdd korostetaan yleisten hydtyjen,
kuten muun muassa ylld listattujen seikkojen, saavuttamisen kulmakivend
(Uusi-Rauva & Nurkka 2010; Ligeti & Oravecz 2009; Cravens & Oliver 2006; Dawkins
2005).

3.2 Henkilostolle kohdistuva sisainen viestinta

Yrityksen sisdinen viestintd kohdistuu nimensd mukaisesti yrityksen sisdisille sidos-
ryhmille. Téssd tutkimuksessa keskityn henkilostoon. Sisdinen viestintd on siis tdssd
kontekstissa yrityksen siséltd henkilostolle jaettavaa tietoa esimerkiksi yrityksen ympé-
ristovastuullisuudesta henkilostolehtien, intranetin tai tiedotusten muodossa. Henkils-
tolle kohdistuva viestintd ja sithen panostaminen on tirkedd useista syistd. Gronroosin
(1981, 139-140) médritelmidn mukaan sisdisen viestinndn tavoite on myyda yrityksen
arvomaailma henkildstolle, silld henkilostd on yrityksen sisdinen asiakas. Jos henkilos-
tod kohdellaan hyvin, kasvaa tyOtyytyvéisyys ja samalla asiakaspalvelun laatu. Téstd
syystd asiakaspalveluun panostavassa palveluyrityksessd sisdinen viestintd on tirked
tyokalu, silld sen avulla voidaan vaikuttaa henkiloston hyvinvointiin (Cahill 1995, 44).
Térkedd on myds laajentaa viestintdd etulinjan asiakaspalveluhenkildstostd koko henki-
16st60n, silld myos tyontekijét, jotka eivét ole suorassa vuorovaikutuksessa asiakaspin-
nan kanssa, kuten esimiehet, vaikuttavat niihin tyotekijoihin, jotka ovat, ja sitd kautta
vaikutus heijastuu palvelun laatuun (George 1990, 67). King ja Grace (2005, 287) ovat
samoilla linjoilla, ja argumentoivat, ettd sisdinen viestintd lisdd henkiloston tarjoaman
palvelun laatua varsinkin palveluammateissa. He korostavat, ettd viestintd koetaan kes-
keisend elementtind siksi, ettd se lisdd henkiloston tietoisuutta yrityksen arvoista, téssd
tapauksessa vastuullisuudesta, ja titd kautta parantaa palvelun laatua sitouttamalla hen-

kilostéd vahvemmin yrityksen arvoihin.
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My®ds Ligeti ja Oravezc (2009, 146) pédtyivit tutkimuksessaan siihen, ettd vastuulli-
suudesta viestiminen henkilostolle on erittdin tdrkedd, silld sen avulla on mahdollista
motivoida henkilostdd ja vahvistaa heiddn sitoutumistaan yritykseen. Dawkins (2005,
116-117) vahvistaa tutkimustuloksen, ja korostaa, ettd yrityksen vastuullisuus lisdd
henkildston positiivista mielikuvaa tyonantajastaan. Hianen tutkimuksensa mukaan yh-
deksdn kymmenestéd tyontekijastd kokee vastuullisuuden tirkeédksi arvoksi tydpaikalla,
joten vastuullisuuden avulla on mahdollista houkutella ja sdilyttdd parhaat mahdolliset
tyontekijit yrityksessd. Koska yrityksen julkisuuskuva vaikuttaa myds yrityksen oman
henkildston mielipiteisiin yrityksestd, vahvistaa hyvd maine henkiloston itsetuntoa ja
arvostusta yritystd kohtaan (Cable & Turban 2003; Riordan, Gatewood & Bill 1997),
vaikuttaen niin potentiaalisten tyontekijoiden haluun tydskennelld yrityksessa ja vahvis-
taen nykyisten tyontekijoiden halua séilyttdd maine vahvana (Helm 2011, 657).

Suuri osa tyontekijoistd Dawkinsin (2005, 117) tutkimuksen mukaan on kiinnostunut
tyOnantajansa vastuullisuudesta ja ottaa siitd selvdd myds ulkoisten viestintdkanavien
kautta. Tdmé on ymmarrettdvad, silld henkiloston kisitys yrityksestd muokkautuu osit-
tain yrityksen julkisuuskuvan ja muiden sidosryhmien mielipiteiden kautta (Helm 2011,
657). Téten on luonnollista, ettd henkilostd hyddyntda yrityksen ulkoista viestintdd, ku-
ten lukee yrityksen yhteiskuntavastuuraportin, ja vertaa sitd yrityksen sisdlld jaettavaan
tietoon, kuten henkilostdlehden tai intranetin sisdltdon ja muokkaa sen perusteella kisi-
tystddn yrityksestd (Morsing 2006, 171). On siis tirkeédd, ettd ulkoinen viestintd on lin-
jassa henkiloston kokeman sisdisen viestinndn kanssa, jotta henkildston késitys yrityk-
sestd ja sen vastuullisuuden toteutumisesta pysyisi mahdollisimman johdonmukaisena.
Barrettin (2002, 221) mukaan keskeistd sisdisen viestinndn onnistumisessa on kasvok-
kain tapahtuvaan viestintddn panostaminen sen sijaan, ettd tukeudutaan taysin kirjalli-
siin tai sdhkoisiin kanaviin. My0s viestinndn kaksisuuntaisuutta tulisi vahvistaa alhaalta
ylospdin suuntautuvan viestinndn tukemisen muodossa (Vaaland & Heide 2008, 221).
Varey (1995, 47) on samaa mieltd, ja argumentoi, ettd viestinndn pitdisi olla kahden-
suuntaista henkiloston ja johdon vililld. Vaikka viestinndn kaksisuuntaisuuden tirkeytti
painotetaan useissa tutkimuksissa, toteutuu tdimé kaksisuuntaisuus viestinndssd kdytan-
nossd valitettavan harvoin (Ligeti & Oravecz 2009, 148). Keskustelevan ilmapiirin
luominen yritykseen esimerkiksi johdon ja henkildston vilille on yksi timédn pidivdn
haasteista, joka onnistuakseen vaatii uusien viestintakdytintojen kadyttdonottoa ja vies-
tintdilmapiirin kehittymistd. Yrityksen sisdinen viestintdilmapiiri voi mahdollistaa
avoimen vuorovaikutuksen tai tukahduttaa sité, joten silld on myos suuri vaikutus hen-
kilostdon suunnalta saapuvan viestinnédn, kuten palautteen annon tai ideoinnin, médaridén
ja laatuun (Smidts, Pruyn & van Riel 2001, 1059). Henkildston aktivointi viestijéind on
tarkedd, silld se tukee osallistamisen periaatteita ja sitd kautta lisdd henkildston sitoutu-

mista yritykseen (Unzicker, Clow & Babakus 2000, 99), jolloin henkildstd ollessaan
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vuorovaikutuksessa ulkoisten sidosryhmien kanssa vahvistaa positiivista kuvaa yrityk-

sesta.

3.3 Henkilosto viestinviejana

Henkildstd toimii vuorovaikutuksen rajapinnassa yrityksen ulkoisten sidosryhmien
kanssa, joten ndin yrityksen sisdinen viestinti- ja tydilmapiiri siirtyy yrityksen ulkopuo-
lelle muille sidosryhmille henkil6ston puheiden ja toimien kautta (Cravens & Oliver
2006, 297). Tama ilmid on vahvasti esilld palvelualoilla, kuten lentoliikenteessd, jossa
tapahtuu vuorovaikutusta henkildston jdsenten ja asiakkaiden vélilld. Vuorovaikutusti-
lanteessa asiakkaan mielikuva yrityksestd muotoutuu sen mukaan, millaista palvelua
hén saa, joten se tapa, jolla tyontekijd kohtelee yksittéistd asiakasta, on yrityksen koko-
naisimagon kannalta merkittdivdd (Helm 2011, 657). Tdstd on esimerkkini Bandin
(1991, 13) tutkimus, jonka mukaan asiakas, jolla on negatiivinen kokemus yrityksen
palvelusta, kertoo asiasta eteenpdin keskiméarin yhdeksélle muulle ihmiselle. Téllaises-
sa tilanteessa on kyse niin kutsutusta word of mouth -tiedosta (Dawkins 2005, 118).
Tétd epavirallista, mutta tutkitusti tehokasta viestintdkanavaa kayttévit useat yrityksen
sidosryhmidt. Cravensin ja Oliverin (2006, 297) esimerkin mukaan joka kerta, kun yri-
tyksen tyOntekijd mumisee kommentin tyonantajastaan julkisella paikalla, vaikuttaa hin
mahdollisesti yrityksen maineeseen. Lisdksi tyontekijd voi jakaa epivirallista tietoa
omalle ldhipiirilleen esimerkiksi yrityksen vastuullisuuskampanjoiden aitoudesta, ja kun
tieto alkaa levitd eteenpdin, voivat vaikutukset heijastua yrityksen maineeseen (Helm
2011, 622). Word of mouth -tieto levidé luonnollisesti myds yrityksen sisdlld muun mu-
assa henkil0ston edustajien vililld, ja se on esimerkiksi muutos- ja irtisanomistilanteissa
vahva kanava, jonka kautta tieto yrityksen tilasta kulkeutuu eteenpdin. Tdmi korostuu
varsinkin silloin, kun virallinen sisdinen viestintd on puutteellista tai se on ristiriidassa
yrityksen ulkoisen viestinndn kanssa (Kuvaja & Malmelin 2008, 67). Johdon on tarkedd
ymmértdd, ettd tiedonlitkkumista epévirallisia kanavia pitkin ei voi estdé, mutta sitd voi
hyodyntdd. Yritykselld on mahdollisuudet vaikuttaa tiedon laatuun viestimélld tehok-
kaasti, kohtelemalla henkilostddén hyvin ja toteuttamalla arvojaan kdytdnnossi, ja tatd
kautta vahvistamalla yrityksen mainetta (Jong 2011, 127). On ymmérrettivad, ettd jos
henkildsto ei arvosta yritystd ja sen mainetta, on hyvin vaikea viestid positiivista kuvaa
yrityksestd sen ulkopuolelle (Cravens & Oliver 2006, 297).

Dawkins (2005, 117) argumentoi, ettd yrityksen vastuullisuus vahvistaa henkiloston
sitoutumista yritykseen ja kasvattaa yritystd kohtaan syntyvdd arvostusta henkildston
keskuudessa. Arvostus tyonantajaa kohtaan on térked tekijd méérittdméssd sen viestin
siséltod, jota henkilostd yrityksestd jakaa eteenpdin. Tuffrey (2003) toteutti laajan tut-

kimuksen, jossa hén tutki monia yrityksid eri sektoreilla. Tulosten mukaan ne tyonteki-
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jat, joille viestittiin selkeimmin yrityksen vastuullisuudesta ja sen toteuttamisesta, ja-
koivat huomattavasti useammin positiivista viestid ja kehuja tydpaikastaan muille sidos-
ryhmille kuin ne, jotka eivit olleet tietoisia tyOnantajansa vastuullisuudesta (Tuffrey
2003, 20). Dawkins (2005, 117) painottaa, ettd henkildston roolia yrityksen viestin-
viejénd ei kannata aliarvioida, silld kaikista tehokkain kanava lisétd julkista tietoisuutta
yrityksen vastuullisuudesta on juuri word of mouth -viestintd, joka kulkee henkil6ston
kautta. Tamé epévirallinen tieto on tehokasta siksi, ettd henkilostd ndhddén hyvin luotet-
tavana tiedonldhteend (Helm 2011; Uusi-Rauva & Nurkka 2010; Dawkins 2005). Hei-
dén kauttaan on mahdollista saada aidompi kasitys yrityksen vastuullisuuden tilasta,
silld se kuva, jota yritys virallisesti viestii vastuullisuudestaan on usein varittynyt. Tamé
nidkemys on ymmarrettavissi, silld viime vuosina on useasti noussut esille uutisia yri-
tyksistd, joissa vastuullisuus on ollut vain ndenndinen yritys vastata yhteiskunnan aset-
tamiin vaatimuksiin, eiké se ole vastannut todellisuutta (Porter & Kramer 2006, 80-81).
Osa yrityksistéd on liséksi tahallisesti rikkonut vastuullisen ja hyvaksyttavén liikketoimin-
nan rajoja esimerkiksi syyllistymdlld talouspetoksiin tai ympériston turmelemiseen.
Néma seikat ovat lisdnneet késitystd, ettd vastuullisuus on usein vain ’sanahelindd” tai
markkinointikikka, jotain mistd puhutaan, mutta jota ei toteuteta. (Fan 2005; Harding
2005; Hemingway 2005; Frankental 2001.) Vastuullisuus on myds aiheena hyvin tunne-
latautunut ja saa aikaan vahvoja mielipiteitd. Siksi on hyvin tirkedd viestid vastuulli-
suudesta henkil6stolle, silld vastuullisuuden kautta yritys voi saada vahvoja kannattajia
ja puolestapuhujia henkilostostd ruohonjuuritasolta strategisempiin yhteistydkumppa-
neihin (Dawkins 2005, 118).

Johdolla on myos mahdollisuus tukea ja palkita henkildston positiivista kdytosta ja
vastuullista yritysimagoa vahvistavaa viestintdd (Helm 2011, 662). On kuitenkin huo-
mioitava ero siind, tuleeko kannustin puhua hyvai yrityksestd ulkoisen motivaatioteki-
jan, kuten palkitsemisen, kautta, vai sisdisesti henkilostostd ldhtien. Henkildston aidot
ajatukset ja mielipiteet kuultavat vuorovaikutustilanteissa ldpi, vaikka yritettdisiin toi-
mia ja viestid niitd vastoin. Motivaatioteorioiden mukaan sisdinen motiivi on usein vah-
vempi ja pidempikestoisempi kuin ulkoinen, ja sisdiset palkkiot saattavat muotoutua
pysyvan motivaation ldhteeksi (Ruohotie 1998, 37-39), silli toiminta koetaan itsessdén
palkitsevaksi (Deci 1975, 24). Siksi olisi tirkedd, ettd henkildston sitoutumista yrityk-
seen ja sen arvoihin vahvistettaisiin sisdisen viestinnin avulla. On kuitenkin muistetta-
va, ettd vaikka ulkoinen ja sisdinen motivaatio voidaan teoriassa erottaa toisistaan, ei
niitd kuitenkaan voi aina pitéé tdysin erillisind tai toisiaan poissulkevina, koska ne saat-
tavat esiintyvd yhtdaikaisesti ja ovat toisiaan tdydentdvid (Peltonen & Ruohotie 1989,
25-26). Myos tyontekijdn subjektiivinen kokemus vastuullisuudesta vaikuttaa oman
viestinnédn laatuun, joten henkildstolle suuntautuvassa viestinndssé on tarkedd huomioi-

da viestin kohderyhma ja yksilointi.
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34 Vastuullisuusviestinnin kompastuskivet

Toimiva yritysviestintd ja avoimen viestintdilmapiirin luominen ovat kasvavia haasteita
nyky-yrityksille. Kaiken yritysviestinnén on oltava itsessdéin vastuullista, mutta vastuul-
lisesta litketoiminnasta ja sen toteuttamisesta viestiminen synnyttdd lisdhaasteita. Vas-
tuullisuus on aihe, johon liitetdén usein vahvempia arvokokemuksia kuin muihin liike-
toiminnan osa-alueisiin, joten se voi herdttdd ihmisissd tunnereaktioita (Halme 2004,
161-162). Ndiin ollen viestin muotoon ja siséltoon on kiinnitettdvd huomiota. Ellerup
Nielsen ja Thomsen (2007, 25) argumentoivat, ettd yleisesti hyviaksytyn vastuullisuuden
késitteiston puute ja lukuisten eri diskurssien olemassaolo estévit yhtendisen ja selkeén
viestintdstrategian luomisen, miké johtaa epdjohdonmukaiseen viestintdén yrityksissa.
Toinen syy mahdollisiin viestinndn ongelmiin voi olla myds se, ettd vastuullisuuden
viestintd erotetaan usein omaksi kokonaisuudekseen yrityksen muusta viestinnésti. Tal-
16in vastuullisuuden viestintdsuunnitelma ja -strategia ovat usein irrallisia, eikd niitd
integroida yrityksen muuhun viestintddn (Ligeti & Oravecz 2009, 146). Tarkeda olisi
implementoida vastuullisuusviestintd osaksi muuta viestintdd. Tdma on tietenkin mah-
dollista ainoastaan silloin, kun vastuullisuus nidhdéén osana yrityksen ydinté, jolloin se
on nivoutunut kaikkeen toimintaan ja vaikuttaa joka yritystasolla. Jotta tdimd mahdollis-
tuisi, tdytyisi yrityksessd saada aikaan osallistavaa viestintdd, jossa olisi tilaa avoimelle
palautteelle (Linnanen, Bostrom & Miettinen 1994, 226-227).

Dawkins (2005, 109) korostaa, ettd jos yritys haluaa realisoida potentiaaliset hyodyt
(muun muassa henkildston sitoutuminen, asiakasuskollisuus), joita maine vastuullisena
yrityksend tuo mukanaan, tdytyy vastuullisuuden viestintd linjata sidosryhmien tarpei-
siin. Viestintdd vaikeuttaa kuitenkin se, ettd eri sidosryhmillé on toisistaan eroavat odo-
tukset yrityksen toiminnasta ja informaation laadusta; informaation tarve vaihtelee ja
sidosryhmaét suhtautuvat eri tavoin eri viestintdkanavien kiyttoon. Tutkimusten mukaan
esimerkiksi vastuullisuusraportointi on usein suunnattu pééttéjille ja osakkeenomistajil-
le, jolloin viesti on tyyliltddn faktapainotteista ja siséltdd paljon kaavioita ja lukuja (Ar-
vidsson 2010; Morsing ym. 2008), kun taas henkilostd Uusi-Rauvan ja Nurkan (2010,
307) tutkimuksen mukaan toivoo ympdristdviestinnén olevan mahdollisimman kaytén-
nonldheistd ja selkedd. Viestinndssd olisi siis tirkedd ilmaista vastuullisuusstrategiaa
helposti ymmérrettdvissd muodossa ja rdétdloida tieto vastaanottajan tarpeisiin (Hima-
ldiinen & Maula 2004; Barrett 2002). Toisaalta on relevanttia huomioida, ettd jos yritys
pyrkii viestimddn avoimesti liian monelle sidosryhmaélle ja muokkaamaan viestid kunkin
tarpeita vastaavaksi, on sen vaikeampaa pitdd viestin sisdltd yhdenmukaisena ja selked-
néd (Vilanova ym. 2009, 65). Vaikka viestid voi siis rddtdloida eri sidosryhmille sopivak-
si, tdytyy viestin siséllon ja sanoman pysyéd samana viestintikanavasta huolimatta. On
hyvin tirkedd, ettd yritys viestii johdonmukaisesti vastuullisuudestaan yrityksen sisille

ja ulos, silld epdjohdonmukaisuus ja viestin ristiriitaisuus vaikuttavat vahvasti henkilds-
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ton sitoutumiseen ja luottamukseen yritystd kohtaan. On myds tdrkedi, ettd henkilostol-
13 on valmiudet vastata muiden sidosryhmien kyselyihin yrityksen vastuullisuuden to-
teuttamisesta, ja niin ollen vastuullisuusviestinndn pitéisi olla kattavaa ja usein toistu-
vaa (Dawkins 2005, 118). Vastuullisuusviestinndn ja -raportoinnin maaré ei kuitenkaan
ole suorassa yhteydessé yrityksen vastuullisuuden tasoon. Cerin (2004, 316-319) tutki
yritysten vastuullisuusviestintdi, ja totesi, ettd tulosten mukaan ne yritykset, jotka tuot-
tavat eniten hiilidioksidipdéstdjd, viestivdt vastuullisuudestaan sidosryhmilleen eniten.
Niéin ollen laaja raportointi ei automaattisesti tarkoita, ettd yritys toimisi esimerkin ta-

pauksessa ympariston kannalta vastuullisesti.
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4 HENKILOSTON ROOLIN MUOTOUTUMINEN
VASTUULLISUUDEN TUOTTAJANA JA VIESTIJANA

4.1 Yrityksen identiteetin ja maineen rakentuminen

4.1.1  Vahva identiteetti yrityksen maineen perustana

Pohjana yrityksen maineen rakentumiselle on yrityksen identiteetti; se, mitd yritys on.
Wheeler, Richey, Tokkman ja Sablynski (2006, 98) maiirittelevét identiteetin sarjaksi
merkityksid, joiden kautta yritys sallii itsensé tunnettavan ja joiden avulla sidosryhmit
voivat kuvailla yritystd, tunnistaa sen ja samastua sithen. Grayn ja Balmerin (1998, 695)
mukaan yrityksen todellisuus ja ainutlaatuisuus kuvastuvat identiteetissa yrityksen stra-
tegian, yritysjohdon liiketoimintafilosofian, yrityskulttuurin ja organisaatiodesignin
kautta, ja ndiden osa-alueiden keskindinen vuorovaikutus mahdollistaa uniikin yrityksen
maineen syntymisen. Yrityksen mainetta ja sen vaikutuksia liiketoimintaan on tutkittu
laajalti. Maine muodostuu monien asioiden yhteisvaikutuksessa, ja se mééritelladn mo-
nien sidosryhmien jakamaksi globaaliksi, ajallisesti vakaaksi arvioksi yrityksestd
(Highhouse, Broadfoot, Yugo, Devendorf 2009, 783). Kyseiseen arvioon vaikuttavat
yrityksen yleinen toiminta, taloudellinen suorituskyky ja muut saavutukset. Maineen
voidaan sanoa olevan sosiaalisesti jaettu késitys yrityksestd, silld se pohjautuu yksilon
ajatukseen siitd, mitd muut yrityksestd ajattelevat (Helm 2007; Wartick 1992). Tama
nidkemys on laajalti hyvéksytty pohjautuen Charles Fombrunin (1996, 59) mééritel-
méén, jonka mukaan maine heijastaa sidosryhmien kokemuksia yrityksestd. Tama tar-
koittaa sitd, ettd yritys ndyttdytyy julkisuudessa sidosryhmienséd nikemysten mukaisena,
joten esimerkiksi henkiloston asenteet ja uskomukset ovat mukana miérittdméssd yri-
tyksen julkisuuskuvaa. Myds Doorley ja Garcia (2007, 4) sekd Gray ja Balmer (1998,
696) tukevat viitettd, jonka mukaan maine on yrityksen imagojen summa.

Arkikielessd yrityksen imago ja maine kisitetddin usein synonyymeina toisilleen,
mutta aiheeseen liittyvissd tieteellisissd julkaisuissa ne erotetaan toisistaan. Cravens ja
Oliver (2006, 294) argumentoivat, ettd maine on enemmén kuin yrityksen imago tai
identiteetti, ja Gray ja Balmer (1998, 696—697) esittivit, ettd yritykselle on helpompi
luoda huomiota heréttdvd imago kuin erinomainen maine. Heiddn mukaansa imago on
se ensimmdinen mielikuva yrityksestd, joka sidosryhmille syntyy imagokampanjoiden
ja virallisen ulkoisen viestinnin, kuten nimen, yrityslogon, mainonnan ja markkinoinnin
kautta. Maine vuorostaan kuvastaa sidosryhmien pysyvampid arvioita yrityksen arvo-
maailmasta. Téssd tutkimuksessa koen sopivammaksi arvioida vastuullisuuden vaiku-

tuksia yrityksen maineeseen imagon sijaan, silld vastuullisuus kuvastaa yrityksen suh-
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teellisen pysyvdd arvomaailmaa, ja arvot otetaan syvemmin huomioon puhuttaessa yri-
tyksen maineesta kuin imagosta. Jotta yritys voisi saavuttaa hyvén maineen, vaaditaan
pohjalle vahva identiteetti, johon puolestaan perustuu kestdvé ja yrityksen arvomaail-
maa tukeva toiminta. Hyvén maineen rakentumista ja vahvistumista voi tukea johdon-
mukaisella sisdiselld ja ulkoisella viestinnélld, mutta se itsestddn ei riitd. Téstd johtuen
on kiinnitettdvd huomiota maineen hallintaan. Hyvd maine ei synny itsestdéin, vaan se
vaatii systemaattista panosta johdolta ja ensisijaiselta maineen rakentajalta, henkildstol-

ta.

4.1.2  Yrityksen identiteetin ja maineen vaikutukset henkilostoon

Cheney ja Christensen (2001, 232) korostavat vahvan ja selkeén identiteetin merkitysti
yrityksen uskottavuuden ja legitimiteetin yllapitdmisesséd sidosryhmien, kuten henkilds-
ton silmissd. Tédssd yhteydessd voidaan puhua identiteetistd yrityksen arvomaailmaa
heijastavana kokonaisuutena. Useat tutkimukset tukevat véitettd, ettd yrityksen vahva
identiteetti voi lisdtd sitoutumista ja samastumista yritykseen (Helm 2011; Dutton, Du-
kerich & Harquail 1994; Ashforth & Mael 1989). Wheelerin ym. (2006) tutkimuksessa
médriteltiin yrityskohtaisesti attribuutit, jotka kuvasivat yrityksen identiteettid. Valittuja
attribuutteja verrattiin henkiloston omiin arvoihin, ja miti suurempi yhtendisyys arvojen
vélilld oli, sitd suurempaa samastumista tyontekijéit kokivat kyseiseen yritykseen. Tdmé
ilmid nékyy myos rekrytointivaiheessa (Chong 2009, 108). Yritykset, joiden identiteetti
tai arvot, kuten ekologisuus ja vastuullisuus, ovat houkuttelevia, vetdvit puoleensa
enemman ja tasokkaampia tyonhakijoita kuin yritykset, joissa ndmé arvot eivét ole kes-
keisid. Téllaiset ’korkealuokkaiset’ tyonhakijat omaavat Wheelerin ym. (2006, 97) mu-
kaan usein enemmén kokemus- ja tietopohjaa asiakaspalvelusta ja ndin ollen asiakas-
palvelun taso kohoaa ja asiakaspalaute on positiivisempaa. Jos tillainen péadtelméd on
mahdollista tehdd, on erittdin tidrkedd, ettd henkilostd samastuisi yrityksen arvoihin ja
identiteettiin, koska henkilostd on omalta osaltaan yrityksen tuotemerkki, jonka toiminta
vaikuttaa ulkoisten sidosryhmien késitykseen yrityksistd (Stuart 2002; Ind 1997). Sa-
moilla linjoilla on Helm (2011, 658), joka esittdd, ettd saadakseen tyytyviisid asiakkaita
yritykselld tiytyy ensin olla tyytyvdisid tyontekijoitd, silld tyontekijat edustavat yritysti
ollessaan vuorovaikutuksessa asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa.

Ero identiteetin ja maineen késitteiden vélilld on tdssd yhteydessd kirjallisuudessa
hiilyva. Kun edelld mainitut tutkijat painottavat vahvan identiteetin merkitystd yrityk-
sen houkuttelevuuden mittarina, esimerkiksi uusien tyontekijoiden silmissi, argumentoi
Svendsen (1998, 34) puolestaan, ettd yrityksen hyvd maine houkuttelee ja auttaa sdilyt-
tamédn hyvid tyontekijoitd. Haluan selventéd, ettd tissd tutkimuksessa yrityksen identi-

teetti kuvaa yrityksen arvoja ja perustaa, kun taas arvojen mukainen viestintd ja toiminta
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ovat maineen rakennuspalikoita. Kuvio 2 havainnollistaa osuvasti ndiden késitteiden
keskindistd eroa ja selkeyttdd my0s organisaatiokulttuurin, viestinnén ja sidosryhméjoh-

tamisen roolia yrityksessd Balmerin (2006, 9) mallia mukaillen.

Yrityksen identiteetti

"Mité eittimattd olemme”

Organisaatiokulttuuri Yrityksen maine
”Mitd tunnemme olevamme” “Millaisena meidét ndhd&an”
Sidosryhmé&johtaminen Viestinta
“Ketéd pyrimme palvelemaan” “Mit4 sanomme olevamme”

Kuvio 2 Yrityksen sisdinen ja ulkoinen todellisuus, mukaillen Balmer (2006, 9)

Kuviosta 2 on mahdollista huomata, ettd maine on siis useimmiten se késitys ja arvio,
mika yrityksestd ulospdin on, kun taas identiteetti vaikuttaa syvemmalld yrityksen sisél-
14 muokaten mainetta, mutta seké yrityksen identiteetti ettd maine voivat olla houkutte-
levia sidosryhmille. Cravens ja Oliver (2006, 294) korostavat maineen hallinnan tirke-
yttd varsinkin silloin, jos maineen avulla pyritdén saavuttamaan strategista kilpailuetua.
Konkreettisia tuloksia on saavutettu hyvin maineen positiivisista vaikutuksista muun
muassa rekrytointiin ja henkildston sitouttamiseen, mediandkyvyyden laatuun, yhteis-
tyosuhteiden ja verkostoiden rakentumiseen sekd brandin myyntikelpoisuuteen (Mcln-
tosh 2007; Wang, Kandampully, Lo & Shi 2006; Fombrun & Shanley 1990). Chun
(2005, 97) esittdd myd0s, ettd hyvdn maineen rakentaminen ja turvaaminen on tirked
litkkeenjohdollinen tavoite. Kaikki korostavat, ettd henkildstd on ensimméinen askel
maineen hallinnassa. Cravens ja Oliver (2006) ovat samaa mieltd, ja argumentoivat, etti
vaikka padvastuu yrityksen maineesta olisi viime kddesséd toimitusjohtajalla, on henki-
16std se kanava, jonka avulla mainetta hallitaan. Tdssd maineenhallinnan prosessissa
henkildston keskeinen asema on perusteltu, silld ilman henkiloston panosta laadukkaan
tuotteen tai palvelun luominen ei olisi mahdollista. (Cravens & Oliver 2006, 294, 297.)
Jos yritys pyrkii tuomaan esille esimerkiksi ympéristdarvoja ja luomaan mainetta vas-
tuullisena toimijana, tdytyy sen pyrkid edistimédin téllaisen maineen vahvistumista kai-

kessa toiminnassaan ja osallistaa henkilostdd vastuullisuuden toteuttamiseen ja tuotta-
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miseen. Henkil6stolld on mahdollisuus vaikuttaa maineen asemointiin koko yrityksen
tasolla, silld henkildstd toimii rajapinnassa asiakkaiden, toimittajien ja muiden keskeis-
ten yhteistyokumppaneiden kanssa, joten henkildston toiminta, niin positiivinen kuin
negatiivinen, voi vaikuttaa suoraan yrityksen maineeseen (Cravens & Oliver 2006, 297).
Jotta yritys olisi sidosryhmien silmissd vastuullinen, tulisi sen siis panostaa maineen
hallintaan henkiloston kautta, ja tehdéd vastuullisuudesta nikyvéé ja ymmaérrettavaa. Jot-
ta henkilostd voisi toimia vastuullisuuden toteuttajana ja tuottaa vastuullisuutta péivit-
tdisessd tyOssddn, olisi hyvin tirkedd, ettd vastuullisuuden johtamisessa huomioitaisiin

tama henkiloston keskeinen asema.

4.2 Henkilosto vastuullisuutta tuottamassa - ratkaisuna osallistava
viestinta

Yritysten vastuullisuusviestinnissd voi erottaa monenlaisia viestintistrategioita, joiden
kiinnekohta on henkil6stolle kohdistuvassa sisdisessd viestinndssd. Morsing ja Schultz
(2006, 326-329) esittdvat, ettd yritys voi kéyttdd vastuullisuusviestinndssddn kolmea
erilaista ldhestymistapaa, jotka eroavat toisistaan osallistamisen mééridn ja viestinndn
kahdensuuntaisuuden osalta. Informaationjakostrategiassa yritys vilittdd sidosryhmil-
leen, eli tdssd tapauksessa henkilostolle, vastuullisuustietoa yksisuuntaisesti, jolloin vas-
tuullisuustieto tulee niin sanotusti annettuna. Vastakaikustrategiassa yritys keréé jo tie-
toa ja palautetta henkilostoltd, mutta tietoa ei hyddynnetd yrityksen vastuullisuuden ke-
hittdmiseen. Télloin viestintd on kahdensuuntaista, mutta epdsymmetristé, silld sitd ke-
riatdén ainoastaan imagosyistd. Osallistamisstrategiassa puolestaan henkildstd pyritdén
sitouttamaan aitoon dialogiin yrityksen kanssa, silld henkildston aktiivinen osallistumi-
nen toimintaan sidosryhmind ja vastuullisuuden tuottajana koetaan hyvin keskeisena.
Morsing ja Schultz (2006, 336) argumentoivat, ettd yritysten pitdisi siirtyd enemmén
kohti osallistamisstrategiaa ja haastaa itsensd luomaan ja ylldpitdméén kahdensuuntaista
viestintdilmapiirid tyGympéristossa.

Morsing ym. (2008, 102—105) kehittdvét teoriaa eteenpdin, ja tarjoavat viitekehyksen
tallaisen viestintdilmapiirin luomiseen ja johtamiseen. Heiddn mukaansa niin yrityksen
sisdinen kuin ulkoinenkin viestintd nojautuu pohjimmiltaan niin sanottuun siséltid-ulos
-prosessiin (inside-out approach), jonka taustalla on vahvasti henkildston osallistaminen
vastuullisuuden tuottamiseen. Kéytdnnon tasolla viitekehys on kaksijakoinen:

. Yritysten pitdisi panostaa henkiloston sitouttamiseen ja vastuullisuuden viestin-

tadn yrityksen sisdlld ennen viestinnidn kohdentamista ulkoisille sidosryhmille.

. Yritysten pitdisi viestid niistd vastuullisuuden osa-alueista, jotka liittyvét henki-

16stdOn.
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Mallin mukaan on tdrkedd, ettd yritys huolehtii ensin oman yrityksensd henkiloston
hyvinvoinnista ja henkildstolle kohdistuvasta viestinndstd, jotta henkildstolld on resurs-
seja viestid vastuullisuutta eteenpdin. Sisdisen viestinnédn tarkoitus on tdten myds val-
mistaa ja motivoida henkil6stdd toimimaan asiakaspalveluhenkisesti ja yrityksen arvoja
noudattaen (George 1990, 64). On myds tarkedd, ettd henkilostolle tiedotetaan yrityksen
toimista ensimmadisend, silld jos henkildsto saa itseddn koskevaa tietoa vasta tiedostus-
vélineiden kautta, vaikuttaa se negatiivisesti keskindiseen luottamukseen yrityksen ja
henkildston vililld sekd heijastaa arvostuksen puutetta henkildst6d kohtaan. Morsingin
ym. (2008) mallin toisen osion mukaan yrityksen tulisi viestid sellaisista aiheista, jotka
liittyvit henkilostoon. Uusi-Rauva ja Nurkka (2010, 310) tukevat tata viitettd, ja argu-
mentoivat, ettd vastuullisuusviestintd on toimivampaa, jos viesti on radtdloity vastaanot-
tajan mukaan henkildstolle sopivaksi, ja se keskittyy aiheisiin, jotka ovat relevantteja
tyontekijoille. Talloin motivaatio toimia vastuulliseesti ja tuottaa vastuullisuutta omassa
tyossd kasvaa. Uusi-Rauva ja Nurkka (2010) viittaavat myos saavuttamiinsa tutkimustu-
loksiin, joiden mukaan viestintd on tehokkainta, kun se siséltdd konkreettisia neuvoja
siitd, miten omassa tyOssd vastuullisuutta ja esimerkiksi ympéristdtekoja voi lisdta.
Viestin tulisi my0s olla lyhyt, selked ja kdytdnnonldheinen. Vaikutukset vastuullisuu-
teen omassa ty0ssd toiminnan tasolla ovat tutkimuksen mukaan tehokkaampia, jos toi-
minta ei edellytd litkaa vaivaa, ja jos toimilla todistetaan olevan taloudellinen vaikutus
yrityksen toimintaan. Kyseinen Uusi-Rauvan ja Nurkan (2010) tutkimus oli toteutettu
konetekniikan tuotantopainotteisella alalla, mutta tdmai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei-
ko esimerkiksi palvelualoilla vastuullisuusviestinnédssd kannattaisi keskittyd viestin rdé-
talointiin ja kdytdnnonldheisyyteen.

Sisdisen viestinndn fokuksen lisdksi Morsingin ym. (2008) mallissa painottuu henki-
16ston osallistamisen ja toiminnan osa-alueet. Molemmat kohdat edellyttdvat henkilos-
ton laajaa osallistumista vastuullisuustoimintoihin ja niiden luomiseen, silld vastuulli-
suuden johtamisessa ensimmaéinen prioriteetti on huolehtia, ettd henkilostd on sitoutunut
yrityksen vastuullisuuskiytdantdihin ja toimintoihin (Morsing ym. 2008, 103). Kun yri-
tys tarjoaa henkilostolleen resurssit luoda vastuullisuutta jokapéividisessd tydssddn ja
toimissaan eli toimia vastuullisuuden tuottajana, lisddntyy henkildston luottamus ja si-
toutuminen yritykseen ja sen arvoihin. Liu ym. (2010, 197) argumentoivat, ettd henki-
16ston osallistaminen vastuullisuuden tuottamiseen liséé yrityksen sisdistd legitimiteettid
henkildston silmissd. Kun henkilosto toteuttaa yrityksen arvoja kiytannossé, sitoutumi-
nen nithin on helpompaa. Siksi on tirkeé, ettd vastuullisuus ja sitd kehittdvét toiminnot
on yrityksessd asemoitu selkedsti, silld télloin my0ds vastuullisuustoimista viestiminen
koetaan luotettavaksi henkildston ndkokulmasta. Tétd ndkokulmaa kuvaa osuvasti Mike
Rulis, erdén tanskalaisyrityksen viestintdpééllikkd6 Morsingin ym. (2008, 103) toteutta-
massa haastattelututkimuksessa. Hén toteaa, ettd jollei henkildstd née yritystd vastuulli-

sena toimijana, menettdd yritys tdysin uskottavuutensa yrittdessddn luoda vastuullista
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mainetta muiden sidosryhmien silmissd. Téstd johtuen vastuullisuuden tuottaminen al-
kaa yrityksen sisdltd selkeiden ja yksinkertaisten asioiden &ddreltd, kuten tyOympariston
viihtyvyyden parantamisesta ja ympdristoteoista, kuten tulostamisesta kaksipuoliselle
paperille. Tété ei kuitenkaan usein ndhdé vastuullisuuden toteuttamisena, silld vastuulli-
suus liitetddn laajemmin maailman pelastamiseen, eikd muisteta, ettd muutos ldhtee pie-
nistd seikoista. Tdmé lausunto tiivistdd hyvin vastuullisuuden tuottamisen kaytinnon
tasolla. Vastuulliset toimintatavat on johdon toimesta implementoitava osaksi ty0ympa-
ristod, jotta henkilostolld on mahdollisuus olla mukana vastuullisuuden tuottamisessa ja
talld tavoin toiminnallaan luoda yritykselle ansaittua vastuullista mainetta. Tarkedé on,
ettd henkildstd tuntee toiminnan omakseen, jolloin vastuullisuuden tuottaminen on jat-
kuvaa. Van Riel (1995, 29) kuvaa titd nikokulmaa me-hengen kisitteen avulla, silld
henkildston osallistaminen on kokonaisvaltainen prosessi, joka vaatii henkiloston 14sné-
oloa ja toimintaa alusta loppuun. Téllainen toiminta lisdd todenndkoisyyttd sille, ettd
henkildsto on sitoutunut yritykseen ja sen vastuullisuusarvoihin kdytdnndssé ja luottaa

yrityksen vastuullisuusviestintéén ja sen sisdltoon (Morsing ym. 2008, 103—104).

4.3 Vastuullisuusviestinnan uskottavuus

Morsing ym. (2008) argumentoivat tutkimustulostensa valossa, ettid yritykset kokevat
vastuullisen liiketoiminnan harjoittamisen ja siitd viestimisen usein ratkaisevana tekija-
nd hyvdn maineen saavuttamiselle alasta riippumatta. Heiddn mukaansa yritysten nako-
kulmasta ei kuitenkaan ole tehokasta saati uskottavaa viestid itse vastuullisuudesta si-
dosryhmille, kuten kuluttajille. Vastuullisuusviestin toivotaan sen sijaan levidvén asian-
tuntijoiden, paikallisten auktoriteettien tai median vilitykselld, jolloin viesti on uskotta-
vampaa ja saavuttaa titd kautta laajemmin sidosryhmien tietoisuuden. Téllaisessa tilan-
teessa viesti on sisdlloltdén usein pddosin tekninen ja faktapainotteinen, silld se on
suunnattu tahoille, joiden kuvitellaan olevan valmiiksi tietoisia ja kiinnostuneita vas-
tuullisuuden toteutumisesta kyseisessd yrityksessd. (Morsing ym. 2008, 105-106).
Usein tdllainen viestintd kohdistuu siis yrityksen ulkoisille sidosryhmille. Ligeti ja Ora-
vecz (2009, 147) kritisoivat Morsingin ym. (2008) teoriassa median roolia uskottavana
tiedonlédhteens, ja argumentoivat, ettd sdhkoisessd mediassa vastuullisuuskampanjat
sekoittuvat usein epidsuoraan mainontaan. Tdma vaikeuttaa aitojen vastuullisuustoimien
asemaa, silld hyvai tarkoitusta edistévit, luotettavat vastuullisuuskampanjat voivat jai-
da vihemmaille huomiolle, kun sidosryhmit eivit tunnista niitd markkinointikampanjoi-
den joukosta.

Morsing ym. (2008, 107) esittelevét teoriassaan myds toisen viestintdstrategian, jon-
ka painopiste on siséltd-ulos -prosessin periaatteissa. Téssd strategiassa vastuullisuutta

viestitddn kolmannen osapuolen asiantuntijan, kuten henkildston, kautta, ja ensisijainen
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tarkoitus on ndyttidytyd luotettavasti vastuullisena toimijana suuren yleison silmissa.
Morsing ym. (2008, 107) argumentoivat, ettd sidosryhmét haluavat tietoa yrityksen vas-
tuullisuuden toteutumisesta, muttei niin, ettd yritysjohto tai osakkeenomistajat kertovat
yrityksen olevan hyvi ja vastuullinen, vaan siten, ettd sen tekee heidin puolestaan joku
muu. Tdma teoria on yhteensopiva useiden tutkimusten kanssa, jossa painotetaan henki-
16ston roolia luotettavana tiedonldhteend yrityksen vastuullisuuden tasosta puhuttaessa
(esim. Helm 2011; Uusi-Rauva & Nurkka 2010; Dawkins 2005). Henkilosto viestii toi-
minnallaan ja puheillaan jatkuvasti muille sidosryhmille yrityksestd varsinkin epaviral-
listen kanavien, kuten word of mouth -tiedon kautta. Yrityksen vastuullisuus ja maine
valittyvit selkedsti myos asiakaspalvelutilanteissa, jolloin tyontekijd edustaa koko yri-
tystd toimintansa kautta. Jos asiakaspalvelu on huonoa, liittdd asiakas automaattisesti
negatiivisen leiman koko yrityksen toimintaa kohtaan sen sijaan, ettd profiloisi tunteen-
sa koskemaan ainoastaan tilanteessa olevaa tyOntekijad yksilond. (esim. Helm 2011;
Cravens & Oliver 2006.)

4.4 Henkiloston roolit viestijina

Henkildston rooliin viestijdné ja viestin vastaanottajana sisdltyy monia erilaisia ndko-
kulmia, jotka on otettava huomioon. Seuraava kuvio havainnollistaa ndiden asioiden

vilisid yhteyksié ja henkildston monia rooleja vastuullisuusviestinndn kentéssa.

HenkilGston toiveet
ja tarpeet viestinndn
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B

Henkilosto
vastuullisuuden
tuottajana

v

Henkilostolle Esteot

kf)h(;l'ls;c}_lva vastuullisuuden
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Yrityksen tuottamiselle? Henkilosto
yhteiskunta- — §6 = = e e > Zastuulhsuu—

en

vastuustrategia Osallistumi- uoxjovalkutug ulkois- viestijina

nen? ten sidosryhmien kans-

Palautteen sa, word of mouth

anto?

Henkildston vali-
nen kommunikaa-
tio ja sen mahdol-
liset esteet

Kuvio 3 Henkil6sto vastuullisuuden viestijdna ja tuottajana, mukaillen Uusi-Rauva ja
Nurkka (2010, 303)
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Kuvion 3 keskidssé on henkildsto ja henkiloston véliset vuorovaikutus- ja kommuni-
kaatiosuhteet. Yrityksen sisdlld litkkuu jatkuvasti niin virallista kuin epévirallistakin
tietoa henkildston jdsenten vililld, jolloin ristiriitatilanteet ovat mahdollisia. Henkilds-
ton ja johdon vilistdi kommunikaatiota kuvaa vasemmalta tuleva nuoli (henkildstolle
kohdistuva viestintd), vaikka kyseinen osa-alue on my6s mukana henkildston vélisessd
kommunikaatiossa, silléd johdon jésenet ovat yhté lailla yrityksen henkiloston edustajia.
Vuorovaikutussuhde johdon ja muun henkildston vililld on hyvin keskeinen tdssé tut-
kimuksessa, silld siihen kiteytyy henkildstdjohtamisen ja sisdisen viestinndn toimivuus
yrityksessd. Avoimen viestintdilmapiirin ja hyvin, osallistavan tydympériston luomises-
sa on tdrkedd, ettd yrityksen johdon ja muun henkildston vililld vallitsee keskindinen
luottamus (Jong 2011, 127). Kuviossa 3 vasemmalla on laatikko, joka kuvaa yrityksen
yhteiskuntavastuustrategiaa. Strategiaa voidaan suunnitella yhdessd henkildston kanssa,
mutta usein yrityksen johto pdittdd viime kddessd strategialinjauksista. Henkiloston
osallistaminen péatoksentekoon ja vastuun antaminen lisdd henkildston luottamusta yri-
tystd kohtaan (Jong 2011, 127), joten olisi tirkeda, ettd henkilOstolta otettaisiin vastaan
palautetta viestinndn toteuttamisesta ja viestin siséllostd. Ideaalitilanteessa tdmén palaut-
teen pohjalta strategiasta viestitddn henkildstolle, jolloin henkilostd voi toiminnallaan
edistdd strategian toteutumista ja vahvistumista. Keskeistd on, ettd johto viestii henki-
16stolle selkedsti ne tavoitteet ja arvot, jotka ohjaavat henkildston toimintaa (King &
Grace 2005, 291), ja néin ollen helpottavat strategian jalkauttamista ja ymméartamista.
Jotta tdma olisi mahdollista, tdytyisi toiminnassa kiinnittdd suurta huomiota henkilstol-
td saapuvaan palautteeseen ja kahdensuuntaisuuteen muun muassa osallistamisen kautta
(Morsing & Schultz 2006, 333). Tétd prosessia on kuviossa kuvattu katkoviivalla, silld
kahdensuuntainen viestintd ja toiminta on usein kadytinnossa vihdistd ja vaatii paljon
tyota sekd kaikkien yrityksen tyontekijoiden yhteistd panosta (esim. Uusi-Rauva &
Nurkka 2010; Ligeti & Oravecz 2009).

Toisella puolella kuviossa on kuvattuna henkildston ja ulkoisten sidosryhmien vili-
nen vuorovaikutus, jolloin henkildstd toimii yrityksen vastuullisuuden viestijaind muun
muassa word of mouth -tietoa jakamalla. Keskeinen tekijd, joka vaikuttaa tdhin vuoro-
vaikutukseen ja sen sisdltoon, on henkildston oma toiminta, asenteet ja mielipiteet vas-
tuullisuudesta ja sen tirkeydestd, sekd arvojen yhteensopivuus tydpaikan arvomaailman
kanssa (Liu ym. 2010, 197). Jos vastuullisuus esimerkiksi ymparistod kohtaan koetaan
tarkednd arvona tyOpaikalla, heijastuu se helpommin henkildstdn toimintaan muun mu-
assa kierrdtyksen, valojen sammuttamisen ynnd muun konkreettisen toiminnan kautta
sekd parantaa word of mouth -viestinndn laatua (Sen ym. 2006; Hemingway 2005).
Vastuullisuus tydssd nikyy myds tydyhteison hyvinvointiin tdhtddvilld toimilla. Ndiden
asioiden kautta henkildstd voi toimia vastuullisuuden tuottajana, niin kuin kuviossa 3
nikyy. Mahdollisia esteitd vastuullisuuden tuottamiselle voi olla useita. Uusi-Rauvan ja

Nurkan (2010, 310) tutkimustulosten mukaan suuri este vastuullisuuden tuottamiselle
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on se, ettei henkilostd koe vastuullisuutta ensisijaisen tdrkednd, vaan se jdd usein mui-
den kiireellisempien asioiden varjoon. Vilanova ym. (2008, 63) puolestaan argumentoi-
vat, ettd vastuullisen litketoiminnan prosessien johtaminen on usein puutteellista. Hei-
dédn mukaansa suurin este vastuullisen liiketoiminnan johtamiselle ja kehittdmiselle on
vaikeus sopeuttaa jo olemassa olevia liiketoimintaprosesseja vastuullisuuden nékdkul-
miin ja kestdvin liiketoiminnan tavoitteisiin, kuten ottaa kdyttdon vastuullisen suoriu-
tumisen mittareita taloudellisten mittareiden ohelle. Vastuullisuuden implementointi
yritykseen voi synnyttdd tavoitteita, arvoja, prosesseja ja kdytdntdjd, jotka eroavat yri-
tyksen missiosta ja nykyisestd liiketoimintastrategiasta (Goodpaster 1991, 56). Lisdksi
esteend vastuullisuuden toteuttamiselle voi olla resurssien puute tai se, ettei yritys tarjoa
henkildstolleen tarpeeksi tyovilineitd vastuulliseen toimintaan. Jos henkildstd kuitenkin
pystyy tuottamaan vastuullisuutta jokapdivdisessd toiminnassaan, on sen mahdollista

myos viestid vastuullisuudesta muille uskottavammin ja vahvemmin.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Laadullisen tutkimusasetelman muodostuminen

Valitsin tutkimukseeni laadullisen tutkimusotteen, silld laadullisen tutkimuksen periaat-
teet soveltuvat hyvin aiheeseeni. Tutkimuskysymykseni ovat luonteeltaan ilmioté selit-
tavid ja ne edellyttivat tulkinnallista otetta, joka on ominainen laadulliselle tutkimuksel-
le (Eriksson & Kovalainen 2008, 5). Laadullisen tutkimusmenetelmén valintaa tukee
myoOs tutkielmani rooli osana suurempaa kokonaisuutta, tdssd tapauksessa osana
WINCSR-yhteishanketta. Hakalan (2010, 21) mukaan laadullisen tutkimusotteen avulla
voidaan laajasta tutkimuskohteesta nostaa erilleen heuristisia eli kokeilevia ja tulkinnal-
lisia esiolettamuksia, jotka tukevat kokonaisuuden rakentumista; tdssé tapauksessa oma
tutkimukseni edesauttaa hankekokonaisuuden valmistumista. Heuristinen tutkimusote
nékyy omassa tyOssdni juuri tulkinnallisuudessa, silld korostan tutkimuksessani ilmion
ymmaértamistd merkitysten 16ytdmisen kautta sen sijaan, ettd etsisin absoluuttisia to-
tuuksia. My0s teorian ja empirian vuoropuhelu tukee tatd ajatusmallia. Tutkielmani teo-
reettisen viitekehyksen olen luonut pohjustamaan tutkimuskysymyksissé esille tulevia
ongelmia, ja tdlld tavoin teoriatieto on hahmottanut empiirisen osion muodostumista.
Toisaalta teoriaosuuden kiinnekohdat ja aihealueet olivat riippuvaisia aineistosta saata-
van empiirisen tiedon luonteesta, joten ne muokkautuivat ja selkeytyivit vield aineis-
tonkeruun ja -analyysin aikana. Vuorovaikutus teorian ja empirian vélilli mahdollisti
tutkimuksen jatkuvan kehittymisen ja muokkautuvuuden.

Kiviniemi (2010, 70) perustelee laadullisen tutkimuksen prosessiluonnetta tutkijan
roolin kautta. Hanen mukaansa laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun véline on
inhimillinen, tutkija itse, joten aineistoon liittyvit ndkokulmat ja tulkinnat kehittyvét
tutkijan mielessd vihitellen tutkimusprosessin edetessd. Tutkijan roolia laadullisessa
tutkimuksessa selkeyttdd vertaus kvantitatiiviseen eli méérilliseen tutkimukseen. Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa tutkija tarkkailee tutkittaviaan usein ulkopuolelta, ja tutki-
mus rakentuu systemaattisille ja tarkoin ohjatuille lainalaisuuksille, kun taas laadullises-
sa tutkimuksessa tutkijaa voidaan kutsua sisépiirin tarkkailijaksi, jolloin tutkimukseen
tuodaan tulkinnallinen ja subjektiivinen ote (Hakala 2010, 18—19). Tdma ei kuitenkaan
tarkoita, ettd laadullisessa tutkimuksessa sallitaan tutkijan omien taustaoletusten ja mie-
lipiteiden vaikuttaa tutkimustuloksiin ja analyysiin. Tutkimuksen pitdd pyrkid heijasta-
maan tutkittavien maailmaa ja tutkijan pitdisi tunnistaa oma osuutensa (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 18). Téten on tirkeéd tiedostaa omat ennakko-oletukset ja niiden vaikutus
tutkimukseen muun muassa tutkimuksen luotettavuuden toteutumisen kannalta. Arvioin

tutkimukseni luotettavuutta my6hemmin tissé kappaleessa.
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5.2 Tapaustutkimuksen kohteena Finnair

Tutkielmassani pyrin kuvaamaan ja ymméirtdméén, miten henkildston rooli vastuulli-
suuden tuottajana ja viestijind koetaan Suomen johtavassa lentoyhtiossd Finnair
Oyj:ssd. Koska tarkoitukseni on syventyd tutkimaan ajankohtaista, rajattua ilmiota tie-
tyssd kontekstissa, soveltuu tutkimusstrategiaksi case- eli tapaustutkimus (Yin 2003,
13). Tapaustutkimukselle on ominaista kdytdnnonldheisyys ja tulkinnallisuus sekd tut-
kittavan tapauksen yksityiskohtainen ja kokonaisvaltainen kuvaaminen, ja tapaustutki-
mus voi kohdistua yhteen tai useampaan tapaukseen tai toimijaan (Eriksson & Kovalai-
nen 2008, 115—-117). Harré (1979, 133) erottaa toisistaan ndma kaksi suuntausta. Yhden
tapauksen tutkimus on luonteeltaan intensiivinen, kun taas useamman tapauksen tutki-
musta kutsutaan ekstensiiviseksi tapaustutkimukseksi. Oma tutkimukseni rajoittuu yh-
den toimijan eli Finnairin tutkimiseen, joten kyseessd on intensiivinen tapaustutkimus.
Intensiivisen tapaustutkimuksen mahdollisuuksia voi kuvata Geertzin (1973) syvéllisen
kuvauksen (thick description) kisitteen avulla. Syvillistd kuvausta hyodyntamélla tutki-
ja loytdd tutkimuksen punaisen langan lukuisten yksityiskohtien ja tietojen joukosta ja
luo tulkinnan, joka paljastaa tapauksen aidon merkityksen ja sisdllon (Shank 2002, 74—
76). Jotta timd on mahdollista, tdytyy intensiivisessd tapaustutkimuksessa tutkia ilmiota
kokonaisvaltaisesti ja syvillisesti. Tdten on ymmaérrettivad, ettd keskeinen edellytys
tapaustutkimuksen toteuttamiselle on empiirisen tiedon kerddminen useista eri 1dhteista.
Yinin (2003, 97-98) mukaan useiden eri aineistojen yhtdaikainen hyddyntdminen on
vahvuus, silld sen avulla on mahdollista saada monipuolisempi ja syvempi kasitys ai-
heesta, ja mikd tirkeintd, tutkimuksen luotettavuus ja tulosten vakuuttavuus paranevat,
kun tieto on kerétty monista eri ldhteistd. Tatd useiden menetelmien yhtdaikaista kayttod
kutsutaan triangulaatioksi, jonka periaatteita olen noudattanut omassa tutkimuksessani.
Finnair valikoitui tapaustutkimukseni kohteeksi WINCSR-hankkeen kautta. Tutki-
musaiheeni puolesta Finnair on hyvin mielenkiintoinen kohde tapaustutkimukselle, silld
lentoliikenneala on tdnd péivind paljon esilld yhteiskuntavastuukysymyksissd, ja Finnair
on keskeinen toimija kansallisen tason lentoliikenteessd. Lisdksi Finnair on valinnut
yhteiskuntavastuun ja ympéristoasiat kilpailuvaltikseen, joten vastuullisuuden toteutta-

minen toiminnassa on ajankohtainen ja hyddyllinen tutkimusaihe Finnairille.

5.3 Aineistonkeruun menetelmat

Lihestyin tutkimusaihettani kerddmailld aineistoa tutkimuksen tueksi useammasta kuin
yhdestd ldhteestd. Tamé oli tdrkedd laajemman ndkdkulman saavuttamisen kannalta,
koska kyseesséd on tapaustutkimus, jonka tulokset ovat usein tarkempia, luotettavampia

ja monipuolisempia silloin, kun aineistonkeruussa ei ole luotettu ainoastaan yhteen 14h-
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teeseen (Eriksson & Kovalainen 2008, 126). Tdma viittaa siis aiemmin mainitsemaani
triangulaation periaatteeseen, jota kasittelen tarkemmin tutkimuksen luotettavuutta arvi-
oidessani. Aineistoni koostui niin kirjallisesta materiaalista kuin haastatteluaineistosta-
kin. Tdmi menettelytapa vahvisti tutkimukseni luotettavuutta, silld pystyin vertailemaan
keskenddn tietoja eri ldhteistd (Yin 2003, 98). Kirjallisena aineistona toimi Finnairin
henkildstolehti Okay, josta siséllytin tarkasteluun lehdet vuosilta 2008—2011. Okay-lehti
ilmestyy kymmenen kertaa vuodessa (poikkeuksena vuosi 2009, jolloin lehti ilmestyi
kustannussddstosyistd vain yhdeksdn kertaa), joten yhteensé aineistoni koostui 39 leh-
destd. Yhdessé lehdessd oli noin 1622 sivua, ja sivumadird vaheni kustannussyisté tar-
kasteluajanjakson edetessd. Alkuperdinen syy sisdllyttdd lehdet osaksi tutkimusaineistoa
oli lehtien avulla tutkia, mité ja miten Finnairin ympéristovastuusta viestitdan henkilos-
tolle ja kuinka lehtien siséltd ja sitd kautta ympdristovastuun painopisteet ovat kehitty-
neet viime vuosina. Tamé oli mielenkiintoinen nidkdkulma henkildstolehtien lapikaymi-
seen, mutta lehtid lukiessani ymmaérsin, ettd pystyn hyddyntdmidin lehtien tarjoamaa
informaatiota laajemmin. Lopulta lehdet toimivat tutkimuksessani myds vertailevana
tiedonlédhteend haastatteluilla kerd&dmaiéni tietoon Finnairin sisdisen viestinnin tilasta
sekd henkildston asemasta yrityksessd. Tétd oli mahdollista tutkia muun muassa sen
pohjalta, miten henkildstolle viestitddn lehdessd (tapa, tyyli, siséltd) ja miten henkilGs-
to0n liittyvét asiat esiintyvét lehden sivuilla. Ndin pystyin paremmin integroimaan tietoa
eri ldhteistd, haastatteluista ja lehdistd, ja luomaan selkeimmén kokonaiskuvan aiheesta
tutkimuskysymysteni tueksi.

Henkildstdlehtien analysoinnin lisdksi kerédsin tutkimuksessani empiiristd aineistoa
haastatteluilla, joita toteutettiin yhteensd kuusi kappaletta. Haastatteluaineisto koostui
Finnairin yhteiskuntavastuun, viestinndn ja henkilostojohdon asiantuntijoiden haastatte-
luista. Johdon tuki ja onnistuneet johtamiskdytinnét ovat tutkimusten mukaan térkeim-
mét komponentit vaikuttamassa henkiloston kayttdytymiseen ja tydilmapiiriin, joten oli
tarkedd tutkia, millaisiksi Finnairin johto- ja esimiestasolla henkildston rooli ja vaikut-
tamismahdollisuudet koetaan (Harris & de Chernatony 2001; George 1990). Valitsin
haastattelujen tyypiksi puolistrukturoidun teemahaastattelun, silld halusin antaa tilaa
keskustelulle (Hirsjarvi & Hurme 2008, 45). Tavoitteeni oli mahdollistaa uusien teemo-
jen tai aiheiden syntyminen ja esilletulo sekd haastattelun joustavuus sen sijaan, ettd
haastattelut olisivat rajoittuneet liian tiukan kysymysrungon varaan. Haastattelujen kes-
to vaihteli neljéstikymmenestid minuutista puoleentoista tuntiin, ja keskusteleva ilmapii-
ri saavutettiin kaikissa haastattelutilanteissa. Molemmat aineistonkeruumenetelmét an-
toivat eri ndkokulman tutkimusaiheeseeni, ja niiden avulla koin saavani kokonaiskuvan

aiheestani ja sithen vaikuttavista tekijoista.
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5.4 Aineiston analysointi

Aineiston analysointi on laadullisessa tutkimuksessa keskeisessd osassa, silld vaikka
aineistoa kerdttdessd alustavaa tulkintaa on tapahtunut, niin vasta analyysivaiheessa ai-
neiston ymmairrys syvenee ja kokonaisuus selkiytyy. Analyysivaiheessa on tarkedd
kiinnittdd huomiota aineiston tarjoamiin mahdollisuuksiin sen sijaan, ettd tutkijan omat
ennakko-oletukset tutkimuskohteesta vaikuttavat tuloksiin. Téssd tutkimuksessa aloitin
aineiston analysoinnin henkilostdlehtien kautta. Pditin edetd kronologisessa jarjestyk-
sessé lukiessani lehtid 14pi, jolloin samalla sain mahdollisuuden olla mukana Finnairia
ja sen henkildstod koskevissa tapahtumissa sekéd kerétd tietoa yrityksen tilasta laajem-
massa mittakaavassa. Koin tdimén hyvin hyodylliseksi, silld lehdissé heijastui yrityksen
kehitys vuosien 2008-2011 aikana, ja minusta tuntui, ettd padsin ndin paremmin sisélle
tutkimukseni kohdeyritykseen. Luin henkildstolehdet ldpi ja etsin niistd kaikki artikke-
lit, jotka liittyivdt Finnairin ympéristovastuuseen, henkilostoon, johtamiskéytintoihin tai
sisdiseen viestintddn, tai joissa mainittiin joku ndistd aihepiireistd. Vuoden 2010 aikana
ympéristovastuuta kisittelevd palsta muutti muotoaan kestdvin kehityksen palstaksi,
jonka jdlkeen lehdissd kasiteltiin Finnairin yhteiskuntavastuuta kokonaisuudessaan pel-
kén ympéristovastuun liséksi. Laajensin siis analyysini koskemaan kaikkia yhteiskunta-
vastuuseen liittyvid artikkeleita. Kéytin lehtien analysoinnissa metodina sisdllonanalyy-
sia, ja etsin tutkimusaiheelleni relevantit artikkelit. Seuraavaksi analysoin 16ytdmieni
artikkeleiden kautta tekstin antamia viesteja ja sitd, mitd ndma viestit yrityksestd kerto-
vat. Olin kiinnostunut siitd, miten tekstissd nikyvit seuraavat asiat:

. Ympiristd-/yhteiskuntavastuun viestiminen henkildstolle, mitd ja miten viesti-

taan.
4 Miten henkildstolle suuntautuva viesti on muotoiltu ja miten henkilostéd puhu-
tellaan?
. Johtamisattribuuttien ja kidytdnnon johtamisen nédkyminen yrityksen toiminnas-

sa ja henkildstoratkaisuissa.

Sisdllonanalyysin avulla pystyin keskittymédan tekstistd kumpuaviin viesteihin ja sa-
nomaan sekd tulkitsemaan niitd tietyssd kontekstissa osana lehtien tarjoamaa kokonai-
suutta. Pyrin ymmartdmaan tekstid kirjoitetun viestin lisdksi myos tekstin takana vallit-
sevien asenteiden ja toimintatapojen kautta, sekd pohtimaan myds niitd nidkokulmia,
jotka artikkeleissa jatettiin mainitsematta. Lehtien ladpikdymisen jidlkeen minulla oli sel-
kedmpi késitys taustoista, joiden avulla ldhdin analysoimaan haastatteluaineistoa.

Haastatteluita varten tutustuin lisdksi Finnairin Internet-sivuihin, niiden yhteiskunta-
vastuuosioon seké erilaisiin raportteihin, silld nédin haastattelutilanteisiin oli helpompi
valmistautua. Pédteemat, joiden pohjalle haastattelut rakentuivat olivat yhteiskuntavas-

tuu (keskidssd ympéristovastuu ja vastuu henkildstostd), henkildstd vastuullisuuden
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tuottajana ja viestijdnd, sisdinen vastuullisuusviestintd sekd oma tyo ja yhteiskuntavas-
tuu. Haastattelun aikana tein vdhin muistiinpanoja, mutta alustavaa analysointia tapah-
tui enemmaén seuraavassa vaiheessa siirtdessini haastatteluja koneelle. Kun kuuntelin
aineistoa nauhalta, sain paremman kokonaiskuvan tilanteesta ja kirjoitin muistiin kaiken
materiaalin, joka oli tarpeellista tutkimusaiheeni kannalta. Téssd vaiheessa se tarkoitti
melkein kaikkea mitd haastateltavat sanoivat, silld en halunnut mitenkdin rajoittaa ai-
neistosta mahdollisesti esiin tulevia ndkdkulmia ja uusia ajatuksia. Kirjoittaessani haas-
tatteluja auki tein samalla pohjaty6td ja muotoilin aineiston ranskalaisten viivojen muo-
toon. Haastattelutilanteen kysymyksenasettelut ja sitd kautta vastaukset olivat hyvin
laajoja, joten yhteen kysymykseen vastaaminen sivuutti montaa aihealuetta ja péditee-
maa, joten jaottelu helpotti kokonaisuuden kisittelyéd. Téssd vaiheessa tutkimusaineisto-
ni koostui vield erillisistd haastatteluista, mutta halusin luoda materiaaleista yhden ko-
konaisuuden, jossa yksittdiset haastattelut sulautuvat yhteen. Tama oli hyvin keskeinen
kriteeri my0s tutkimuksen luotettavuuden ja haastateltavien anonymiteetin sdilymisen
kannalta. Aloitin analyysin tunnistamalla aineistosta péddasialliset teemat, ja jaottelin
lauseita ja aihekokonaisuuksia teemojen alle haastattelu kerrallaan. Tdssd vaiheessa paa-
teemoittelu muuttui hieman, ja alkuperdisten teemojen lisdksi mukaan tulivat muun mu-
assa johtamiskdytdnnot ja yrityksen historia vaikuttamassa nykyhetkeen, silld ndma ai-
heet nousivat aineistosta vahvasti esille. Kirjoitin myds ylos kommentteja ja ajatuksia,
joita aineisto minussa herétti. Jotta pddsin irti yksittdisistd haastatteluvastauksista, erot-
telin pddteemat toisistaan ja yhdistin kaikki tiettyd teemaa sivuavat vastaukset yhteen.
Téssd vaiheessa tein osittain turhaakin tyotd, silld kirjoitin uudestaan koneelle kaikki
vastaukset ja kommentit, joskin nyt jaottelin ne pidteemojen alle. Télloin haastatteluai-
neistoista syntyi yksi kokonaisuus, jossa yhdistyivét kaikki vastaukset teemoittain yksit-
tdisten haastatteluvastausten sijaan. Néiden jaottelujen pohjalta 1&hdin tutkimaan, mitd
teemoja kunkin pédédteeman, esimerkiksi yhteiskuntavastuun tai sisdisen vastuullisuus-
viestinnén, alle syntyi. Jaottelemalla ja yhdistelemélld aineistoani tilld tavoin sain sel-
keén késityksen siitd, millaisia alateemoja ja aiheita kuhunkin pdédteemaan liittyi. Erilai-
set alateemat oli helppo hahmottaa aineistosta téssd vaiheessa, silld olin tutustunut ai-
neistooni perusteellisesti eri analyysivaiheiden edetessd. Koska laadullisessa tapaustut-
kimuksessa tutkijan rooli on keskeinen, kirjoitin jatkuvasti ylos omia mietteiténi aineis-
ton tueksi ja kysymyksid, joita aineisto minussa heritti. Olin ylldttynyt kuinka johdon-
mukaisesti alateemat nousivat esille aineistosta, ja olin iloinen, ettd myds uusia péitee-
moja muodostui haastattelujen aikana, ja oma kisitykseni aineistostani syventyi ja laa-

jentui.
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5.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Kirjallisen aineiston eli henkildstolehtien valikoituminen osaksi empiriaa tutkimukses-
sani oli selked lahtokohta, silld se palveli WINCSR-hankkeen tarpeita ja toi uuden ni-
kokulman tutkimuskysymyksiini. Henkilostolehdet on suunnattu nimensd mukaisesti
henkildstolle, joten ne olivat luonnollinen kanava tutkia sitd, mité ja miten henkildstolle
viestitdén. Lehdet julkaistiin vuoden 2011 syyskuuhun asti myds Finnairin Internet-
sivuilla, jolloin ne olivat kaikkien luettavissa, mutta siitd eteenpdin lehted on julkaistu
yrityksessd ainoastaan sisdisesti, silld se on suunnattu henkildston tarpeisiin. Tamai tu-
kee sitd olettamusta, ettd lehtien sisdltdmai tieto valottaa Finnairin siséistd viestintdd ja
sen ominaispiirteitd, muttei ole salaista tai luottamuksellista. Lehtien kdyttoon aineisto-
na saatiin lupa Finnairilta hankkeen kautta. Pelkédn kirjallisen aineiston kdyttiminen
tutkimuksessa olisi rajoittanut tutkimuskysymysten laatimista, silld aineisto olisi mah-
dollistanut enimmékseen kuvailevien, nykytilaa esittelevien kysymysten kdyton syvalli-
sempien, syitd ja seurauksia selittdvien kysymysten sijasta (Eriksson & Kovalainen
2008, 39). Télloin tutkimuksen analyysimetodi olisi ollut selvésti enemmain kvantitatii-
vinen, ja tiedon laatu méaéréllistd laadullisen sijaan. Halusin myos mahdollisuuden tutkia
aihetta laajemmin ja eri ndkokulmista. Témén takia oli tirkedd ja mielenkiintoista yhdis-
tad tutkimukseen haastattelut, joiden avulla kirjallisesta aineistosta sai enemmén hyotyéd
irti. Mahdollisuudet vastata tutkimuskysymyksiin, joihin haastatteluilla oli mahdollista
16ytdd tulkintoja, nostivat tutkimuksen tason nykytilaa kuvaavasta ilmioti selittdvéan.
Eriksson ja Kovalainen (2008, 39) kuitenkin argumentoivat, ettd usein on hyodyllistd
kayttad molempia kysymystyyppejd, jotta kokonaiskuva ilmidstd on mahdollista raken-
taa.

Téarked osa tutkimusta on sen aineistonkeruumenetelmien, analyysin ja tulosten luo-
tettavuuden arviointi ja takaaminen. Koska kyseessé on laadullinen tutkimus, luotetta-
vuuden arviointi perinteisilld reliabiliteetin eli toistettavuuden seké validiteetin eli oike-
an asian mittaamisen mittareilla on hieman kyseenalainen (Eriksson & Kovalainen
2008, 292). Koska kyseessd on tapaustutkimus, jonka tulokset pohjautuvat tulkintaan ja
ovat kontekstisidonnaisia, ei tutkimusta ole mahdollista yleistd tai toistaa tdysin saman-
laisena reliabiliteetin toteutumisen nojalla. Tutkimuksen validiteetin saavuttaminen puo-
lestaan vaatisi sen, ettd tutkija pystyisi todistamaan tutkimustulostensa olevan oikeita ja
varmoja. Laadullisessa tutkimuksessa tulokset perustuvat kuitenkin tutkijan henkil6koh-
taisiin tulkintoihin eivdtkd absoluuttisiin totuuksiin. (Yin 2003, 13, 37.) Téstd syystd
tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tdssd laadullisessa tutkimuksessa takuuta siitd, ettd
tutkimuksen kuvaus ja raportointi on paikkansapitivdi ja virheetontd (Eriksson & Ko-
valainen 2008, 292). Laadullisessa tutkimuksessa on kuitenkin muita tapoja arvioida
tutkimuksen luotettavuutta. Tapaustutkimuksen luotettavuuden kannalta on tdrkedtd

huomioida triangulaation periaate, jossa hyodynnetddn monia ndkokulmia tutkimusky-
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symysten selvittdimisessi ja tutkimuksen toteuttamisessa. Pattonin (1987, 108) luokituk-
sen mukaan tutkimuksessani toteutuvat aineisto- ja teoriatriangulaatio, silld olen kerén-
nyt aineistoa eri lahteistd, ja hyodyntinyt tulosten tulkinnassa ja teoreettisen viitekehyk-
sen luomisessa useita teoreettisia ndkokulmia. Lisdksi Patton (1987, 109) esittelee me-
toditriangulaation periaatteen, jossa yhdistetddn useita metodeita aineiston analysointiin.
Témi metoditriangulaatio oli kéytdssd myds omassa tutkimuksessani, silld aineiston
luonteen takia henkilostdlehtien analysoinnissa hyddynsin myds enemmaéan maérélliselle
tutkimukselle ominaista taulukointia ja numeerisen tiedon kisittelyd. Tdma tutkimusme-
todi tuli esille tutkiessani esimerkiksi sitd, kuinka paljon ympaéristdaiheisia artikkeleita
lehdistd 16ytyi ja millainen oli artikkelien kehitys vuosien vililld. Namé tulokset tdyden-
sivét analysoitavan tiedon muuta kéyttoa ja syvensivét tulkintaa.

Haastattelutilanteissa tutkimuksen luotettavuudelle asetetaan lisdhaasteita, silld ih-
misten kanssa toimiessa hyvien eettisten toimintatapojen noudattaminen ja tutkimuk-
seen osallistuvien henkildiden suojeleminen on erityisen tarkedd. Eriksson ja Kovalai-
nen (2008, 68—74) tiivistdvit yhteen ne periaatteet, jotka jokaisessa tutkimuksessa tiy-
tyy ottaa huomioon. Ensinnédkin on hyvin tirkeda, ettd jokainen haastateltava osallistuu
tutkimukseen vapaachtoisesti. Tédssé tutkimuksessa vapaachtoisuus toteutui siten, ettd
otin yhteyttd henkil6ihin, joiden tyonkuva sopi tutkimusaiheeseeni, ja pyysin saada
haastatella heitd. Haastattelukutsussa kerroin myds, mitd tutkimukseni koskee, mihin
tarkoitukseen tutkimus tehdéén, ja miksi olin kiinnostunut haastattelemaan juuri kyseis-
td henkilod. Samalla toteutui myds toinen tirked eettisyyden periaate, tietoon perustuva
suostumus, silld henkil6 suostui haastateltavaksi tietden tutkimuksen tarkoituksen, sisdl-
16n ja toimintaperiaatteet. Hyvien eettisten periaatteiden mukaan tutkittavien anonymi-
teettia, yksityisyyttd ja luottamuksellisuutta on suojeltava. Jokaisessa haastattelutilan-
teessa toin esille, ettd haastatteluaineisto tulee ainoastaan omaan kayttdoni tdhan tutki-
mukseen, eikd yksittdisid haastatteluja pysty erottamaan tuloksissa tai yhdistiméén yksi-
16iden vastauksiin. Vaikka Finnairissa johtotason kesken yhteistyd on tiivistd, ei oma
tutkimukseni perustu yksittdisten vastausten analysointiin, vaan pyrin rakentamaan ko-
konaiskuvan tutkimusaiheesta.

Jotta pystyin olemaan haastattelutilanteessa ldsna ja keskittymiin haastateltavan vas-
tauksiin, pyysin joka kerta lupaa saada taltioida haastattelut nauhalle. Ndin varmistin
sen, ettd pystyin luomaan keskustelevan ja avoimen ilmapiirin, jossa reaktiivisuus ja
kahdensuuntaisuus oli mahdollista. Pddtin kéyttdd haastatteluissa finnairilaisille tuttua
yhteiskuntavastuu-késitettd kuvaamaan vastuullisen liiketoiminnan osa-alueita, silld
késitteen abstraktiuden takia aiheen ymmaértiminen ja jésentely oli haastateltaville hel-
pompaa tutun kisitteen kautta. Jotta keskustelu aiheesta olisi helpompaa, ldhetin kulle-
kin haastateltavalle etukiteen sdhkopostilla padasialliset neljd haastatteluteemaa, jolloin
kaikki haastateltavat olivat yhdenvertaisessa asemassa ja omasivat tietyn maarén tausta-

tietoa ennen haastattelutilannetta. Teemahaastattelulle ominaisella tavalla olin koonnut
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padteemojen ympdrille joukon tukikysymyksié, ja kunkin haastattelutilanteen mukaan
kysymysten muoto ja jirjestys vaihtelivat, kuten myds painopisteet esimerkiksi ympé-
ristovastuun ja henkilostovastuun vélilld, silld haastateltavat edustivat eri osa-alueiden
asiantuntijoita. Téll4 tavoin sain tietoa aiheesta syvillisemmin eri ndkdkulmista ja var-
mistin sen, ettd haastateltava pystyi jakamaan parhaiten tietoa omalta kokemus- ja eri-
koistumisalueeltaan. On myds huomionarvoista mainita, ettd koska haastateltavat edus-
tivat Finnairissa johtotasoa, se kuva, joka tutkimukseni perusteella henkilostostd vas-
tuullisuuden tuottajana ja viestijind muodostui, perustui siis johtotason ajatuksiin ja
mielipiteisiin ilmiosté, eikd vélttdméttd vastaa henkildston ajatuksia aiheesta.
Haastattelut toteutettiin helmi-maaliskuussa 2012. Témé aika oli Finnairissa hyvin
vérikéstd aikaa, silld yhtié oli paljon esilld julkisuudessa rakennemuutokseen liittyvén
uutisoinnin takia. Koska muutostilanne oli vahvasti lasnd yhtion toiminnassa haastatte-
luajankohtana, voivat tulokset heijastaa téitd aikakautta, eivitka vélttamétté tdysin vastaa
stabiilin ajankohdan tilannetta tutkittavan ilmion osalta. Toisaalta rakennemuutos on
prosessina jatkunut Finnairissa jo pari vuotta, ja jatkuu edelleen, joten tutkimus on val-
litsevine tutkimustuloksineen ajankohtainen ja relevantti, eikd sen luotettavuus ole vaa-

rantunut.



44

6 YHTEISKUNTAVASTUUN JA SEN OSA-ALUEIDEN ASEMA
FINNAIRIN LIIKETOIMINNASSA

6.1 Yhteiskuntavastuu kappaleen paiteemana

Yhteiskuntavastuun ja sen osa-alueiden asema Finnairin liitketoiminnassa oli yksi haas-
tattelujen aihealueista. Tamé aihealue on tirked tutkimukselle siksi, ettd se luo yleisen
katsauksen Finnairin yhteiskuntavastuun tilaan, mikd vaikuttaa tutkimuksen muiden
osa-alueiden taustalla ja luo pohjan Finnairin yhteiskuntavastuun ymmartéimiselle. Yh-
teiskuntavastuu rakentuu téssd tutkimuksessa teoriakappaleissa esiteltyyn John Elking-
tonin kolmikantamalliin. Mallissa yhteiskuntavastuu on ylédkésite, joka rakentuu kolmen
alakdsitteen, eli sosiaalisen, taloudellisen ja ympéristovastuun, varaan. Ndma osa-alueet
yhdessid luovat yhteiskuntavastuun. Téssd tutkimuksessa kyseisten osa-alueiden paino-
tukset vaihtelevat, silld tutkimuksen fokus ei ole tasaisesti jakautunut kaikkien kolmen
alakdsitteen vililld, vaan se keskittyy ympéristovastuuseen sekd sosiaalisen vastuun
alueelta henkilostovastuuseen. Tutkimuksen analyysivaiheessa haastatteluaineistosta
nousi yhteiskuntavastuu-aiheeseen liittyen selkedsti esille kolme pédédteemaa: yhteiskun-
tavastuun muuttunut asema, henkildstovastuun merkitys yhteiskuntavastuun osana sekd
ympéristovastuu kilpailutekijdnd. On huomioitava, ettd ensimmaéinen pddteema, eli yh-
teiskuntavastuun muutos, kuvaa yhteiskuntavastuun tilaa Finnairissa kokonaisuutena.
Teeman tarkoituksena on luoda yleiskatsaus yhteiskuntavastuuseen Finnairissa laajalla
tasolla, jolloin se pitdé siséllddn myos kaksi muuta padtemaa.

Téassd yhteydessd on relevanttia médritelld, mitd yhteiskuntavastuu Finnairissa tar-
koittaa. Yhteiskuntavastuu ei usein ole késitteend yksiselitteinen, vaan sen voi ymmér-
tad hyvin erilaisilla tavoilla. Finnairissa haastatteluaineiston perusteella arvioituna yh-
teiskuntavastuu kasitteend ymmaérretdén kuitenkin padosin yhdenmukaisesti. Haastatel-
tavat midrittelevét yhteiskuntavastuun yrityksen roolina yhteiskunnassa. Yritys kantaa
vastuuta niistd tahoista, joihin sen toiminta vaikuttaa. Haastateltavien mukaan ndmé
vastuut toteutuvat Finnairissa eri tasoilla: yksilotasolla yritykselld on vastuita muun mu-
assa tyontekijoitdan kohtaan, kansallisella tasolla Finnairin toiminnan vaikutukset niky-
vét esimerkiksi tyollisyydessd ja elinkeinoeldméssé, sekd globaalilla tasolla yritykselld
on vastuu aiheutetuista ymparistovaikutuksista tai hiatdavunannon jirjestdmisestd kriisi-
alueille. Tam& méérittely auttaa hahmottamaan, miten yhteiskuntavastuu toimii ylakéasit-
teend kaikille vastuun osa-alueille. Se pitdd sisdlldén kaikki yhteiskuntavastuuseen lu-
keutuvat toiminnot ja alateemat, joten kappaleen toiset kaksi pidteemaa, henkilostovas-
tuun merkitys sekd ympdéristovastuun vahvuus, ovat myos aiheita, jotka lukeutuvat ala-
késitteind yhteiskuntavastuu-teeman alle. Ne nousivat kuitenkin haastatteluaineistosta

vahvasti esille, joten niiden erottaminen erillisiksi pdédteemoiksi on tarpeellista. Henki-
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16sto- ja ympéristovastuuta késiteltdessé tarkastelutaso muuttuu yleisesti erityiseen, silld
ndmi teemat keskittyvét yhteiskuntavastuun erityisiin osiin.
Yhteiskuntavastuu-teemassa nikokulma, jonka kautta yhteiskuntavastuun yleistd ti-
laa haastatteluissa pddasiallisesti 1dhestyttiin, oli yhteiskuntavastuun muuttunut asema
Finnairissa. Tdmi ndkdkulma muodostui monista eri tekijoistd, joita haastateltavat ai-
heeseen liittivdt. Alan ominaispiirteet ja yhteiskuntavastuun vaikea asema lentoliiken-
teessd yhdistettynd sidosryhmien asettamiin paineisiin ja asennekysymyksiin tarjosivat
kaikki huomionarvoisia nakokulmia teemaan. Toinen teema, henkildstovastuu, on haas-
tateltavien mielestd enenevdssd mairin tirkedmpi vastuun alue rakennemuutoksen aika-
na, silld esimiesten on kannettava vastuu yrityksessd tyOskentelevien tyontekijéiden
lisadksi myOs irtisanottavista tyontekijoistd. Haastateltavat kokevat henkildstovastuusta
huolehtimisen nyt entistd tdrkeampind osana omaa ty6tédn, ja sen merkitys yhteiskun-
tavastuun lajina koko yrityksen tasolla on korostunut. Kolmas teema, ymparistovastuu
kilpailutekijana, valottaa niitd myonteisid ndkokulmia, joita ympéristovastuun toteutu-
minen saa haastatteluissa osakseen. Julkisuuskuva ja sisdisten sidosryhmien suhtautu-
minen ympdristovastuun tilaan ovat kuitenkin toisistaan erilliset asiat, joiden yhteenso-
vittamista pohditaan lisdd mydhemmissa tuloskappaleissa. Kutakin kolmesta paiteemas-
ta késitellddn alateemojen kautta. Alateemat tukevat padteemojen painotuksia ja tuovat
lisdtietoa kuhunkin paditeemaan liitettdvistd aiheista. Téssd kappaleessa tulokset pohjau-
tuvat suurimmalta osin haastatteluissa keréttyyn aineistoon, ja tulosten késittelyn tueksi
teemoja valotetaan my0s haastattelulainauksilla, joiden avulla voidaan syventdd kunkin

teeman kisittelyd ja ymmartdmista.

6.2 Yhteiskuntavastuun muutos Finnairissa

6.2.1 Laajentunut vastuu

Yhteiskuntavastuu ja sen toteuttamisen tila Finnairissa nousee yhdeksi keskeisisté tee-
moista haastatteluissa. Haastateltavat lahestyvét aihetta useista eri ndkokulmista ja tuo-
vat siithen liittyvid seikkoja esille monissa eri asiayhteyksissd. Haastatteluaineistosta on
selkedsti huomattavissa, kuinka yhteiskuntavastuu aiheena linkittyy haastateltavien mie-
lissé useisiin liitketoiminnan eri osa-alueisiin ja toimintoihin sen sijaan, ettd se olisi sel-
kedsti rajattu, koherentti kokonaisuus. Téstd syystéd ldhestyn aihetta tdrkeimpien alatee-
mojen kautta, jolloin tulosten tarkastelu ja ldpikdynti on helpompaa. Kolme alateemaa,
jotka haastatteluaineistossa nousevat selkeésti esille, ovat vastuun laajentuminen ympé-
ristostd muuhun yhteiskuntaan, vastuullisuus osana kdytannon toimintaa sekd yhteiskun-

tavastuuasioiden suhteuttaminen muuhun liiketoimintaan. Ndiden alateemojen avulla on
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mahdollista rakentaa selked kasitys Finnairin yhteiskuntavastuun yleisesté tilasta ja sii-
hen liittyvistd seikoista.

Finnair on suuri, kansainvélinen porssiyhtio, jonka toimia seuraavat kiinnostuneena
monet tahot. Nykypéivané kestdvé ja vastuullinen yritystoiminta on perusedellytys kan-
nattavalle liiketoiminnalle ja vastuuasiat ovat jo osittain lainsdéddanndllisistd syistd osa
yritysten, kuten Finnairin, arkea. Lisdksi ulkoinen paine ja sidosryhmien kasvava kiin-
nostus vastuullisuutta kohtaan muokkaa yritysten toimintatapoja. Finnairissa motiiveja

yhteiskuntavastuun toteuttamiseen kuvaa erds haastateltava ndin:

[Yhteiskuntavastuuasiat] pitdisi ndhdd niin, ettd ne on koko toiminnan
mahdollistaja. Yhteiskuntavastuun hoitamisesta alkaa tulla sellainen
“license to exist”; jotta saa edes toimia yhteiskunnassa niin pitdd kantaa

vastuu henkilostostd ja ympdristostd ja muuta.

Finnairilla yhteiskuntavastuu on léhtenyt liikkeelle vahvasti ympéristovastuun puo-
lelta. Haastateltavat kertovat, ettd ympéristovastuun toteuttamisella on Finnairissa pitkét
perinteet, ja toimintatapoja on pyritty kehittdméén siten, ettd yhtio sdilyttdisi johtavan
asemansa vastuullisuusasioissa my0s tulevaisuudessa. Viime vuosina vastuun painopis-
teet Finnairin toiminnassa ovat kuitenkin laajentuneet ympéristdasioista myds muihin
yhteiskuntavastuun osa-alueisiin, kuten sosiaaliseen vastuuseen ja kestdvddn kehityk-
seen. Tatd haastateltavat perustelevat osittain silld, ettd Finnair on ottanut kdytt6onsi
yhteiskuntavastuusta raportoidessaan vapaaehtoisuuteen perustuvan Global Reporting
Initiative eli GRI-ohjeistuksen, jossa vaatimuksiin kuuluu raportoida kaikista kolmesta
vastuullisuuden osa-alueesta ja niiden toteutumisesta (ympéristd-, sosiaalinen ja talou-
dellinen vastuu). Onko GRI-ohjeistus Finnairin yhteiskuntavastuutyon syy vai seuraus?
Haastateltavat uskovat, ettd GRI-ohjeistuksen kdyttoonotto on omalta osaltaan ohjannut
yhteiskuntavastuuty6td, mutta samalla myds vahvistanut sitd, silld ohjeistuksen avulla
on ollut helpompaa kiinnittdd huomiota yhteiskuntavastuun osa-alueisiin laajemmin
sekd nostaa toiminta korkeammalle tasolle. Lisdksi vahva motiivi toiminnan painopis-
teiden siirtymiselle on haastateltavien mielestd ulkoinen paine ja kasvava kiinnostus,
jota sidosryhmét yrityksen yhteiskuntavastuuasioita kohtaan enenevissid méirin osoitta-
vat. Vaikka huomiota kiinnitetdén kaikkiin yhteiskuntavastuun osa-alueisiin ja niiden
véliseen tasapainoon, haastateltavat toteavat, ettd suurin mielenkiinto sidosryhmilld
suuntautuu edelleen useasti ympdristovastuun toteutumiseen. Osittain tdstd syystd osa
haastateltavista kokee, ettd ympiristdasiat ovat edelleen Finnairissa merkittdvin vastuun
laji, vaikka yrityksesséd kdytossd oleva késite on muuttunut yhteiskuntavastuuseen.

Lentoliikennealalla yhteiskuntavastuun harjoittaminen ja varsinkin ympéristovastuu-
asiat ovat hyvin kiistelty aihe. Alaa leimaavat useat lentdmisestd aiheutuvat ympéristo-

haitat, kuten korkeat hiilidioksidipd4stot (Suomen lentoliikennestrategia 2009, 39). Ta-
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mé asettelu luo valmiiksi lisédhaasteita ja ennakkoluuloja ymparistd- ja yhteiskuntavas-
tuun toteuttamiselle lentoliikennealalla. Tutkimusaineiston perusteella osittain néisti
alan ominaispiirteistd johtuen myds Finnairilla painotus yhteiskuntavastuuasioissa on
edelleen ympéristovastuun puolella. Haastatteluaineistosta on useasti huomattavissa,
ettd vaikka aiheena on yhteiskuntavastuu yleisesti, haastateltavat kisittelevat ympéristo-
vastuuseen liittyvid asioita. Nayttdd siltd, ettd Finnairissa siirtyminen yhteiskuntavas-
tuun painottamiseen ympdaristovastuun sijaan on vield toiminnan tasolla kesken. Kirjal-
lisen, Finnairin Okay-henkildstolehdistd kootun aineiston perusteella on nakyvissi, etti
viestintd- ja strategiamallin muutos on alkanut, mutta haastatteluaineiston perusteella
yhteiskuntavastuuajattelu on edelleen yrityksessd usein ympéristopainotteista. Okayssa
on huomattavissa, ettd ympdristdajattelusta pyritddn poisoppimaan esimerkiksi siten,
ettd lehden Ympéristonurkka-palstan nimi vaihdettiin Kestava kehitys -palstaksi vuonna
2010, ja artikkelit erilaisista kampanjoista ja avustustoiminnasta, jossa Finnair toteuttaa
sosiaalista vastuutaan, lisddntyivédt uusimpia lehtid analysoidessani. Téstd vilittyy vies-
tintdkulttuurin muutoksen lisdksi se tieto, ettd Finnair on lisdnnyt sosiaalisen vastuun
kampanjoita ja avustuskohteita mukaan toimintaansa, ja ndin pyrkii vahvistamaan sosi-
aalisen vastuun toteuttamistaan. Kuitenkin haastattelujen perusteella ndmi erilaiset
kampanjat ja avustustoiminta koetaan vililld irralliseksi toiminnaksi ja julkisuuskuvan
kiillottamiseksi. Siind, missd ymparistovastuuasiat ovat lentoliikennealalla ja Finnairissa
selked perusliiketoimintaan ja muun muassa tyoturvallisuuteen vaikuttava seikka, néyt-
tad siltd, ettd sosiaalisen vastuun funktio liiketoiminnalle on vield osittain epéselvaa.
Avustustoiminta ja kampanjat ovat tirked osa yrityksen sosiaalista vastuunkantoa, mutta
niiden rooli Finnairissa ei ole haastatteluaineiston pohjalta vield tdysin perusteltu.
Kuitenkin yksi sosiaalisen vastuun osa-alue, joka tdssd tutkimuksessa on keskeisin,
on myos haastateltavien mielestd tirked osa perusliiketoimintaa: vastuu henkildstosta.
Kisittelen sitd myohemmin tidssd kappaleessa tarkemmin. Meneillddn oleva rakenne-
muutos ja sen mukanaan tuomat tapahtumat ovat pakottaneet Finnairin laajentamaan
vastuutaan konkreettisesti entistd enemmén myods henkilostovastuun puolelle, jolloin
yhteiskuntavastuun painopistealueet ovat alkaneet muuttua ja kehittyd mukana. John
Elkingtonin kolmikantamallin mukaan vasta silloin, kun kaikki yhteiskuntavastuun
kolme osa-aluetta eli taloudellinen, sosiaalinen ja ympéristovastuu ovat tasapainossa,
yritys voi toimia vastuullisesti (Juholin 2004, 22). GRI-raportointi on tdrkea tekijé tdssd
yhteiskuntavastuuajattelun muokkaamisessa ja nididen osa-alueiden tasapainottamisessa,
mutta sen liséksi, ettd Finnair informoi yhteiskuntavastuun tilasta ulkoisia sidosryhmi,
taytyy ajattelumallin muutos ulottua myos yrityksen sisille, kaikille yrityksen tasoille.
Tédmai onnistuu vain siten, ettd yhteiskuntavastuu yhdistetddn osaksi muuta tyotd myds
henkildston toiminnan tasolla. Tdmai aihe, yhteiskuntavastuu mukana toiminnassa, nousi

haastatteluissa toiseksi keskeiseksi alateemaksi, jota kédsittelen seuraavaksi.
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6.2.2 Yhteiskuntavastuu mukana toiminnassa

Finnair on tdrked toimija suomalaisessa yhteiskunnassa, mutta haastateltavat kokevat,
ettd vaikka erilaisia vastuun muotoja on kysyttidessd helppo luetella, on niitd kuitenkin
vaikea yhdistdd omaan ty6hon ja konkretisoida osaksi toimintaa. Haastateltavat epdile-
vit, ettd tdstd johtuen osa tyontekijoistd ja esimiehistd kokee yhteiskuntavastuuasiat
irrelevanttina kokonaisuutena, joka ei vaikuta pdivittiiseen tyohon vaan on enimmak-
seen esilld suurista strategialinjauksista puhuttaessa. Haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd
vastuullisuuden taytyy ndkyd myds konkreettisesti toiminnassa, jotta se on enemmén

kuin vain markkinointi- tai imagoseikka. Erds haastateltavista toteaa asiasta néin:

Kun [yhteiskuntavastuuasiat on] integroituna muuhun toimintaan niin
toimii, koska helposti tulee pddlle liimattuna ja on irrallisia hankkeita.
Tehokkain ja uskottavin tapa on "hands on” mukana arjessa, johon voi

itse vaikuttaa.

Haastateltavan puheessa korostuu ajatus yhteiskuntavastuun toteuttamisesta ruohon-
juuritasolla. Kun henkildsto kokee, ettd omalla toiminnalla on vaikutusta yrityksen vas-
tuullisuuden tilaan ja vastuullisuuden toteuttaminen on helposti yhdistettdvissd normaa-
leihin tyGtehtdviin, ei sitd ndhtdisi irrallisena muusta toiminnasta. Toteutus on kuitenkin
vililld vaikeaa, silld jos vastuullisuuden halutaan olevan “tapa toimia” ja “mukana ar-
jessa”, niin sen pitdisi olla mukana kaikessa toiminnassa. Vilanovan ym. (2008, 63) teo-
ria valottaa tdtd ristiriitaa. Heiddn mukaansa vastuullisten toimintatapojen sopeuttami-
nen jo olemassa oleviin liitketoimintamalleihin on vaikeaa, silld uudet toimintatavat voi-
vat vaatia uudenlaisten, nykyisistd eroavien arvojen ja kiytdntdjen implementointia.
Tédmai ei ole nopea tai yksinkertainen prosessi, vaan se vaatii perusteellisen muutostyon.
Vaikka rakennemuutos on Finnairissa vaikeaa aikaa, voi se Vilanovan ym. teoriaan tu-
kien tarjota osaltaan luontevamman alun uusien toimintatapojen kéyttoonottoon. Haas-
tateltavat kertovat, ettd Finnair tavoittelee toiminnassaan ympdristosertifikaattia, jonka
saamiseksi vaaditaan muun muassa tarkkojen sddnndsten mukaiset ymparistoystavélliset
ja energiatehokkaat toimitilat. Ndma toimitilat ovat nyt rakenteilla, ja niiden on tarkoi-
tus valmistua vuonna 2013. Haastateltavat kokevat, ettd uusissa toimitiloissa vastuulli-
suuden ja varsinkin ymparistondkdkulman huomioiminen omassa tydssa helpottuu, silld
vastuulliset toimintatavat ovat kiinted ja luonnollinen osa tyon tekoa ja toiminnan raken-
teita sen sijaan, ettd ne olisivat irrallisia ohjeistuksia. Sopeutumista ja uusiin toimintata-
poihin sitoutumista lisdd haastateltavien mukaan myds se, ettd uusia tapoja toimia ale-
taan harjoitella yhdessé ja koko yhti6 1dhtee samoista ldhtokohdista rakentamaan uusia

pelisdintoja.
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Toimitilat ovat kuitenkin vain yksi osa muutosta, eivitkd ne itsessdén riitd muutta-
maan henkildston suhtautumista yhteiskuntavastuuasioihin. Yhteiskuntavastuuasioiden
kokeminen luonnollisena osana kaikkea toimintaa vaatii henkildston osallistamista mu-
kaan vastuullisuuden tuottamiseen ja toteuttamiseen. Osallistaminen lisdd henkiloston
sitoutumista yhteisiin toimintatapoihin ja yrityksen tavoitteisiin, silld kun henkilostod
toteuttaa yrityksen arvoja kdytdnnon tyOssd, on niihin sitoutuminen helpompaa (Liu ym.
2010, 197). Tama kuitenkin vaatii sen, ettd yritys tarjoaa henkildstolle resurssit luoda ja
toteuttaa vastuullisuutta péivittdisessd tyOssddn. Usein ristiriitaiset viestit aiheuttavat
sen, ettd henkilosto ei usko vastuullisuuden olevan yritykselle aidosti tarkedd, jollei sen
toteuttamiseen anneta konkreettisesti resursseja tai aikaa. Tdma dilemma nousi esille

myos haastatteluissa, ja yksi haastateltavista kuvasi asiaa néin:

[Yhteiskuntavastuun toteuttamisessa] on myds se miten me annetaan sii-
hen mahdollisuudet, kuten vaikka kierrdtysasioihin koneessa. Jos aika-
taulut on vedetty niin tiukoille jo sen mukaan, mitd vaatii vain se palve-
luprosessi, niin ei ne [tyontekijit] ehdi tekemddn sitd kierrdtystd. Jos vi-
lineet eivdt ole kunnossa tai jos johdon puolelta ei tule viestid, ettd tamd

[vastuullisuus] on tdrkedd niin se jdd muun toiminnan jalkoihin.

Tama lainaus kuvaa osuvasti sitd, millaisia konkreettisia toimia vastuullisuuden tuot-
tamiseen vaaditaan, ja toisaalta sitd, kuinka yksinkertaiset asiat, kuten aikataulutus, voi-
vat helpottaa vastuullisuuden integroimista osaksi toimintaa. Vastuulliset toimintatavat
on siis johdon toimesta implementoitava osaksi ty0ymparistdd, jotta henkildstolld on
mahdollisuus olla mukana vastuullisuuden tuottamisessa ja télld tavoin toiminnallaan
luoda yritykselle ansaittua vastuullista mainetta. Tarkedd on, ettd henkil0sto tuntee toi-
minnan omakseen, jolloin vastuullisuuden tuottaminen on jatkuvaa. Henkildston osallis-
taminen on keskeinen asia vaikuttamassa siithen, miten henkilosté toimii vastuullisuu-
den tuottajana ja viestijénd yrityksessd, joten palaan tdmén aiheen késittelyyn laajemmin
viimeisessd tuloskappaleessa. Toinen asia, joka on yhteydessd osallistamiseen ja sen
médrdin, ja joka vaikuttaa osaltaan henkildston toimintaan, on yrityksen asennoitumi-
nen ja suhtautuminen yhteiskuntavastuuasioihin. Finnairissa haastatteluaineistosta na-
kyy selvésti se, ettd osa esimiehistd kokee yhteiskuntavastuuasiat erillisend kokonaisuu-
tena muusta liiketoiminnasta, ei luontevana osana sitd. Tdmi teema, yhteiskuntavastuu
vs. muu liiketoiminta, on kolmas ja viimeinen esiin noussut alateema, joka syventii

késitystd Finnairin yhteiskuntavastuun yleisesta tilasta.
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6.2.3 Yhteiskuntavastuu vs. muu litketoiminta

Yhteiskuntavastuuasioiden irrallisuus ja epérelevanttius osana liitketoimintaa on vahvas-
ti esilld haastatteluaineistossa. Ongelmana haastateltavien mielestd on se, ettd yhteiskun-
tavastuu on eriytynyt omaksi yksikokseen, vaikka sen pitéisi olla osa kokonaisuutta ja
mukana kaikessa liitketoiminnassa. Jotta yhteiskuntavastuuasiat olisivat luonteva ja va-
kavasti otettava osa liiketoimintaa, kokevat haastateltavat, etti toiminta pitéisi linkittda
varsinkin nykyisessd taloudellisessa tilanteessa vahvemmin osaksi sddstotoimia. Kun
vastuullisuuden toteuttamisessa olisi mukana nykyistd vahvempi taloudellinen motivaa-
tiotekijd, toiminnan tuloksellisuus olisi selkedmpéd ja yhteiskuntavastuuasiat linkittyisi-
vit paremmin osaksi muuta liiketoimintaa. Erds haastateltava kuvaa aihetta mutkatto-

masti ndin;

Tdmd on suoraan niin, ettd joka kerta kun laitetaan oikeankokoinen kone
oikealle reitille niin sddstetddn polttoainetta ja sddstetddn ympdristod.
Tdmdhdn on niin kuin kaikille jdrkevdd toimintaa, ei tarvitse olla mitddn

hempeilyd.

Haastateltavan puheessa on mahdollista huomata ristiriita, joka yhteiskuntavastuu-
asioihin suhtautumisessa ndkyy. Han kéyttdd ilmausta “hempeily”, joka tdssd konteks-
tissa kuvaa pehmeité arvoja korostavaa suhtautumistapaa. Haastateltavat epéilevét, ettd
vallalla oleva ajattelutapa yritysmaailmassa on edelleen usein se, ettd vastuullisuusasi-
oihin suhtaudutaan pehmeind arvoina eivitkd ne ole osa oikeaa litketoimintaa. Useiden
tutkimusten mukaan taustalla on juuri vastuullisuuden eriyttiminen omaksi kokonai-
suudekseen, silld tdlloin vastuullisuus ei ole integroitu mukaan strategiaan, eikd se
myoOskddn ndy ydinliiketoiminnassa (esim. Ligeti & Oravecz 2009; Porter & Kramer
2006). Taméa kyseinen ongelma heijastuu myds haastatteluaineistosta, ja on huomatta-
vissa, ettd Finnairissa perinteiset ajattelumallit ovat muuttumassa, mutta vanhoista toi-
mintatavoista on vaikeaa irrottautua. On tietenkin totta, ettd litketoiminnan ollessa ky-
seessd ei taloudellista vastuuta ja kasvun tavoittelua voi vdhételld. Finnairissa taloudel-
linen vastuu korostuu entisestéén, silla lentoliikenneala on suuressa murroksessa, jonka
takia yhtiossd on meneilldéin laaja rakennemuutos kilpailukyvyn sidilyttdmiseksi. Koska
yhtioén toiminta on tappiollista, vastuuasioissa tiytyy jatkuvasti huomioida taloudelliset
sadstotoimet, joiden kautta kaikkia toimintatapoja arvioidaan. Vastuullisten toimintata-
pojen linkittdminen sdéstdtoimiin on myods normaalissa liiketoimintatilanteessa hyva
tapa jdsentdd vastuuasiat osaksi muuta liiketoiminta. Rakennemuutoksessa taloudellinen
puoli voi kuitenkin korostua jopa liikaa, ja sddstojen maksimoimiseksi yleiset resurssit
vastuullisuuden toteuttamiseen ovat rajalliset ja suppeammat kuin muulloin. Tdmé voi

heikentdd yhteiskuntavastuuasioiden asemaa yrityksessd, ja korostaa muiden osa-
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alueiden tirkeyttd. Haastateltavat kokevat, ettd esimerkiksi ympéristoon liittyvét vas-
tuullisuusasiat jadvat usein muun liitketoiminnan jalkoihin nyt kun rakennemuutoksen
aikana on toteutettava ikdvid ratkaisuja ja arvioitava toimintaa padosin kustannuspuolen
kautta. Téllaisessa tilanteessa voi syntyd vastakkainasettelua, jossa vastuullisuusasioi-
den kokonaisvaltainen uskottavuus kérsii. Haastateltavat ovat huomanneet, ettd henki-
16std kokee hyvin ristiriitaiseksi ja turhauttavaksi sen, jos yt-neuvotteluiden aikana an-
netaan yksittdisid ohjeistuksia esimerkiksi energiansdéstostd. Kyseisessd kontekstissa
ohjeistukset eivét ole uskottavia. Jos yrityksen sisélld koetaan, ettd esimerkiksi ymparis-
totyd on ristiriidassa muiden toimien kanssa ja se on ainoastaan julkisuuskuvan kiillo-
tusta, on muidenkin sidosryhmien vaikea uskoa vastuun aitouteen.

Suuri vaikutus yhteiskuntavastuuasioiden aseman vakiintumiselle yrityksessd on
myoOs asenteellisissa valinnoissa. Yrityksen johtoporras viestii toiminnallaan ja strategi-
assa koko yritykseen arvopohjaa, johon kaikki toiminta perustuu (Hemingway 2005).
Jos yhteiskuntavastuuasioille annetaan arvoa ja niitd pidetdén aidosti tirkeind, on henki-
16ston helpompi tehdé vastuullisia valintoja omassa tydssdén ja ndin tuottaa vastuulli-
suutta yritykseen. Haastateltavien mukaan yhteiskuntavastuuasiat ovat nykydian useam-
min esilld ja niistd keskustellaan uudessa johtoryhmissda enemmain kuin ennen. Varjo-
puolena haastatteluissa nousee esille resurssien puute, joka vahvistaa yhteiskuntavas-
tuuasioiden eriytymistd omaksi yksikokseen, silld tyd on hyvin henkilditynyttd yhteis-
kuntavastuuosaston henkildstovahvuuden ollessa suppea. Tdmén takia on entistd térke-
dmpad, ettd vastuullisuus on koko yrityksessa tirked asia, jota toteutetaan kaikilla tasoil-
la. Haastateltavien mielesté edistystd entisestd on kuitenkin saatu aikaan. Konkreettinen
edistysaskel on muun muassa GRI-raportoinnin kayttdonotto, joka vaatii onnistuakseen
laajaa ja avointa yhteiskuntavastuuty6ti ja -raportointia. Sen avulla Finnairin yhteiskun-
tavastuuasioita on tehty tunnetuksi sidosryhmille laajemmin, ja samalla hyvaksyttivyys
vastuutyotd kohtaan on kasvanut. Haastateltavat uskovat, etti muutos johtunee myos
siitd, ettd yhteiskuntavastuuasiat ovat nousseet esille valtion ja ammattiliittojen asialis-
toille. Nama tahot ovat tirkeitd sidosryhmid Finnairille, ja jos kyseiset tahot suhtautuvat
yhteiskuntavastuuseen myonteisesti, se voi vahvistaa positiivista suhtautumista myos
yrityksen sisalld.

Yhteiskuntavastuuasioiden kehittyminen niin lentoliikennealalla yleisesti kuin Finn-
airissa on esimerkki reaktiivisesta toimintatavasta. Kuten van Staden ja Hooks (2007,
197-198) argumentoivat, toiminta alkaa kehittyd ulkoisen paineen ja odotusten kasvaes-
sa. Finnairissa ulkoisten sidosryhmien lisddntynyt kiinnostus yhteiskuntavastuuasioita
kohtaan on ajanut kehitysté eteenpiin. Koska yhteiskuntavastuuasiat ovat yleisessé kes-
kustelussa nykyéén paljon esilld, on yritysten helpompaa, mutta myds tarpeellisempaa,
kiinnittdd huomiota oman yhteiskuntavastuun toteuttamisen tilaan. Vaikka kehitys ldh-
tee liikkeelle ulkoisesta kimmokkeesta, se jatkaa etenemistddn yrityksen sisélld. Téllai-

sessa tilanteessa ulkoinen paine vauhdittaa sisdistd muutosta. Finnairissa haastateltavat
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nostavat yksimielisesti esille Uraportti-hankkeen esimerkkina tillaisesta ilmidstd. Ura-
portti auttaa tyontekijoitd, joiden ty6t Finnairissa loppuvat, etsimdén uusia toitd ja péi-
vittimdin osaamistaan. Haastateltavat kertovat, ettd he perustivat Uraportin alun perin
siksi, ettd rakennemuutoksessa tarvittiin keino kantaa vastuuta myos irtisanotuista tyon-
tekijoistd. Viiden vuoden sisélld Finnairin henkilostomééra on vihentynyt puoleen enti-
sestd, joten tarve ja painostus vastuun kantamiselle myds yrityksen ulkopuolelta oli suu-
ri. Nyt Uraportti on toiminnassa, ja jatkossa siitd on tarkoitus tulla integroitu osa nor-
maalia tyontekoa ja esimerkiksi siséistd urakiertoa. Tamé hanke on positiivinen kehitys-
askel Finnairin yhteiskuntavastuun, ja tarkemmin henkilostovastuun, toteuttamisessa.
Prosessi on kuitenkin vield kesken, ja rakennemuutoksen jatkuessa Uraportin onnistunut
integroituminen osaksi normaalia toimintaa on vield epédselvdi. Haastateltavat ovat kui-
tenkin yksimielisid siitd, ettd Uraportti on osoittautunut tdmdnhetkisessd toiminnassa
todella hyodylliseksi, ja siitd on ollut paljon apua henkildstolle irtisanomisten aikana.
Uraportti on myos véline tukemassa henkildstovastuun toteuttamista. Henkiloston hy-
vinvointi, heistd huolehtiminen ja jokapdivdinen toiminta tydyhteisdssd lukeutuvat

kaikki henkildstovastuun piiriin, jota késittelen seuraavaksi.

6.3 Henkilostovastuun merkitys kasvamassa

Henkildstovastuu ja sen kasvanut merkitys Finnairille on toinen tdmin kappaleen paa-
teemoista. Haastatteluaineistoon perustuva katsaus henkilostovastuun tilaan Finnairissa
on vahvasti linkittynyt rakennemuutokseen, ja siitd johtuen ensimméiinen alateema on
rakennemuutos vaikuttamassa henkilostovastuuseen. Sen lisdksi kdyn ldpi henkildsto-
vastuun osa-alueita Finnairissa. Tédssd vaiheessa tutkimustuloksia on tarkoitus luoda
yleiskatsaus henkilostovastuun tilaan Finnairissa. Henkildstovastuu on yksi tutkimuksen
padteemoista, joten palaan sithen tarkemmin my6hemmin.

Finnairissa tydskentelee tdlla hetkelld noin 7500 tyontekijdd. Henkiloston méédrda on
vihentynyt viime vuosien aikana rajusti, silld uuden, kilpailukykyisen lentoyhtién luo-
minen on vaatinut suuria muutoksia ja uutta rakennetta yritykseen. Haastateltavat koke-
vat Finnairin henkildstovastuun omassa tydssddn ja koko yrityksen tasolla nyt entistd
tairkedmmaksi, mutta my0s vaikeammaksi. Heiddn mukaansa viime vuosien aikaiset
tapahtumat ja lukuisat irtisanomiset ovat herittdneet huomaamaan, kuinka muutostilan-
ne aiheuttaa suuria paineita henkildstovastuulle. Ulkoinen paine vaikuttaa ymmarretta-
vésti eniten henkildstovastuuseen, silld tutkimusten mukaan yrityksen vastuullisuutta
kuvaa eniten se, kuinka hyvin se huolehtii henkilostostddn (Morsing ym. 2008; Dawkins
2005). Nayttda siltd, ettd muuttuvassa liiketoimintatilanteessa Finnairin entiset toiminta-
tavat ja henkilostojohtamisen kiytdnnot eivit ole riittdvasti vastanneet niihin odotuksiin

ja tarpeisiin, joita henkildsto ja muut sidosryhmét ovat asettaneet Finnairille. Haastatel-
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tavat uskovat, ettd yleisen yhteiskuntavastuukehityksen myotd henkildstoasiat ovat
nousseet enemman esille kaikessa liiketoiminnassa, mutta ne korostuvat eri tavalla muu-
tostilanteessa, jossa joudutaan irtisanomaan tyOntekijoitd. Irtisanomis- tai yt-
neuvottelutilanne yrityksessd muuttaa tyOyhteisdd ja sen dynamiikkaa. Epdavarmuus ja
pelko oman tydpaikan sdilymisestd on vahvasti 1dsnéd jokapéivdisessé tyOssd, ja se aihe-
uttaa lisdhaasteita yritykselle. Haastateltavat korostavat vastuutaan muutostilanteessa;
heiddn mukaansa on erityisen tarkedd, ettd vastuu ulottuu myos irtisanottuihin tyonteki-
joihin. Tyopaikan vaihtaminen on aina vaikea asia, mutta haastateltavat argumentoivat,
ettd Finnairista 1&hteminen voi olla tavallista rankempi kokemus. Yhti6 on tunnettu
tyontekijoiden pitkistd urista; keskimddrdinen tyduran pituus Finnairilla on 17 vuotta.
Télloin irtisanominen voi olla my0s yrityksen ndkokulmasta vaikeampaa, ja muutos on
tyontekijille todella suuri, jos Finnair on toiminut tydonantajana koko uran ajan. Haasta-
teltavat kertovat, ettd viestintd- ja tydilmapiirin haasteet varsinkin ylimmén johdon ja
henkildston vélilld ovat aikaisemmin vaikeuttaneet irtisanomistilanteita. Haastateltavat
uskovat kuitenkin, ettd yrityksessd on tapahtumassa kulttuurinmuutos, silld nykyédén
ratkaisuja tehtdessd esimiehet kertovat miettivinsd enemmaén sitd, miten toiminta vai-
kuttaa thmisiin sen sijaan, ettd keskittyisivét ainoastaan liiketoiminnallisiin seikkoihin.
Vaikka toimintatavat olisivat vastuullisempia, on irtisanomistilanne kuitenkin tyonteki-
jén ndkokulmasta aina hyvin kaukana vastuullisesta toiminnasta. Erds haastateltava tii-

vistdd asian hyvin:

On vaikeaa olla vastuullinen tyonantaja, kun irtisanotaan; vaikka huo-

lehtisi ja kannustaisi, ei silti voi taata uutta tyétd.

Haastateltava kuvaa puheessaan tilanteen realiteetteja tyonantajan ndkokulmasta hy-
vin. Rakennemuutoksen ja yt-neuvotteluiden aikana vastuun kantamiselle luodaan yli-
madriisid haasteita. Jos irtisanominen kuitenkin on ainoa vaihtoehto, on tirkeda hoitaa
se vastuullisesti. Haastateltavat muistuttavat, ettd vaikka irtisanotuille tyontekijoille
toiminnan oikeuttaminen ei aina ole yksinkertaista, on huomioitava, ettd vastuu yrityk-
seen jadvistd tyontekijoistd on edelleen kannettava. Haastateltavat toteavat, ettd vélilla
irtisanominen on ainoa vaihtoehto sille, ettd liiketoiminta voi jatkua, ja tydnpaikat voi-
daan taata edes osalle tyontekijoistd. Finnairin tilanteessa rakennemuutos on niin laaja
ja pitkdkestoinen prosessi, ettd henkilostovastuun toteuttaminen on muokattava niihin
erityisoloihin sopiviksi.

Finnairissa henkilostovastuu on haastatteluaineiston perusteella ollut pitkéén irrallaan
yhteiskuntavastuusta, eikd henkildstovastuuta ole kdytinndssd ndhty yhtend sosiaalisen
vastuun osa-alueista. Vasta viime vuosina Finnairissa on véhitellen alettu sisdistamaén,
ettd henkildstojohtamisen kéytdnndt ovat itsessdédn henkildstovastuun toteuttamis-

kanavia, ja ndin ollen osa jokapdivdistd toimintaa tyOyhteisdssd. Henkildstovastuun
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eriytyneisyydestd huolimatta haastatteluissa nousee esille mielenkiintoinen niakékulma
asiaan. Erds haastateltava toteaa, ettd henkilostovastuu on tilld hetkelld ainoa vastuun
laji, jonka dénitorvena toimii koko henkildsto, silld muiden yhteiskuntavastuuasioiden
viestiminen on usein yhteiskuntavastuujohdon tehtidva. Henkilostdasiat ovat siis helposti
esilld koko yrityksessd ilman, ettd niistd puhutaan henkilostovastuun kisitteelld. Tarkedd
ei kuitenkaan ole se, mitké késitteet ovat kdytdssd ja milld nimelld kustakin osa-alueesta
puhutaan, kunhan vastuunkanto nékyy toiminnan tasolla. Palvelualalla henkildstovas-
tuun toteuttaminen ja sithen panostaminen on erityisen tdrkedd myds siksi, ettd hyvin-
voiva henkil6sto hoitaa tydnsa hyvin, jolloin silld on suora vaikutus asiakastyytyviisyy-
teen ja sitd kautta litketoimintaan (Gronroos 1981, 138—139).

Henkildstdvastuu on muutostilanteesta huolimatta kiinted osa yrityksen perusliike-
toimintaa, kuten strategiatyotd. Haastateltavat kuvaavat Finnairin henkilostostrategian
suunnittelua prosessina, jossa he ensin suunnittelevat yrityksen vision ja strategian, ja
sen pohjalta arvioivat henkiloston mairéd-, laatu-, ja osaamistarpeet. Henkildstopuoli
pyritdén ndin integroimaan osaksi strategiaa, jottei se olisi irrallinen tai pédlle liimattu
osa-alue. Haastateltavat kuvailevat, ettd he pyrkivét kehittimédan henkil0stoéd strategian
suuntaisesti, jotta yrityksen liiketoimintaosaaminen ja henkildston osaaminen tukisivat
toisiaan. Tédten strategiatyd on perustana henkildstovastuun toteuttamiselle ja asemoin-
nille yrityksessd. Perusperiaatteita, joita haastateltavat korostavat Finnairin henkildsto-
vastuussa, ja joita he tavoittelevat, ovat reiluus, avoimuus ja arvostus. Néyttdd kuitenkin
siltd, ettd koska rakennemuutos on jatkuvasti vaikuttamassa taustalla, on normaaleja
henkildstojohtamisen kdytdntdjd vaikea juurruttaa yritykseen, silld pelko uusista muu-
toksista varjostaa henkilostod. Haastateltavat myontavit, ettd luottamuksen ilmapiiri on
nykytilanteessa vaikea saavuttaa ja ylldpitdd. He uskovat, ettd irtisanomisuhka voi aihe-
uttaa my0s henkiloston vélien kiristymisti ja kilpailuasetelman syntymisti, ja tima puo-
lestaan vaikuttaa negatiivisesti tyOilmapiiriin. Hyvé ilmapiiri on tydpaikalla keskeinen,
jotta tyontekijit voivat hyvin. Sen saavuttaminen vaatii kuitenkin onnistuakseen kaikki-
en tahojen panostusta, jolloin koko yrityksen tdytyy toimia yhteistd tavoitetta kohti.
Haastateltavat toivovat, ettd Finnairissa vuonna 2012 lanseerattavat eettiset toimintaoh-
jeet tarjoavat tyontekijdille yhteiset pelisadnndt, joiden avulla kaikkien on helpompi olla
toissd. Eettiset toimintaohjeet ovat kuitenkin vain sanahelindd ennen kuin ne juurrute-
taan osaksi toimintatapoja.

Haastateltavat kertovat, ettd tdlld hetkelld he pyrkivdt panostamaan henkildstovas-
tuun perusasioiden toteutumiseen Finnairissa. Esimerkkeind mainitaan muun muassa
meneillddn oleva palkitsemiskdytintdjen kehittimisuudistus, jonka avulla on tarkoitus
lisdtd tasavertaisuutta. Uudistuksella pyritddn myos siihen, ettd kaikkia palkittaisiin
tyOstd samoin perustein ja tavoin, silld on tirkedd, ettd henkiloston jasenet kokevat ole-
vansa yhdenvertaisia niin keskendén kuin johdon kanssa. Haastateltavien mukaan tilla

hetkelld Finnairin palkitsemiskédytdnndt ja suoritukseen perustuvat laskurit eivdt motivoi
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tyontekoon, silld yhtion taloudellinen tilanne laskee kertoimia. Vaikka henkil6sto tekisi
tyonsd hyvin, heille ei kuitenkaan pystytd maksamaan ansionmukaista palkkiota. Koska
toimiva palkitsemisjirjestelmd on my0s tirked palautekanava tehdystéd tyostd (Cravens
& Oliver 2006, 298), johtaa sen toimimattomuus siihen, ettd saatava palaute on viiris-
tynyttd, silld vaikka tyd on tehty hyvin, se ei vility palkitsemisessa. Haastateltavat ker-
tovat, ettd osittain téstd syystd suoriutumisen arviointia ja palautteen antoa on pyritty
lisddmadn avointen kehityskeskustelujen muodossa. Tavoitteena on, ettd jokainen tyon-
tekijd kiy kehityskeskustelut kahdesti vuodessa esimiehensd kanssa. Sitten, kun tdmi
tavoite on saavutettu, voidaan panostaa enemmain kehityskeskustelujen siséltoon ja laa-
juuteen.

Téssd kappaleessa (6.3.) on esitelty Finnairin henkildstdvastuun periaatteita ja osa-
alueita hyvin yleiselld tasolla. Henkildstovastuun toteutuminen Finnairissa on keskeinen
osa-alue tutkimuksessani, joten késittelen sitd laajemmin mydhemmissa tuloskappaleis-
sa. Kuten haastateltavat toteavat, vastuullisuus alkaa siité, ettd arvostaa muita ja kohte-
lee toisia hyvin joka pédivd. Myohemmissd tuloskappaleissa kasittelyn fokus siirtyy siis
henkildstovastuun toteuttamiseen ruohonjuuritasolla. Ennen sitd esittelen vield toisen

tutkimukselleni keskeisen vastuullisuuden osa-alueen, ympéristovastuun.

6.4 Ympiristovastuu Kilpailutekijana

Ympiristovastuu ja sen laaja toteuttaminen on aina ollut Finnairille tirked ja ndkyvin
yhteiskuntavastuun osa-alue. Haastateltavat kertovat, ettd ympéristoasioita on toteutettu
jo pitkddn vapaachtoisesti yli rajoitusten ja sddddsten. Tastd huolimatta lentoliiken-
nealan vaikea maine ympdristovastuun saralla vaikeuttaa ymparistotyotd ja hidastaa
positiivista kehitystd. Lentoliikenteessd kaikki ulkoiset tilannetekijat, kuten luonnon-
ilmidt ja -katastrofit, heijastuvat suoraan liiketoimintaan tuoden siithen negatiivisen sé-
vyn, joka on usein vahvempi kuin positiiviset ymparistduutiset. Finnairissa ymparisto-
vastuun puolella niin haastattelu- kuin lehtiaineistostakin on néhtivissa selvésti toimin-
tojen linkitys liiketaloudellisiin syihin ja taloudelliseen vastuuseen. Ympdaristdteoissa on
selked taloudellinen puoli, silld muun muassa pdéstdjen minimointi ja suorat, polttoai-
netta sddstdvit lentoreitit ovat paras vaihtoehto myds taloudellisesta nidkokulmasta.
Haastateltavat kokevat, ettd osittain juuri tdimén takia ympéristovastuu on luontevasti

mukana Finnairin strategiassa ja yhtion toiminnassa:

Ympdristovastuu varsinkin nivoutuu todella hyvin meiddn strategiaan,
sen ei tarvitse olla pddlle liimattua, silld kaikki milld markkinoidaan
strategisia etuja on myds tehokasta ympdriston kannalta, kuten meiddin

sijainti ja sitd kautta lyhyimmdt reitit Aasiaan tai uudet koneet, jotka ku-
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luttaa vihemmdn. Kaikki timd on taloudellisesti jirkevid ja lisdd
samalla asiakkaille laatua. Aasian strategian kannalta [ympdristo-

suuntautuneisuusjon lisdksi luonnollinen osa pohjoismaista imagoa.

Lainaus kuvaa hyvin sitd, miten yhteiskuntavastuuasiat on mahdollista integroida
kiintedksi osaksi jokapdivéistd litketoimintaa. Koska ympéristovastuun toteuttamiseen
on Finnairissa panostettu jo pitkddn ja se on selkedsti haastatteluaineiston perusteella
yrityksen vahvuus, esittelen Finnairin ympéristovastuun tirkeimmét elementit seuraa-
vassa kappaleessa. Tiedot perustuvat haastattelu- ja lehtiaineiston lisdksi Finnairin yh-
teiskuntavastuuraportteihin.

Ympiristovastuuasioilla on selked asema Finnairissa, silld yhtion tavoitteena on olla
edelldkéviji ja johtava lentoyhtid ympéristdasioissa (Finnair-konsernin yhteiskuntavas-
tuuraportti 2010, 36). Lentoyhtidilld on nykypédivdnd paljon mahdollisuuksia vdhentidd
omia ympdristovaikutuksiaan. Finnairin ympéristovastuu pohjautuu neljddn osa-
alueeseen: teknologisiin ja operatiivisiin parannuksiin, infrastruktuurin kehittimiseen
sekd markkinakeinoihin (Finnair-konsernin yhteiskuntavastuuraportti 2010, 36). Tar-
keimmaét ymparistoteot ndiden osa-alueiden sisdlld ovat uusittu, moderni lentokonelai-
vasto, lyhimmét lentoreitit Helsingistd Aasiaan, kattava ymparistoraportointi ja yhteis-
tyd lentoliikennealan toimijoiden, kuten IATA:n kanssa, sekd pddstovahennykset ja
padstokauppa. Finnairin tdrkein ympéristoteko haastateltavien mukaan on lentokonelai-
vaston uusiminen. Finnair-konsernin yhteiskuntavastuuraportissa (2010, 14, 36-47)
tiedotetaan, ettd yhtiolld on kdytossddn yksi maailman moderneimmista ja vahdpéastoi-
simmistd laivastoista. Haastateltavat korostavat, ettd ympdéristovaikutusten liséksi lai-
vaston uusiminen tuottaa myds taloudellisia sdéstdjd, silld polttoainekuluissa jo 1 %:n
vihennys tuo tuntuvat sddstot. Toinen asia, jota haastateltavat my0s painottavat, on suo-
rien lentoreittien tuomat paastovahennykset. Finnair on vihentdnyt padst6jddn huomat-
tavasti viime vuosikymmenen aikana, mutta tavoittelee edelleen mittavia lisiviahennyk-
sid vuoteen 2017 mennessd. Finnair on myds kérkitasolla CDP eli Carbon Disclosure
Project -ilmastonmuutosraportointijérjestelmén Pohjoismaiden tilastoissa, joten yrityk-
sen ymparistovastuuty on saanut huomiota myos kansainvéliselld tasolla (Carbon Dis-
closure Project, 2012, 12). Jotta tdiméd tyd nédkyisi my0s asiakkaalle, Finnair lanseerasi
vuonna 2008 todellisiin padstdlukuihin perustuvan padstdlaskurin, jolla asiakas voi las-
kea todellisten padstdjen médrdn omalla lennollaan (Finnair-konsernin yhteiskuntavas-
tuuraportti 2010, 9).

Ympiristo- ja yhteiskuntavastuun viestinndssé Finnair toteuttaa ensimmaéisten lento-
yhtidéiden joukossa raportoinnissaan GRI-ohjeistusta, joka ottaa huomioon ympéristo-
vastuun ohella myds muut vastuullisuuden osa-alueet ja parantaa toiminnan lépindky-
vyyttd. Finnair tekee my0s ympéristoyhteistyotd eri tahojen, muun muassa viranomais-

ten ja jarjestojen kanssa, sekd on mukana IATA:n ympéristokomiteassa, joka keskittyy
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koko toimialan ympéristoasioihin. Finnair kannattaa pdédstdkauppaa, ja on mukana kan-
sainvilisessd Aviation Global Deal -ryhmisséd, jossa tavoitellaan lentoliikenteelle maa-
ilmanlaajuista paastokauppasopimusta. (Finnair-konsernin yhteiskuntavastuuraportti
2009, 18.) Lisédksi Finnair panostaa lennoillaan kierrdtykseen, ja kierréttdd yli 50 % syn-
tyvistd jitteestd (Finnair ja yhteiskuntavastuu, 2012).

Finnairin ympéristovastuun toteutumisesta l0ytyy paljon informaatiota, ja henkil6sto-
lehtien yhteiskuntavastuuosioissa ympéristovastuuasioita korostetaan myos paljon. Leh-
tiaineiston perusteella on huomattavissa, ettd Finnairissa toivotaan tyontekijoiden vies-
tivin eteenpdin yhteiskuntavastuusta. Edelld mainitut ympéristdfaktat ovat usein esilld
lehdissd, ja tavoitteena on, ettd henkilostdo kayttdisi niitd tukenaan keskustellessaan
Finnairin ympéristovastuusta esimerkiksi asiakkaiden kanssa. Haastateltavat toteavat,
ettd ymparistovastuun saralla on tehty paljon hyvié asioita, joista voi olla ylped. Kaikes-
ta heijastuu se, ettd ympéristovastuun toteutuminen Finnairissa on vahvalla pohjalla,
mutta asiantuntijoiden lisdksi Finnairin pitdd vakuuttaa asiasta asiakkaat ja henkilosto.
Haastateltavat tuovat useaan otteeseen esille sen ongelman, ettd omalla henkildstollé ei
ole tietoa ympéristdvastuun tilasta yrityksessd. Kilpailutilanne on kova, ja koska Finnair
ei pysty kilpailemaan halpalentoyhtididen kanssa lentohinnoista, voisi yhteiskuntavas-
tuu olla vield vahvemmin strateginen etu Finnairille. Erds haastateltava kuitenkin tuo

asiaan toisen niakdkulman:

[Vastuullisuus] voisi olla [aito arvo], mutta samalla odotukset yritystd
kohtaan kasvavat. Jos se on mukana ja hyvin hoidettu, niin tukee vaikei-
den aikojen yli, mutta vaatii meiltd paljon rehellisyyttd ja avoimuutta.
Muuten se on tappio, jos vastuullisuus juurrutetaan, mutta sitd ei pidetd

ylld. Vastuullisuudesta huolimatta tdytyy tehdd vaikeita ratkaisuja.

Haastateltavan puheessa heijastuu vastuullisuuden uskottavuuden kysymys. Jos yri-
tys haluaa toimia uskottavasti vastuullisena toimijana, tdytyy vastuullisuuden olla joh-
donmukaista, ja sitd tdytyy toteuttaa sellaisten asioiden kautta, jotka sopivat yritysima-
goon ja ovat yhdenmukaisia yrityksen maineen kanssa (Dawkins 2005, 109). Vastuulli-
suuden aitous ldhtee siis yrityksen identiteetin tasolta asti, joten vastuullisuuden juurrut-
taminen yritykseen ei ole helppo tehtdvd. Haasteena Finnairilla on nyt rakennemuutok-
sen aikana siilyttdd vastuullisuus mukana toiminnassa ja samalla pyrkid vahvistamaan
sen asemaa tulevaisuudessa, jolloin yritykselld on paremmat resurssit keskittyd normaa-
lin litketoiminnan kehittdmiseen ja harjoittamiseen.

Téssd kappaleessa on luotu kokonaiskatsaus Finnairin yhteiskuntavastuutyon ylei-
seen tilaan ja tarkasteltu sitd erityisesti tutkimukselle relevanttien osa-alueiden, eli hen-
kilosto- ja ympéristovastuun ndkdkulmista. Seuraavissa kappaleissa syvennytddn niihin

vastuun alueisiin tarkemmin vastuullisuusviestinndn ja henkilostdjohtamiskdyténtdjen
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toteutumisen kautta. Viestintdkulttuuri ja johtamiskdytdnnot ovat keskeisesti mukana
vaikuttamassa siihen, miten henkildstd voi toimia vastuullisuuden tuottajana ja viestija-

né Finnairissa, ja titen olennainen osa tutkimustulosten kokonaisuutta.
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7 VASTUULLISUUSVIESTINTA FINNAIRISSA

7.1 Viestintiakulttuurin tutkimuksesta vastuullisuusviestintain

Toinen aihekokonaisuus, johon tutkimukseni keskittyy, on sisdinen vastuullisuusviestin-
td Finnairissa. Tdmén teeman kautta keskityn myds toiseen tutkimuskysymykseeni, ja
kartoitan tarkemmin ympéristovastuuasioiden viestintdd henkildstolle. Tassa tutkimuk-
sessa viestintd on keskeisessd osassa, silld se ilmentdi niin henkildston asemaa ja roolia
yrityksessd kuin antaa tietoa niistd 1dhtokohdista ja resursseista, joita henkildstolld on
toimia vastuullisuuden viestijand. Vastuullisuusviestintd, eli yhteiskuntavastuuasioihin
liittyvad viestintd, on osa yrityksen kokonaisviestintdd. Tutkimuksen edetessd on selkiy-
tynyt késitys siitd, ettd vastuullisuusviestintd Finnairissa on tutkimusaineiston perusteel-
la kiinted osa kaikkea sisdistd viestintdd, joten vaikka sen voi aiheen perusteella erottaa
omaksi kokonaisuudekseen, ei pelkki sen késittely tarjoa riittdvid mahdollisuuksia ym-
mértdd viestinndn taustoja tai ilmidtd kokonaisuudessa. Siksi on tarpeellista ldhestyd
aihetta yleisemmaltd tasolta, viestintdkulttuurin tutkimisen kautta, jotta voi ymmartiaa
vastuullisuusviestinndn osan ja merkityksen siind. Lisdksi Finnairin yleisen viestinta-
kulttuurin tutkiminen tarjoaa perustan arvioida henkildston mahdollisuuksia viestid vas-
tuullisuudesta eteenpdin. Henkiloston levittimén epévirallisen tiedon laatu ja maird on
vahvasti sidoksissa yrityksen viestintdympariston tilaan. Lisédksi sisdinen, henkildstolle
suunnattu vastuullisuusviestinté lisdd henkiloston resursseja tuottaa vastuullisuutta tyos-
sadn. Talld vastuullisuuden tuottamisella on puolestaan suora yhteys henkildston val-
miuksiin toimia viestinviejind. Ndiden argumenttien pohjalta on mahdollista muodostaa
késitys siitd, kuinka Finnairin yleisen viestintdkulttuurin ja vastuullisuusviestinnén tilan
kisitteleminen tarjoaa arvokasta tietoa tutkimukselle.

Tédmai kappale muodostuu kolmesta padteemasta, jotka nousivat esille haastattelu- ja
lehtiaineistosta. Teemojen kisittely alkaa yleiseltd tasolta, ja ensimmadisend teemana on
yleinen viestintékulttuuri Finnairissa. Tamé teema nousi haastatteluissa vahvasti esille
vaikka alun perin aihetta l&hestyttiin pddosin vastuullisuusviestinndn nikokulmasta.
Yleinen viestintdkulttuuri vaikuttaa kuitenkin kaiken viestinnin muotoutumiseen, joten
se tarjoaa pohjan viestinnin eri osa-alueiden kehittymiselle. Finnairin yleistd viestinti-
kulttuuria kisitellddn kolmen alateeman kautta. Aineistosta nousivat esille tdrkeimpind
sisdisen viestintdkulttuurin muutos, johdon viestintdvalmiuksien kehittiminen seké vies-
tinndn kahdensuuntaisuus. Néiden alateemojen avulla on mahdollista luoda kokonaiska-
sitys sisdisen viestintdkulttuurin tilasta tutkimukselle relevanteilta osin. Seuraava pdi-
teema on vastuullisuusviestintd, joka keskittyy siis yhteiskuntavastuuasioista viestimi-
seen. Teemaa ldhestytddn kahden alateeman kautta: valottamalla yhteiskuntavastuun

viestintdkanavia ja -keinoja, sekd tutkimalla vastuullisuusviestinndn ominaispiirteitd,
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kuten tarvetta linkittdd viesti toimintaan. Viimeisend teemana keskitytdén tarkemmin
yhteen vastuullisuusviestinnin osa-alueeseen, ympéristoviestintddn. Tétd alateemaa la-
hestytddn pddosin Okay-henkildstdlehden ympéristoviestinndn kehittymisen kautta,
mutta analyysiin yhdistetddn my0s haastatteluissa saatuja tuloksia Okay:sta viestinta-
kanavana. Kappaleen tarkoituksena on tarjota kokonaiskésitys vastuullisuusviestinnén
tilasta Finnairissa ja siihen liittyvistd taustatekijoistd. Tdmén tiedon avulla henkil6ston
roolia vastuullisuuden tuottajana ja viestijand voidaan ymmértdd viimeisesséd tuloskap-

paleessa paremmin.

7.2 Yleinen viestintikulttuuri ja sen muotoutuminen Finnairissa

7.2.1  Sisdisen viestintikulttuurin muutos

Finnair lapikdy tdlld hetkelld suuria uudistuksia rakenteellisten muutosten liséksi yritys-
kulttuurissaan, ja yksi osa-alue, jota tutkimusaineiston perusteella pyritdin muuttamaan,
on sisdinen viestintdkulttuuri. Haastateltavien mukaan sisdisen viestintdkulttuurin muu-
tos on alkanut viime vuosina, ja nykyddn siithen panostetaan eri tavalla kuin ennen.
Konkreettisina muutoksina haastateltavat mainitsevat muun muassa sisdisen viestinnin
johtajan viran luomisen sekd viestinndn yksikon resurssien lisddmisen. Haastateltavat
kertovat, ettd vanhassa organisaatio- ja viestintdkulttuurissa korostui vastakkainasettelu
erityisesti johdon ja henkildston vililla. Tama vahvisti entisestddn organisaation jakau-
tuneisuutta ja keskusteluyhteyden toimimattomuutta. Haastatteluaineistosta nousee esil-
le, ettd viestinté oli hyvin yhdensuuntaista, silld henkildsto koki, ettd palautteenannosta
ja kannanottamisesta koituu negatiivisia seurauksia, joten keskustelua ei uskallettu kéy-
dd omalla nimelld. Tdmi korosti entisestddn yksikkokohtaisten, eriytyneiden viestintéi-
kanavien ja keskustelufoorumien syntymisté, jolloin yhteinen ja avoin keskustelu oli
véhiistd. Tdllainen viestintdkulttuuri kuvaa Morsingin ja Schultzin (2006, 326) teorian
mukaan informaationjakostrategiaa, jossa yritys vilittdd henkilostolle tietoa yksisuun-
taisesti. Jos yrityksen taholta saatava viestintd on suppeaa, eikd kannusta kahdensuun-
taiseen keskusteluun, henkilostd tukeutuu enemmin kollegoiden véliseen viestintdén.
Kun asioita tarpeeksi pitkdén kisitelldéin vain yksikkotasolla, on avoin, koko yrityksen
laajuinen viestintd entistd vaikeampaa aloittaa. Lisdtukea vastakkainasettelun syntymi-
selle antaa haastateltavien maininta siitd, ettd henkiloston asioita kasiteltiin aikaisemmin
median vilitykselld, ja johto ja henkilostd keskustelivat “’lehtien palstoilla”. Ristiriidat
ovat téllaisessa tilanteessa luonnollisia, silld mediassa tapahtuva viestintd on usein vérit-
tynyttd ja voi antaa lisdaihetta spekulaatioon ja epéilyksiin. Henkiloston ja johdon vali-

sen kommunikaation véhiisyys ja huono laatu voivat puolestaan lisdtd epaluottamusta ja
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huonoa henked yrityksen sisdlld. Henkiloston luottamuksen puute yritystd kohtaan hei-
kentdd koko yritystoiminnan onnistumista, ja vaikuttaa vahvasti myds henkiloston kaut-
ta kulkevan word of mouth -tiedon laatuun. Téten viestinndssd on tarkedd linjata viesti
sidosryhmén, eli tdssd tilanteessa henkiloston, tarpeisiin, silld tdlloin on mahdollista
sitouttaa henkilostéd vahvemmin yritykseen sekd lisdtd luottamuksen ilmapiirid (Daw-
kins 2005, 109). Informaationjakostrategian sijasta téssd tilanteessa paras viestintitapa
olisi Morsingin ja Schultzin (2006, 328) teorian mukainen osallistamisstrategia, jossa
henkildsto sitoutetaan aitoon dialogiin yrityksen kanssa osallistamisen kautta. Osallista-
van toiminnan avulla henkildsto sitoutuu vahvemmin yritykseen ja sen vastuullisuusar-
voihin kdytanndssi, ja luottaa enemmain yrityksen viestintéén ja sen siséltoon (Morsing
ym. 2008, 103—104). Finnairissa organisaation pitka historia ja vakiintuneet tavat toimia
ovat osaltaan hidastaneet kehitystd, mutta viime vuosina etenemistd on tapahtunut, ja
sisdistd viestintdd on alettu kehittdd poispdin yhdensuuntaisesta informaationjakostrate-
giasta. Tdma sisdisen viestintékulttuurin muutos on osoitus reaktiivisesta toimintatavas-
ta, jossa yritys reagoi jo olemassa oleviin ongelmiin, kuten toimimattomaan viestinté-
kulttuuriin, ja pyrkii muuttamaan huonoksi koettuja tapoja ja tottumuksia (Van Staden
& Hooks 2007, 197-198).

Keskeinen syy sisdisen viestintdkulttuurin muutokselle on haastateltavien mukaan se,
ettd he ovat uudessa johdossa alkaneet tehdéd systemaattisesti tyotd sisdisen keskustelu-
yhteyden kehittdmiseksi. Haastateltavat kertovat, ettd kehitystd on tapahtunut muun
muassa yldtason strategisessa viestinndssd sekd kokonaisviestinndssd henkilostolle.
Haastateltavat korostavat, ettd koko johdon tasolla kiinnitetdin nykydin enemmén
huomiota myds viestin laatuun ja muotoon. Henkildstdlle viestittdessd pyritddn huomi-
oimaan viestin virallisuuden aste ja henkiloston tunteet. Haastateltavat ovat huoman-
neet, ettd muutostilanteessa pelkkd faktapohjainen tiedottaminen ei auta vastaamaan
henkiloston kysymyksiin ja tuomaan selkeyttd epdvarmuuteen, vaan viestintdin vaadi-
taan hieman yksilollisempéd lahestymistapaa. Sidosryhmille viestiminen vaatii kunkin
sidosryhmén erityispiirteiden ja tarpeiden huomioimista. Erds haastateltava pohtii asiaa

néin:

Viestinndn painotukset vaihtelevat kohderyhmdn mukaan, meiddn on tdr-
kedd viestid siitd mikd kutakin sidosryhmdd kiinnostaa, jos vertaa esi-
merkiksi sijoittajia ja henkilostod. Lopulta kaikki ovat kiinnostuneet eni-

ten itsed koskevista asioista.

Haastateltavan puheesta vélittyy ymmaérrys siitd, ettd eri sidosryhmien tarpeet eroavat
toisistaan, ja tirkeintd on keskittyd kutakin sidosryhmié koskevaan tietoon. Tdma peri-
aate ndkyy myos Morsingin ym. (2008, 102) siséltd-ulos -mallissa, jonka mukaan yri-

tyksen pitdisi viestid sellaisista aiheista, jotka liittyvat henkilostoon. Talldin viestintd on
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toimivampaa, kun viesti on rdataloity vastaanottajan mukaan henkilostolle sopivaksi, ja
se keskittyy aiheisiin, jotka ovat relevantteja omalle tydlle (Uusi-Rauva & Nurkka 2010,
310). Rakennemuutoksen aikana vilttimattomien ikévien uutisten ja vaikeiden pdatos-
ten jakamista henkildstolle ei voi vélttdd. Esimiestasolla pyritddn kuitenkin nykyédén
suhtautumaan tdhédn viestintddan uudella tavalla. Haastateltavat kuvailevat, kuinka orga-
nisaation pitkén historian kuluessa henkildstolle on syntynyt epéluottamus johtoa koh-
taan, silld kulttuuri on aina ollut hyvin hierarkkinen, ja pdétds- ja vaikutusvalta on ollut
tdysin johdolla. Haastateltavien mukaan aikaisemmin vaikeita asioita peiteltiin tai hen-
kilostolle tiedotettiin paédtoksistd ja muutoksista vasta muutosten jo tapahtuessa, jolloin
henkildstolld ei ollut endd vaikutusmahdollisuuksia tapahtumien kulkuun. Téllainen
toiminta vahvisti henkildston olettamusta siitd, ettd johto salailee asioita. Nykyéén,
vaikka vaikeita asioita tapahtuu edelleen, pyritddn niistd kertomaan aikaisessa vaiheessa
rehellisesti myds henkildstolle. Haastateltavat painottavat, ettd asioiden etenemisesti
viestitddn sddnnoéllisesti, vaikka uutta tietoa ei olisikaan. Haastateltavat ovat ylpeitéd ke-
hityssuunnasta, mutta kokevat, ettid viestinndsséd tasapainottelu porssiyhtididen lainsaa-
ddnnén kanssa on hyvin mutkikasta ja se méérittdd asiat, joista voi etukdteen puhua
henkildstolle. Ndma lainsdddannolliset rajoitukset sekd Finnairiin kohdistuva uutisointi
mediassa voivat mydtavaikuttaa sithen, ettd viestintd on henkiloston nédkokulmasta vilil-
14 epdjohdonmukaista, eikd kaikkea kerrota. Koska Finnair on yritys, joka saa paljon
ndkyvyyttd mediassa, on erityisen tirkedd, ettd perusviesti, joka viestitddn sisélle ja ulos
on aidosti sama ja yhdenmukainen. Vaikka viesti rdatdloiddéin vastaanottajan tarpeisiin,
taytyy viestin sisdllon ja sanoman pysyd samana viestintdkanavasta huolimatta (Hima-
ldinen & Maula 2004; Barrett 2002). Epdjohdonmukaisuus ja viestin ristiriitaisuus vai-
kuttavat vahvasti henkildston sitoutumiseen ja luottamuksen muodostumiseen yritystd
kohtaan. Ongelmana on, ettd jotta johto voi ansaita henkildston luottamuksen, pitdd
toiminnassa olla perusturva, jonka péille rakentaa. Nyt muutokset ovat haastateltavien
mukaan rakenneuudistuksesta johtuen jatkuvia, jolloin keskusteluyhteys romahtaa aina
kun uudet yt-neuvottelut alkavat, ja pohjaty0 tiytyy aloittaa alusta. Siksi on tarkedd, ettd
avoimuus ja rehellisyys ovat johdonmukaisesti mukana kaikessa viestinnéssd. Haastatel-
tavat ovat kuitenkin ylpeitd alkaneesta kehityksestd, ja kertovat esimerkkind laajasti
uutisoidusta, alkukevddlld 2012 tapahtuneesta johdon bonusskandaalista. Télld tapauk-
sella oli vahva negatiivinen vaikutus henkildston luottamukseen johtoa kohtaan, ja asia
aiheutti vahvoja reaktioita henkilostossd. Muutosta aikaisempaan toimintatapaan oli
kuitenkin huomattavissa, silld keskusteluyhteys ei katkennut niin kuin aikaisemmin olisi
tapahtunut, vaan sen sijaan vaikeasta asiasta pystyttiin henkildston kanssa puhumaan.
Téllaisessa tilanteessa eli vaikeista asioista viestittdessd onnistuneen viestinnin edelly-
tyksend on kattava ja usein toistuva viestintd (Dawkins 2005, 118). On kuitenkin eri asia

viestid vaikeista asioista kuin saada henkilostd ymmartdmain ja sisdistimiédn viestin
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sanoma. Siksi on tdrkedd perustella selkedsti, miksi ndin toimitaan ja mitd vaihtoehtoja
oli olemassa.

Toinen konkreettinen muutoshanke, jonka haastateltavat nostavat esiin, on ollut ai-
don, kahdensuuntaisen keskusteluyhteyden mahdollistaminen ja kehittdminen henkil6s-
tojarjestdjen kanssa. Rakennemuutoksessa ja yt-neuvottelujen aikana henkildstojarjesto-
jen ja ammattiliittojen rooli Finnairin toiminnassa on hyvin keskeinen ja nidkyva. Tdma
teema nousee vahvasti esille, silld niin haastattelujen kuin lehtiaineiston perusteella on
huomattavissa, ettd vastakkainasettelu johdon, henkildston ja henkilostojérjestdjen valil-
13 on ollut Finnairissa suurta. Haastateltavat toteavat, ettd he ovat halunneet lisétd joh-
don avoimuutta tiedottamalla henkilostojérjestoille laajemmin virallisista yrityksen asi-
oista, mutta my0s panostamalla epdvirallisen keskusteluyhteyden parantamiseen kuu-
kausittaisten keskustelufoorumeiden avulla. Néissi tilaisuuksissa Finnairin johto ja luot-
tamusmiehet tapaavat ja pyrkivit luomaan rakentavaa ja kahdensuuntaista keskusteluyh-
teyttd. Tarkoitus on oppia puhumaan ilman vastakkainasettelua ja ristiriitoja, jotta dia-
logi neuvottelutilanteissa olisi myds rakentavaa. Haastateltavien mielestd positiivista
kehitystd on huomattavissa, silld timi on ensimméiinen vuosi, kun luottamusmieheltd on
saatu hyvéd palautetta viestinnésti. Tutkimusaineiston perusteella voidaan olettaa, etti
keskustelutilaisuudet osaltaan vihentévit vastakkainasettelua my6s henkiloston ja joh-
don vililtd, silld henkildstdjarjestdt ovat vahva linkki ndiden tahojen vililld. Keskuste-
leminen on myds tirked keino luoda yhteistd me-henked yritykseen, jotta kaikki tahot
voivat toimia yhteisid tavoitteita kohti. Keskusteluyhteyden parantuminen on haastatel-
tavien mukaan huomattavissa myds muun muassa tulosinfojen yhteydessé. Haastatelta-
vat kertovat, ettd aikaisemmin tulosinfoissa henkildston taholta tulleet kommentit olivat
véhiisid, ja viesti otettiin yhdensuuntaisesti vastaan johdon taholta. Nyt osittain uusien
viestintdkanavien avulla on mahdollistettu interaktiivinen tulosinfo, jossa keskustelu
henkildston puolelta on ollut vilkkaampaa, ja henkildstd on halunnut vastauksia vaikei-
siin kysymyksiin. Téssd on haastateltavien mielestd ndhtdvissd huomattava muutos enti-
sestd, silld aktiivisuus heijastaa mahdollisesti sitd, ettd henkilostd rohkenee kysya ky-
symyksid ja ottaa kantaa asioihin ilman pelkoa siitd, ettd keskustelu ja kommentointi
aiheuttaa negatiivisia seurauksia. Johdon vastuulla on vastata ndihin kysymyksiin rehel-
lisesti ja tdlld tavoin edesauttaa luottamuksen ja avoimuuden ilmapiirin vahvistumista.
Keskusteluyhteyden ylldpitaminen aktivoimalla henkildstod viestimddan on myos térke-
aa, silla se tukee osallistamisen periaatteita ja sitd kautta lisdd henkildston sitoutumista
yritykseen (Unzicker, Clow & Babakus 2000, 99).
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7.2.2  Avoin viestintd vaatii valmennusta ja aktiivisuutta

Sisdisen viestinndn ja keskusteluyhteyden kehittyminen yrityksessd on hidas prosessi,
silld siind pyritddn muuttamaan pitkddn vallalla olleita tottumuksia ja normeja, joita on
aikaisemmin noudatettu. Muutos on suuri niin johdolle kuin henkildstolle, mutta haasta-
teltavien mukaan Finnairissa on péétetty panostaa ensin johdon valmennukseen. Johdon
valmennus kisittdd tilld hetkelld haastateltavilla yleisen johtamiskoulutuksen ja johta-
misen leadership-puolen “opintoja”, mutta sen lisdksi keskitytddn viestintdkulttuurin
muuttamiseen. Haastatteluista, mutta myds lehtiaineistosta, selvisi, ettd viestintdosasto
valmentaa ylintd johtoa siihen, miten keskustella avoimesti ja puhua suoraan henkilds-
ton ja muiden sisdisten sidosryhmien kanssa. Haastateltavat kertovat, ettd ylimmén joh-
don valmennuksen kautta tiedonkulku myos esimiehille on parantunut. Néin véltetddn
paremmin tilanteet, joissa uutinen levidd mediassa, mutta esimiehet eivit tiedd asiasta
etukdteen. Téllaisessa tilanteessa he eivdt mydskddn osaa vastata kysymyksiin, joita
henkil0sto asiaa koskien esittdd. Esimerkkind tiedonkulun parantumisesta haastateltavat
kertovat esimiesportaalista, jossa on juuri linjaesimiehille kohdistettua tietoa rakenne-
muutoksen etenemisestd. Haastateltavat toteavat, ettd sdhkoisten kanavien kdyton lisaksi
heiltd ja muulta johdolta vaaditaan paljon konkreettista harjoittelua, jotta valmennus
olisi hyodyllistd ja tuottaisi tulosta. Tehokkainta on viestid ja kommunikoida toisten
kanssa kasvokkain eli panostaa normaaliin arjen kanssakdymiseen toisten esimiesten
sekd henkildston kanssa.

Johto on yrityksessd se osapuoli, joka antaa toiminnallaan esimerkin koko henkilds-
tolle. Muutokseen vaaditaan kaikkien panos, mutta jos henkilostolld on vahva epdusko
johdon motiiveihin, ei avointa keskustelukulttuuria pysty helposti rakentamaan alhaal-
tapdin. Johdon tdytyy ndyttdd, ettd se on aidosti sitoutunut muuttumaan ja luomaan uu-
sia toimintatapoja yritykseen, jotta se saa henkiloston luottamuksen puolelleen ja titd
kautta mukaan tyOstiméddn yhteistd tavoitetta (Jong 2011, 127). Jos johto onnistuu
avaamaan avoimen keskusteluyhteyden esimerkiksi esimiesten tai luottamusmiesten
kanssa, niméd tahot pystyvét puolestaan vahvistamaan ja viemédn eteenpdin avointa
viestid henkildstolle. Sama pétee henkildston rooliin viestinviejind; avoimuus yrityksen
toiminnassa vélittyy my0ds henkilostoon ja tatd kautta vaikuttaa yrityksen sisdlld ja ulko-
puolella liikkuvan viestin laatuun. Avoimen keskustelukulttuurin luominen voi alkaa
ylhdiltd, mutta jotta viestintdkulttuuri alkaisi aidosti muuttua, tdytyy viestinndn kehittyd
yhdensuuntaisesta kahdensuuntaiseksi. Kahdensuuntaisuus viestinnissé tarkoittaa sité,
ettd keskustelu tapahtuu osapuolien vélilld molempiin suuntiin. Tallin henkildstd antaa
palautetta ja kommentteja sen sijaan, ettd johto viestii henkildstdlle asioita ja henkilostod
ottaa ne mekaanisesti vastaan. Keskeistd kahdensuuntaisuudessa on osallistamisen kult-
tuuri, jossa henkilostoltd odotetaan aktiivista, ei vain vastaanottavaa, otetta. Finnairin

viestintdkulttuurissa nakyvid osallistamisen periaatteita kuvaa erds haastateltavista néin:
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Me annetaan ja jaetaan ylhddltd tietoa siksi, koska meilld on se koko-
naiskuva ja tahtotila hallussa mitd haetaan. Ja periaate on, ettd sitten
alhaalla pyritidn kerddmddn ihmisiltd aloitteita ja kannustetaan kehit-

tdmddn toimintaa, vaikka tdtd me voitaisiin varmaan petrata.

Kyseisessd lainauksessa ndkyy selkedsti Finnairin linjaveto siind, kuinka paitdksen-
teko ja tiedonanto on tietoisesti johdon vastuulla, silld suuressa yrityksessd kokonaisuut-
ta on vaikeaa hallita yrityksen alemmilla tasoilla. Haastateltava kuitenkin myontéa, ettid
osallistaminen ja ideointi henkiloston keskuudessa on térkedd, mutta sitd toteutetaan
liian vdhidn. Osallistamiseen on kuitenkin hyva kiinnittdd huomiota, silld siind on selkei-
td positiivisia vaikutuksia muun muassa henkiloston sitouttamiseen ja aktiivisuuteen.
Liun ym. (2010, 197) mukaan osallistaminen lisdd yrityksen sisdisté legitimiteettid hen-
kiloston silmissd, ja kun henkilosto toteuttaa yrityksen arvoja kdytdnndssé, sitoutuminen
nithin on helpompaa. Lisdksi henkildston osallistaminen pédatoksentekoon ja vastuun
antaminen lisdd henkildston luottamusta yritystd kohtaan (Jong 2011, 127). Kun henki-
16st6 luottaa yritykseen ja kokee, ettd kahdensuuntainen viestintd toimii, on palautteen
anto helpompaa. Parhaat kehitysehdotukset syntyvét jokapdivdisen tyon lomassa, mutta
ne tdytyy uskaltaa kertoa eteenpdin ja luottaa siithen, ettd alhaaltapdin tuleva viesti ote-
taan ylhiilld huomioon.

Haastatteluissa nousee esille, ettd viestintdosasto pyrkii auttamaan myds henkilostod
tuomaan déntdnsd kuuluviin. Henkilostolle on kehitetty erilaisia sdhkoisid palautteenan-
tokanavia, joiden kautta viesti kulkeutuu yldspédin johdolle. Osallistuminen keskuste-
luun on helpottunut muun muassa sosiaalisen median kdyton lisdéntyessi, silld kynnys
ottaa kantaa on laskenut. Liséksi Finnairin intranetid ollaan uudistamassa, jotta kaikille
olisi yhteinen keskustelufoorumi, jonka viestit tavoittaisivat kaikki tyontekijét entisten,
yksikkokohtaisten intranetien sijaan. Haastateltavat toteavat, ettd vield tirkedmpdi olisi
panostaa jokapdivédiseen vuorovaikutukseen ja keskusteluun, silld dialogin pitiisi olla
jatkuvaa. Voi olla hyvin vaikeaa puhua suoraan siitd, mikd on ongelmana, mutta keskus-
teleminen on ainoa tapa, jolla voi ilmaista tunteita ja ajatuksia suoraan toiselle ja rat-
kaista ongelmia. Séhkoisessd viestinndssd viestin antaja ja vastaanottaja voivat tulkita
saman viestin tdysin eri tavalla. Téstd syntyvit ennakko-oletukset ja vastakkainasettelu
vain vahvistuvat, jos asiasta ei péddstd keskustelemaan suoraan. Erds haastateltavista

painotti lyhyenkin keskustelun merkitystd ja vaikutuksia puheessaan:

Niin kauan kuin viestintd on yhdensuuntaista ja esimerkiksi yleisen sdh-
képostin varassa, henkildstolld voi olla se fiilis, ettd mitddn ei ole kerrot-
tu. Mutta heti kun me osallistetaan ja otetaan mukaan, vaikka vastaamal-

la sdhkdpostiin tai keskustelemalla, saadaan viesti paljon paremmin
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perille ja vaikutus on ihan erilainen. Siitd tulee tunne, ettd on kuultu ja

on tdrked, ja silloin myos ymmdrretddn paremmin mitd viestitddn.

Lainaus kuvaa hyvin yksittdisen tyontekijin huomioimisen helppoutta, mutta myds
tehokkuutta. Pieneltd tuntuva asia tai viesti voi olla tyontekijélle suuri asia, joka vahvis-
taa sitoutumista yritykseen ja lisdd luottamusta oman tyon arvostukseen. Virallisen si-
sdisen viestinnén liséksi on tirke#a jéttda tilaa keskustelulle yhteisistéd asioista, jotta jo-
kaisella tyontekijdlld on olo, ettd omalla mielipiteelld on vilid. Térkeintd on onnistua
luomaan avoimuuden ilmapiiri, jossa jokainen tuntee, ettd voi puhua ja tulee kuulluksi,
jos haluaa. Télloin my0s virallisten sisdisen viestinndn kanavien kayttd helpottuu ja pa-
lautteenanto niiden kautta lisddntyy, kun kaikki viestinté ei nojaa ainoastaan niihin. Tut-
kimusaineiston perusteella Finnairissa sisdiselle viestinnélle on luotu monia kanavia,
joiden kautta pyritddn lisddamédn henkildston aktiivisuutta ja madaltamaan kynnystd
ottaa kantaa. Viestintdkanavien kehittimisessd panostetaan liséksi sithen, ettd tiedon-
saanti helpottuu esimerkiksi uuden intranetin kautta. Haastateltavat uskovat, etta tilldin
myo0s rakennemuutoksen ydinviestit tulevat selkedmmin esille, jolloin tarve yksikdiden
sisdiseen spekulointiin ja arvailuihin vihenee. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sité, etteikod
henkildston olisi tirkedd myds keskustella keskendén, silli se my0s osaltaan lujittaa
tyoyhteisod ja keskustelukulttuuria. Haastateltavien mukaan henkilostolld on lisdksi
omia, henkil6kohtaisia keskustelufoorumeita. Namé foorumit ovat tirked kanava henki-
16stolle purkaa asioita keskenddn, mutta haastateltavat uskovat, etté olisi hyodyllisté jos
kehitysideat, joita ndiden viestintdkanavien kautta nousee esille, viestittdisiin my0s yri-
tyksen suuntaan, jotta niitd voitaisiin hyodyntdd toiminnan kehittdmisessd. Yrityksen
sisdinen viestintdilmapiiri vaikuttaa suuresti henkiloston aktiivisuuteen palautteenan-
nossa tai kehitysideoinnissa (Smidts ym. 2001, 1059), joten jotta henkilostd haluaa ja-
kaa ajatuksiaan, vaatii se vahvan luottamuksen ilmapiirin seké takeen siitd, ettd tietoa
my0s hyddynnetdén jotenkin.

Uuden viestintédstrategian implementointi, onnistunut johtamiskoulutus ja avoimempi
keskustelukulttuuri ovat hienoja tavoitteita, mutta vaativat toteutuakseen paljon tyota.
Vaikka positiivisia tuloksia alkaa ndkyid, ovat muutokset tuoreita, ja kehitys on vasta
aluillaan. Haastateltavat kertovat, kuinka Finnair on aikaisemmin ollut paljon esilld me-
diassa myds lakkojen takia, ja erilaisia syitd lakkoilla on 16ytynyt noin 7-8 vuodessa.
Korkeat lakkotilastot kertovat muun muassa siité, ettei ongelmille ole 16ytynyt ratkaisu-
ja keskustelemalla. Tdma viittaa viestintdkulttuurin toimimattomuuteen. Haastateltavien
mukaan vuosi 2011 oli kuitenkin ensimmadinen, jolloin lakkopdivid ei ollut yhtdén.
Lakkoilun vdhentyminen nollalinjaan asti on otettu tavoitteeksi, ja haastateltavat ovat
ylpeiti siitd, ettd tdimédn tutkimuksen teon hetkelld kyseinen tavoite on toteutunut. Haas-
tateltavat kokevat, ettd avoimuus ja vaikeista asioista puhuminen on tuottanut tulosta, ja

samaa linjaa halutaan jatkaa. Ongelmat halutaan ratkaista yhtion sisélld. Haastateltavat
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toteavat, ettd vaikka vaikeista asioista ei ole mukava puhua, niin nykyéén niistd pysty-
tadn puhumaan. Viestintdkulttuurin muutos nidkyy myos siind, ettd vuorovaikutusta eri
yksikoiden vililld on pyritty lisidiméidn. Haastateltavat kertovat, ettd yhteistyotd tehddén
muun muassa raporttien kirjoittamisen yhteydessd, ja yhteiskuntavastuuraporttien kautta
eri osastoille on selkiytynyt, miten vastuuasiat ndkyvit omassa toiminnassa. Vuorovai-
kutusta pyritdédn myos ylldpitdimaan viikoittaisten palaverien avulla. Ndin avoimempi ja
yhtendisempi viestintékulttuuri alkaa toivottavasti vaikuttaa myds yrityksen muilla ta-
soilla.

Haastatteluissa nousee esille pelko siité, ettd positiivinen kehitys jd4 huonojen uutis-
ten jalkoihin. Haastateltavat ovat yksimielisid siité, ettd paljon on vield tekemistd, silld
edelleen yrityksen sisélld henkildstd antaa palautetta siitd, kuinka asioista viestitddn
vasta julkisessa mediassa, vaikka viestintdosastolla jatkuvasti panostetaan viestinnin
laajentumiseen. Haastateltavat epdilevit, ettd henkiloston jakautuminen moniin eri yksi-
koihin vaikeuttaa viestin perillemenoa ja vihentdd sen tavoittavuutta. Téstd esimerkkind
on lentohenkilokunta, jonka tyd tapahtuu lennoilla, jolloin henkilostolld ei ole padsyéa
kaikkiin viestintdkanaviin. Viestinnén rehellisyyteen on haastateltavien mielestd myos
tarkedd panostaa. Haastateltavat toteavat, ettd kun vaikeista asioista viestitddn, on térke-
44 antaa henkildstolle realistiset odotukset siitd, kuinka paljon omilla toimilla voi vai-
kuttaa lopputulokseen. Jos yritys antaa turhia lupauksia, jotka eivét toteudu, niin luot-
tamus viestintdin hédvidd jdlleen. On tirkedd viestid rehellisesti henkildston vaikutta-
mismahdollisuuksista eikd antaa liioiteltuja lupauksia, jos niitd ei voi pitdd. Uusi suunta
Finnairin sisdisessd viestinndssd ndyttdd toimivalta, kunhan sen eteen tehddin syste-

maattisesti toitd ja kidytdnnossi toteutetaan ne asiat, joista viestitdan.

7.3 Vastuullisuusviestinta keskiossa

Yleisen viestintdkulttuurin tutkimisen mydta mahdollistuu tdssd kappaleessa vastuulli-
suusviestinndn kentidn tutkiminen omana kokonaisuutenaan. Vastuullisuusviestinndn
tutkiminen on kokonaisuuden kannalta tiarkeda siksi, ettd vastuullisuudesta viestiminen
ndhdéan kiintednd osana vastuullisen litketoiminnan harjoittamista yrityksessd (Ligeti &
Oravecz 2009, 138). Kuitenkin se, mikd luokitellaan vastuullisuusviestinniksi, on hai-
lyvdd. Tédssd tutkimuksessa vastuullisuusviestintd miérittyy yhteiskuntavastuuasioihin
liittyvéksi viestinnédksi. Vaikka vastuullisuusviestinti tdssé kontekstissa erotetaan omak-
si kokonaisuudekseen muusta viestinnéstd, on tirkedd huomioida, ettd optimaalinen
tilanne on viestintdkulttuuri, jossa vastuullisuusviestintd on integroitu osaksi kaikkea
viestintdd (Ligeti & Oravecz 2009, 146). Vaikka kyseesséd on yhteiskuntavastuuasioiden

viestinti, tdytyy viestinndssd huomioida yleiset vastuullisuuden periaatteet. Finnairissa
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haastateltavien mukaan pyritdén siithen, ettd kaikki viestintd on vastuullista ja hyvien
toimintatapojen mukaista.

Tutkimusaineiston perusteella Finnairissa yhteiskuntavastuusta viestitddn sisdisesti
normaalien viestintdkanavien kautta. Yhteiskuntavastuuasiat tulevat esille intranetissa,
jonne haastateltavien mukaan ollaan uudistuksen mydtd hankkimassa oma sivusto yh-
teiskuntavastuuasioille. Nidin yhteiskuntavastuuasioihin liittyva uutisointi olisi helpom-
min l6ydettdvissd. Haastateltavat kertovat, ettd intranetissd julkaistaan paljon lyhyitd
tietoiskuja vastuullisuudesta, kuten myds Blue Wingsisséd, joka on Finnairin asiakasleh-
ti. Blue Wings antaa tietoa vastuullisuudesta monin tavoin asiakkaille ja ulkoisille si-
dosryhmille, mutta sitd lukevat myos henkildston edustajat. Okay-henkildstolehti, joka
on toinen pédasiallinen tutkimusaineistoni, keskittyy nimensd mukaisesti enemmaén
henkildstoasioihin ja rakennemuutokseen. Okay:ssa yhteiskuntavastuuasiat ovat kuiten-
kin mukana melkein joka lehdessé entisen Ympéristonurkka- ja nykyisen Kestdvé kehi-
tys -palstan muodossa. Okay:ssa tapahtuvaa ympdristd- ja yhteiskuntavastuuviestintda
késittelen enemmaén seuraavassa kappaleessa. Ndma kaikki edelld mainitut viestinté-
kanavat tarjoavat tyontekijoille tietoa, jota heiddn on mahdollista hyodyntdd vuorovai-
kutuksessa asiakkaiden ja muiden ulkoisten sidosryhmien kanssa, eli kiyttdd epéviralli-
sen viestinnédn vélineind. Virallisella puolella haastateltavien mukaan perustana Finnai-
rin vastuullisuusviestinnélle — kohdistui se sitten yrityksen sisélle tai ulos — on yhteis-
kuntavastuun periaatteista viestiminen eli se, miten Finnair toteuttaa vastuullisuutta lii-
ketoiminnassaan. Julkiset yhteiskuntavastuuraportit, joita Finnairin viestintdosasto yh-
teistyossd muiden yksikodiden kanssa julkaisee, tarjoavat kattavasti tietoa vastuullisuu-
desta. Henkil6stolld on péédsy kaikkiin julkaisuihin, mutta raporttien ensisijaisena koh-
deryhméné ovat asiakkaat, sijoittajat ja omistajat. Sidosryhmind ndmé tahot ovat erilai-
sia kuin henkil6sto, ja heiddn kiinnostuksensa kohdistuu enemman yrityksen taloudelli-
siin lukuihin ja yksityiskohtaiseen faktatietoon kuin henkildst6d koskeviin asioihin. Ra-
porttien ja julkaisujen kautta saatava viesti ei siis ole rddtdloity henkildston tarpeisiin
eikd se keskity henkilostolle relevantteihin asioihin. Téll6in viestintd ei ole tehokkainta
mahdollista (Uusi-Rauva & Nurkka 2010, 310), eikd se mydskdén parhaalla mahdolli-
sella tavalla vahvista henkildston asemaa viestijoind. Myds viestin muodolla on vilii.
Uusi-Rauvan ja Nurkan (2010) mukaan henkildstolle suuntautuvan viestin tulisi olla
lyhyt, selked ja kdytdnnonlaheinen. Téstéd syysté on tarkedd, ettd raporttien lisdksi henki-
16stolle viestitdén vastuullisuudesta sisdisid viestintdkanavia pitkin. Haastateltavien mu-
kaan tilannetta vaikeuttaa kuitenkin se, ettd viestinnastd huolimatta henkilstolla ei aina
tunnu olevan tarpeeksi tietoa Finnairin yhteiskuntavastuuasioista. Tdmé puolestaan hei-
jastuu suoraan henkildston kykyyn toimia yrityksen vastuullisuuden viestijand. Haasta-
teltavat uskovat, ettd erds seikka, joka vaikuttaa vastuullisuusviestintdin ja sen tavoitta-
vuuteen, on yrityksen toimiala. Finnair eroaa ty0paikkana muista yrityksistad siten, etti

suurin osa henkilostdstéd tydskentelee toimiston sijaan ilmassa, ja viettdd tydaikansa len-
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noilla. T&lldin perinteiset viestintdkanavat ja niiden toimivuus joutuvat koetukselle.
Haastateltavat pohtivat, ettd tdmin lisdksi lentdvélld henkilostolld vastuullisuusviestin
vastaanottamista vaikeuttaa vastuullisuusasioihin kiytettdvin ajan vihiisyys tydajalla.
Tyo6n ulkopuolella harvoin keskitytdén tyodasioihin, joten viestinndn pitdisi tavoittaa
henkiloston jdsenet tyOajan puitteissa ja erikoisissa tydoloissa. Ndmé lentoliikennealan
ominaispiirteet on otettava huomioon myds viestinndn muotoja suunniteltaessa. Vaikka
epavirallinen word of mouth -tieto levidd usein tehokkaimmin tydajan ulkopuolella,
tdytyy tydajan puitteissa pystyd tarjoamaan henkildstdlle vilineet tihin viestintdén.
Haastateltavat kertovat, ettd lentdvélle henkilokunnalla on kehitetty omia tilaisuuksia ja
tiedotusta, jotta tieto saataisiin perille. Prioriteettina nykyisessd tiedonjaossa ovat kui-
tenkin rakennemuutokseen liittyvit asiat, joten vastuullisuusviestinnén tavoitettavuuden
takaaminen voi olla vaikeampaa.

Toinen alateema, joka vastuullisuusviestinnén onnistumiseen haastatteluissa vahvasti
liitetdén, on viestin linkitys toimintaan ja omaan tyohon. Vastuullisuusviestinndsséd ko-
rostuu viestin muoto ja sisdltd, ja yhteiskuntavastuuviestin perille saamisessa viestin
raédtélointi kohderyhmén mukaan on erityisen tirkedd (Himaldinen & Maula 2004; Bar-
rett 2002). Haastateltavat ovat yhtd mieltd siitd, ettd eniten kiinnostusta vastuullisuus-
viestinndssd herdttdvat asiat, jotka koskettavat omaa tyoti ja arkea. Taten on ymmarret-
tavad, ettd ulkoisille sidosryhmille suunnattu tieto ei valttimattd ole henkildston mieles-
ta tdrkedd tai kiinnostavaa (Uusi-Rauva ja Nurkka 2010, 310). Erds haastateltava toteaa

asiasta néin;:

Henkiléstolle viestitddn yhteiskuntavastuun periaatteet, jotka voi usein
olla juhlapuhetta, mutta kiinnostavimpia ovat asiat, jotka ovat lihelld
heitd. Siksi on tdrkedd, ettd me linkitetddn isot asiat pieniin, silld pienistd
ymmdrtdd ison kokonaisuuden ja se integroituu osaksi kdytdntod, suuret

strategialinjaukset konkretisoituvat tekoihin.

Tédmai haastattelulainaus kiteyttdd hyvin sen, mihin sisdisessd vastuullisuusviestinnis-
sd on tarkedd panostaa. Yleiset strategialinjaukset ovat usein vaikeita ymmartié kaytan-
ndn tasolla, mutta kun strategian kautta asetetut tavoitteet pilkotaan osiin, on jokaisen
helpompi toteuttaa strategiaa ja sitd kautta vastuullisuutta omassa tydssd. Henkildstolle
suuntautuvassa viestinndssd konkreettiset toimintaohjeet jokapdivdisen tyon vastuulli-
suuteen ovat ymmaérrettdvimpid kuin luvut ja kuviot. Uusi-Rauvan ja Nurkan (2010,
310) tutkimuksen mukaan viestintd on tehokkainta silloin, kun se sisdltda konkreettisia
neuvoja siitd, miten omassa tyOssd vastuullisuutta ja esimerkiksi ympdristotekoja voi
lisdtd. Vastuullisuus pitdisi integroida osaksi normaalia ty6td ja toimintatapoja tekojen
kautta. Haastateltavat kokevat, ettd vastuullisuusviestinta voisi olla vield selkokielisem-

péd ja kdytdnnonldheisempdd, jottei yhteiskuntavastuuasioita néhtiisi irrallisena ja abst-
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raktina asiana. Siksi esimiehet pyrkivit kaikissa sadstopddtoksissd huomioimaan myos
ympéristd- ja henkildstondkokulmat ja viestimdén ndistd henkilostolle. Ndin henkiloston
on helpompi linkittéd liiketoiminnassa tapahtuvat asiat myos vastuullisuusndakdkulmaan
ja saada oman viestintinsé tueksi faktatietoa siitd, miten ymparistd- ja yhteiskuntavas-
tuu Finnairissa toteutuu. Vaikutukset vastuullisuuteen omassa tydssd toiminnan tasolla
ovat myds Uusi-Rauvan ja Nurkan (2010, 310) tutkimuksen mukaan tehokkaampia, jos
toiminta ei edellytd litkkaa vaivaa, ja jos toimilla todistetaan olevan taloudellinen vaiku-

tus yrityksen toimintaan. Erds haastateltava kuvailee toimintatapaa esimerkin avulla:

Viestitidn pienistdkin asioista, ettd mikd vaikutus sddstojen lisdksi on
ympdristéon ja valitaan se tapa, jossa voidaan tehdd samalla sddstolld
myés ympadristoteko. Jos vaikka vihennetddn Blue Wingsistd [Finnairin
asiakaslehti] 10 sivua tai karsitaan koneen keittiokalustoa, niin viesti-
tddn se henkilostolle, ettd se vihentdd koneen painoa ndin ja ndin paljon,

sddstetddn rahaa ndin paljon, hiilijalanjdlki pienenee ndin paljon.

Esimerkissd ei ole kysymys suuresta muutoksesta tai isosta teosta, mutta se kuvaa
hyvin sitd, ettd yhteiskuntavastuuta voi toteuttaa pienillé teoilla. Aina, kun yhteiskunta-
vastuun ottaa pédatoksenteossa huomioon, se helpottaa vastuullisuusasioiden integroi-
mista osaksi muuta toimintaa. Silloin, kun vastuullisuusasiat yhdistyvét luonnollisesti
omaan tyohon, on niistd myds helpompi henkiloston viestid eteenpdin. Vastuullisuus-
viestinnéssd haastateltavien mukaan on pelkona varsinkin rakennemuutoksen aikana se,
ettd henkilostd kokee viestinnédn pédlle liimattuna eikd suhtaudu sithen vakavasti. Daw-
kins (2005, 109) korostaa, ettd uskottavuuden takaamiseksi yrityksen yhteiskuntavas-
tuun toteuttamisen tdytyy olla johdonmukaista ja vastata yrityksen arvoja. Muuten on
riskind, ettd yhteiskuntavastuun toteuttaminen koetaan epdaitona toimintana. Vastuulli-
suusviestinndssd on myds hyvd muistaa laajempi konteksti, jonka puitteissa viestitdén.
Haastateltavat myontivat, ettd jos kustannussyistd joudutaan irtisanomaan tyontekijoita,
niin voi olla, ettd henkiloston motivaatio sammuttaa valot huoneesta lahdettdessa ei ole
ensimmaisend prioriteettina. Téllaisessa tilanteessa vastuullisuusasioihin ja niiden vies-
tintdén voi henkildstolle liittyd jopa vastustusta ja drtymysti. Tdma puolestaan vahvistaa
negatiivisen viestin levidmistd myds yrityksen ulkopuolelle, joten lopulta vaikutus on
moninkertainen. Haastateltavat tuovat esille viestin toimivuuteen vaikuttavana asiana
my0s viestin ldhettdjan merkityksen. Se, keneltd viesti ja kehotus esimerkiksi valojen
sammuttamiseen tulee, voi myds vaikuttaa sithen, miten asiaan suhtaudutaan. Eréds haas-

tateltava antaa tilanteesta seuraavanlaisen esimerkin;:

Pitdisi aina miettid miten henkilosto kokee ne viestit ja mikd se ajoitus

on, ettd se olisi uskottavassa kontekstissa. Esimerkiksi jos yt-neuvottelut
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on aloitettu, niin ei silloin kannata muistuttaa valojen sammuttamisesta.
Taytyy myds huomioida keneltd se viesti tulee, onko se johtoporras vai

talonmies, joka huomauttaa kasvaneista sdahkolaskuista.

Esimerkin mukaan silloin, kun pyyntd sammuttaa valot tulee talonmieheltd, voi hen-
kilostd suhtautua sithen avoimemmin, silld kyseessd on luonteva ja konkreettinen, ta-
lonmiehen ty6td koskeva asia, jonka toteutumiseen kaikki voivat omalla toiminnallaan
vaikuttaa. Haastateltavat uskovat, ettd téillaisessa tilanteessa henkilostd ei mieti tekoja
yhteiskuntavastuun kannalta, vaan normaalina osana jokapdivéistd tyotd. Uusi-Rauvan
ja Nurkan (2010, 310) mukaan tidll6in motivaatio toimia vastuulliseesti ja tuottaa vas-
tuullisuutta omassa ty0ssd kasvaa. Henkildston on helpompi kiinnostua vastuullisista
toimintatavoista, kun ne koskettavat omaa ty6té ja niihin voi itse omalla panoksellaan

vaikuttaa.

7.4 Ympiristovastuusta viestiminen

Finnairin vastuullisuusviestinndssd ympéristoviestintd on suuressa osassa. Ymparisto-
vastuun viestinnén tutkiminen valottaa sitd painopisteiden muutosta, joka Finnairissa on
tapahtunut: ympéristdasioista viestiminen on laajentunut yhteiskuntavastuuasioiden
viestintddn kokonaisuutena. Pédasiallisena aineistona ymparistovastuun tutkimisessa on
tassd kappaleessa kdytossdni Finnairin henkilostolehti Okay, mutta analyysiin on yhdis-
tetty my0s haastatteluissa esiin tulleita ajatuksia ja mielipiteitd Okay:sta vastuullisuus-
ja viestintdkanavana. Lehtiaineiston l&pikdynti mahdollisti sen, ettd viestinnén kehitys-
kaari oli selkedsti ndhtdvissd, ja aineisto toi lisdtukea haastatteluille ja mahdollisti myos
yllattavien tutkimustulosten 16ytymisen.

Okay:ssa Ympdaristonurkka-palsta toimi ensisijaisena vastuullisuusasioiden viestinta-
kanavana vuosien 2008-2010 lehdissd. Artikkelit olivat pddosin yhden sivun pituisia, ja
kisittelivdt Finnairin ympéristovastuun kehitystd uusien innovaatioiden kautta esitellen
muun muassa biopolttoainekokeilua, pdédstdlaskurin kdyttdonottoa tai ympéristdyhteis-
tyon laajentumista muiden toimijoiden kanssa. Namai artikkelit olivat tyyliltddn infor-
matiivisia ja ilmiotd esittelevid. Edistysaskeleiden esittelyn lisdksi artikkelien aihekes-
kidssd oli Finnairin ympéristotyostd kertominen. Ympdéristovastuun faktat oli useassa
lehdessd kerdtty yhteen tarkoituksena antaa henkilostolle tydkaluja Finnairin vastuulli-
suuden ymmaértdmiseen ja siitd viestimiseen. Haastateltavat perustelevat ndkokulmaa
siten, ettd Finnairin yhteiskuntavastuuta esittelevien artikkelien avulla henkil6ston tie-
toisuus ymparistotyostd kasvaa, ja henkilostd voi kayttidd faktatietoa oman viestintinsi
pohjana esimerkiksi vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Témin tapaiset artikkelit

tukevat henkildston roolia viestinviejénd, silld niiden avulla pyritddn vahvistamaan epa-
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virallisen eli word of mouth -viestinnén laatua, jota henkilostd muille sidosryhmille ja-
kaa. Talloin artikkeleista saatava tieto voi toimia pohjana vuorovaikutukselle vastuulli-
suutta koskevissa keskusteluissa. Henkiloston roolia yrityksen viestinviejdnd ei kannata
aliarvioida, silld word of mouth -viestinté, joka kulkee henkildston kautta, on tutkitusti
kaikista tehokkain kanava lisdtd julkista tietoisuutta yrityksen vastuullisuudesta, silld
henkil6std néhdddn hyvin luotettavana tiedonlédhteend (Helm 2011; Uusi-Rauva &
Nurkka 2010; Dawkins 2005). Okay:n artikkelit, joissa keskitytddn henkiloston tieto-
pohjan vahvistamiseen, voivat tukea henkiloston epdvirallisen viestinnidn kehittymistd,
jos henkildsto pitdd Okay:ta luotettavana viestintdkanavana. Jos vastuullisuusviestinti
on usein toistuvaa, syntyy aiheesta nopeammin kokonaiskisitys henkildstolle (Dawkins
2005, 118).

Vuonna 2010 Okay:n Ympéristonurkka-palsta muuttui Kestdvad kehitys -palstaksi.
Muutokseen vaikutti haastateltavien mukaan se, ettd koko yrityksessd vastuullisuuden
kenttdd pyrittiin laajentamaan ympéristovastuusta yhteiskuntavastuuseen ja kestdviin
kehitykseen. Tdma muutos nikyi myds lehden siséllossd: ympéristoaiheisten artikkelei-
den méadrd vdhentyi, ja muiden yhteiskuntavastuun aihepiirien késittely lisddntyi. Kuvio

4 havainnollistaa tdtd muutosta.
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Kuvio 4 Ymparisto- ja muiden yhteiskuntavastuuartikkelien lukuméérin kehitys
vuosina 2008-2011

Kuvion 4 mukaan artikkelien kokonaismdirdn kehitys on nousujohteista: vuonna
2008 vastuullisuusartikkeleita oli mukana lehdessd 13 kappaletta, ja vuonna 2011 niitd

oli 19 kappaletta. Kuviosta on huomattavissa selked muutos ympiristd- ja muiden yh-
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teiskuntavastuuaiheisten artikkelien vélisessd suhteessa. Ymparistovastuuaiheiset artik-
kelit vdhenivét reilusti vuoteen 2011 mennessd, kun taas muuta yhteiskuntavastuuta
koskevat artikkelit lisdéntyivit tasaisesti koko tarkasteluperiodin ajan. Suurin muutos
artikkelien yhteismééridssd sekd muuta yhteiskuntavastuuta késittelevien artikkelien
médrdssd tapahtui vuoden 2010-2011 vililld. Ympéristovastuuartikkelit vihenivét sil-
loin rajusti, yhdeksistd kappaleesta kolmeen, kun taas muuta yhteiskuntavastuuta késit-
televét uutiset lisddntyvét yli puolella. On kuitenkin huomioitava, ettd huomattava osa
ndistd muuta yhteiskuntavastuuta késittelevistd artikkeleista koskee erilaisia kampanjoi-
ta ja avustuskohteita, eli Finnairin sosiaalista vastuuta. Haastateltavien mukaan erilaisia
avustuskohteita on monia, esimerkiksi Unicef, Roosa-nauha ja Madagaskar. Vuosina
2010 ja 2011 Okay:ssa on paljon ndiden avustuskohteiden esittelyd myos Kestdva kehi-
tys -palstan ulkopuolella, kun taas itse palsta ei ole kaikissa lehdissd. Haastateltavien
mukaan syynd tdhdn ovat sddstotoimet, jotka nidkyvit myds lehden sivumééridn véhen-
tymisend. Koska sivuja on nykyédn lehdessd vain 16, ei palsta aina mahdu mukaan leh-
teen. Lisdksi haastateltavat kertovat, ettd yhteiskuntavastuuosaston henkilostomadrin
vihennyttyd ei resursseja artikkeleiden kirjoittamiseen aina 10ydy. Artikkelien mééra-
muutoksen lisdksi myos artikkelien muoto vaihtelee. Vuonna 2008 useimmat artikkelit
olivat sivun mittaisia, kun taas vuonna 2011 suuri osa muuta yhteiskuntavastuuta késit-
televistd artikkeleista koostui pienistd uutisista ja ilmoituksista kokonaisen artikkelien
sijaan. Tama selittdd osaltaan méérin kasvua, silld pienten uutisten siséllyttiminen leh-
teen on helpompaa kuin pidemman artikkelin.

Vuoden 2010 palstamuutoksen myotd my0s artikkelien aiheet muuttuivat. Pddosin
palstatilaa hyddynnettiin muutoksen jélkeen Finnairin kehittyneestd vastuullisuusvies-
tinnésti kertomiseen. Tdma sisélsi uuden yhteiskuntavastuuraportin sekd yrityksen uu-
sittujen vastuullisuus-internetsivujen esittelyd. Toinen selked pddpaino oli kampanja-
tyolld ja sen esittelylld. Erilaisia avustuskohteita esiteltiin ldhes joka lehdessi, ja kuten
Jo mainitsin, suuri osa uutisista oli lyhyitd ilmoituksia. Vuosina 2010 ja 2011 mukana
oli myds miirakehityksen vastaisesti lehtid, joissa ei ollut lainkaan artikkeleita vastuul-
lisuudesta (ei ympdristd- eikd muuta yhteiskuntavastuuta). Lisdksi varsinkin vuonna
2011 useasta lehdestd puuttui Kestiva kehitys -palsta (taulukossa 1 merkintd “ei KeKe-
palstaa). Taulukossa 1 on esitelty kaikki tarkasteluajanjakson lehdet seké niissé ilmesty-
neet vastuullisuusartikkelit aiheineen. Artikkelien aiheet on merkitty virikoodein: sini-
set pallot kuvaavat ymparistovastuuta késittelevien artikkeleita ja niiden aiheita, punai-
set muuta yhteiskuntavastuuta kasittelevid artikkeleita. Kampanja-merkintd viittaa artik-
keliin tai uutiseen Finnairin avustuskohteista, mutta kampanjan kohdetta ei ole eritelty,
silld tdma ei ole tutkimuksen kannalta olennainen tieto. Pallojen mairé kuvaa artikkelien
médrdd, joten osassa vuoden 2010-11 lehtid on monta kampanja-merkintdd samassa
numerossa. Alimmalla rivilld on kuvattuna artikkelien yhteismiérdkehitys (luvut vas-

taavat kuvion 3 tietoja).
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Taulukko 1 Ympéristo- ja muiden yhteiskuntavastuuartikkelien mééra ja aiheet
Okay:ssa vuosina 2008-2011

Vuosi /
lehden 2008 2009 2010 2011
nro
e Jdédnpoisto- Kestdva matkailu | ¢ Kierritys *  Yhteiskunta-
1-2 nesteet Vinkit ekologi- e Kampanja vastuusivut
seen matkailuun | ¢ Kampanja ¢ Kampanja
’ Uu§1 padstolas- *  Ympiristokiertue . .
kuri e Vastuulliset *  Finncateringille
*  Ympiristdjohta- Kierritys . ymparisto-
. . hotellit . .
3 jan tyo . sertifikaatti
¢ Kampanja
e s e Pididstoviahennys- .
Vdardt ympdris- Ei Okay-lehted tavoitteet Kampanja
4 tomielikuvat . . (ei KeKe-palstaa)
* Biopolttoaine
*  Vaihtoehtoiset Globaali paiasto- | Ei Ympéristonurkka- | ¢ Yht.kunta-
5 polttoaineet kauppa AGD palstaa vastuuraportti
Finnairin vas- . - .
67 *  Ympdristoviestit tuullisuus *  Ympdristoviestit El Kesta;/l:tla(aehltys—
B Padstolaskuri P
: ;l_mastvo.n muut?s IATA:n ympdris- | * Biomimiikka * Biopolttoaine
Mnatrin ympa- tokomitean jése- lentokoneiden e Kampanja
ristovastuun to- P, .
8 teutuminen nyys siivissd (ei KeKe-palstaa)
Ympiéristonurkasta | . Kampanja
e Energiansiistd Ympiristdviestit Kestivi Kehitys- | . gympanja
9 palstaan (KeKe) «  Kampanja
»  Paistolaskuri
*  Faktoja ilmasto- L *  Ympéristovastuu
keskusteluun Energlan.saasto Ei Kestdvd Kehitys - - uudet toimitilat
10 e Kierritys Kampanja palstaa e Kampanja
(ei KeKe-palstaa)
*  Ympiristo- e Vastuulliset
organisaatio CDP-tulos hotellit e Kampanja
11 Energiansiésto . (ei KeKe-palstaa)
Kampanja (ei KeKe-palstaa)
*  Yhteiskuntavas-
tuuraportti
Bioetanolia lei- . Kampan'a
Ei Ympéristonurkka- vistd e Kampanja . Kamp anJ'a
palstaa Kampanja e Kampanja bany
12 Kampanja ° Kampanja
e Kampanja
* Kampanja
Yht. e 12 e 11 e 9 e 3
e 1 ° 4 * 6 e 16
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Taulukosta 1 vilittyy kokonaiskuva artikkeliméérien jakautumisesta tarkasteluajan-
jaksolla. Vuosittaisista eroista huolimatta kuukausittainen artikkelimédrd pysyy vakio-
na: yhdessd lehdessd on keskiméérin yhdestd kahteen vastuullisuusartikkelia. Poikkeuk-
sen tekevdt vuoden 2011 lehdet, joissa kampanjaesittelyjd on useampia. On kuitenkin
huomioitava, ettd palstamuunnoksesta huolimatta artikkelien aiheissa muutosta ei selke-
dsti huomaa. Vaikka palstan nimi vaihtuu Kestivdin kehitykseen, aiheet eivit selkedsti
monipuolistu. Suurin muutos on ympdaristovastuusta kertomisen vihentyminen ja avus-
tuskampanjoiden esittelemisen lisdéntyminen. Yhteenvetona voidaan siis sanoa, ettd
Okay:ssa vastuullisuusviestintd painottuu ympéristovastuuseen seki sosiaaliseen vas-
tuuseen. Haastateltavat kokevat, ettdi Okay ei ole pédasiallisen vastuullisuusviestinnén
kanava, koska se painottuu henkildstoasioihin. Henkilostoasiat lukeutuvat kuitenkin
my0s sosiaaliseen vastuuseen, joten sindllddn ne ovat osa vastuullisuusviestintdd. Osa
haastateltavista on sitd mieltd, ettd vastuullisuusuutisointia Okay:ssa voitaisiin lisitd,
silld lehted luetaan kuukausittaisen ilmestymisvélinsi takia pidempédn kuin useita muita
viestintdkanavia. Lehden pitkd ilmestymisvéli koetaan kuitenkin myos heikkoudeksi,
silld aiheiden ja artikkelien ajankohtaisuus voi kérsid. Haastateltavat kuitenkin korosta-
vat, ettd Okay:n pédasiallinen tarkoitus on viestid Finnairin strategiasta selkokielisesti
henkilostolle, joten siihen ei suhtauduta niink&én vaikuttamiskanavana vastuullisuudel-
le. Yhtd mieltd haastateltavat ovat kuitenkin siitd, ettd Okay on tirked kanava varsinkin
niille, joilla ei ole pdédsyé sdhkdisiin medioihin. Téastd esimerkkind haastateltavat antavat
muun muassa lentohenkildkunnan; lennoilla asiakaslehti Blue Wings ja henkilostolehti
Okay toimivat pddasiallisina tietoldhteind. Osa haastateltavista kokee, ettd Okay:n kal-
taisten paperimedioiden merkitys viestintdkanavana on vihenemassi, koska sdahkoisten
kanavien avulla on mahdollista tuottaa ajankohtaisempaa ja dynaamisempaa tietoa.
Haastateltavien mukaan Okay:n rooli Finnairin viestinnissé ei ole vastuullisuuden vies-
timisen kannalta ensisijainen. Jos kuitenkin huomioidaan vastuullisuusviestin tavoitta-
vuudessa lentohenkilostod koskevat rajoitteet, joita kisittelin kappaleessa 7.3, Okay:n ja
Blue Wings:in rooli vastuullisuusviestinndn kanavana korostuu. Lisddmaélld vastuulli-
suusviestinndn madrdd lehdisséd tieto yhteiskuntavastuuasioista levidisi tehokkaammin
myos niille henkildston jdsenille, joiden paédsy sdhkoisiin viestintdkanaviin on rajoitettu.
Kaiken kaikkiaan lehtiaineistoon tutustumisen perusteella Okay tdyttdd hyvin tehtdvin-
sd ja viestii strategiasta sekd henkilOstOasioista, vaikka sen potentiaalia vastuullisuus-
viestinndn kanavana ei valttimittd tdysin hyOodynnetd. Erds haastateltava tuo esille
Okay:n roolin vastuullisuuden viestintdkanavana myos ulkoisille sidosryhmille, silld
tyontekijit vievit lehden usein kotiin, jolloin perheenjdsenet voivat saada tietoa Finnai-
rin vastuullisuuden tilasta. Suurin hyoty viestintdkanavasta saadaan siind tapauksessa,
jos henkilostoltd saatava tieto tukee virallisten kanavien, kuten Okay:n, viestii.

Téssd tuloskappaleessa on tutkittu Finnairin viestintdkulttuuria ja sen ominaispiirteita

sekd keskitytty vastuullisuusviestintddn ja sen laatuun. Yhdistdvinad tekijind molemmis-
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sa osa-alueissa on muutos, joka ilmenee sisdisesséd viestinnidssd avoimuuden lisdédntymi-
send ja vastuullisuusviestinndssd painopisteiden siirtymiselld ymparistostd yhteiskunta-
vastuuseen. Vaikka vastuullisuusviestintd lukeutuu osaksi yrityksen yleistd viestintdi,
on se myds erillinen kokonaisuus, joka vaatii onnistuakseen erityispiirteiden huomioin-
tia. Viestinndn linkittyminen kdytdnnon tydhon sekd viestin muoto ovat tirkeitd asioita
huomioida. Talld hetkelld ndyttdd siltd, ettd Finnairin vastuullisuusviestintd eroaa vield
muusta viestinndstd, eikd se ole tdysin integroitunut osa kokonaisuutta. Kaikissa vies-
tinndn muodoissa on kuitenkin huomioitava viestin aitous ja yrityksen arvomaailman
heijastuminen viestinndssd. Ndma asiat vaikuttavat niin yleisen viestintdkulttuurin kuin
vastuullisuusviestinnén uskottavuuteen ja toimivuuteen. On my6s mielenkiintoista poh-
tia mahdollista yhteyttd Finnairin vastuullisuuden painopisteiden laajentumisella ja hen-
kiloston viestintdvalmiuksien vililld. Jos vastuullisuusviestinnésti vélittyy muutostilan-
teelle ominainen epdvarmuus ja selkeyden puute, on mahdollista, ettei henkilostd koe
omaavansa vahvaa perustaa viestinndlle. Tamé voi vaikuttaa epévirallisen vastuulli-
suusviestinndn laatuun ja méédrddn niin kauan kuin yhteiskuntavastuutyd ja -viestintd
hakee vield lopullista muotoaan. Seuraavassa ja viimeisessd tuloskappaleessa tutkin
vastuullisuusviestinnén ja -toiminnan kaytinnon toteutumista henkildston ndkdkulmasta

ja selvenndn henkildston roolia tutkimuksen osana.
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8 JOHTAMISKAYTANNOT JA HENKILOSTON ROOLI
VASTUULLISENA TOIMIJANA

8.1 Johtamiskaytintojen vaikutus henkilostoon

Kolmas ja viimeinen tuloskappale kokoaa yhteen keskeisimmaét teemat, jotka tutkimus-
aiheeseeni liittyvdt. Aiemmat kaksi tuloskappaletta ovat luoneet kokonaiskisityksen
Finnairin yhteiskuntavastuun tilasta, viestintdkulttuurista ja vastuullisuusviestinndsta.
Naéiden tietojen pohjalta on mahdollista luoda késitys siitd, miten henkil6stod toimii vas-
tuullisuuden tuottajana ja viestijind. Aikaisemmin késittelemini osa-alueet vaikuttavat
osaltaan puitteisiin, joita henkildston toiminnalle luodaan. Téssd kappaleessa padteemo-
ja ovat henkilostd vastuullisuuden viestijdnd sekd henkildsto tuottamassa vastuullisuut-
ta. Ennen nédiden teemojen késittelyd tuon esille vield yhden keskeisen teeman: henki-
16stdjohtamiskdytinnét. Yrityksen vastuullisuus ja muut arvot vélittyvit johtamiskay-
tantdjen kautta henkildstolle, joka toteuttaa arvoja toiminnan tasolla. Henkildstdjohta-
misen kdytdnndt muun muassa osallistamisen kautta vaikuttavat yhteiskuntavastuun ja
viestinnén rinnalla sithen, miten henkildstd voi tuottaa vastuullisuutta omassa tydsséén.
Johtamiskéytintojen kasittelemisen jélkeen kokonaiskisitys tutkimusaihekentdsti on
valmis, ja on mahdollista syventya tutkimuksen pédédteemoihin tarkemmin. Kutakin paa-
teemaa, eli johtamiskdytintdjd, henkilostdd vastuullisuuden viestijand sekd henkilostod
vastuullisuutta tuottamassa, kasitellddan alateemojen kautta, jotka mahdollistavat teemo-
jen selkedn jasentdmisen. Pddasiallisena aineistona tdssd kappaleessa toimivat haastatte-
lut, mutta lehtiaineistosta on haettu tukea aiheen syvemmidlle kasittelylle.
Henkildstdjohtamiskdytinnot ovat kokonaisuudessaan hyvin laaja-alainen kentti, jo-
hon lukeutuvat kaikki henkilostovastuun osat. Télle tutkimukselle relevantein henkilds-
tojohtamisen kdytdntd on osallistaminen. Osallistamiskdytdntdjen taustojen ymmartdmi-
seksi késittelen ensin haastateltavien ajatuksia omasta vastuustaan Finnairin johdon
osana. Tarkastelen my0ds johdon ja henkiloston viliseen luottamukseen sekd yleiseen
tydilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd. Sisdisen viestintdkulttuurin muutoksen rinnalla
my0s johtamiskdyténtojen uudistamisen tarve on noussut esille. Haastateltavien mukaan
osa muutoksista tapahtuu luonnollisesti yhtiorakenteiden muuttuessa ja henkilostomaa-
rin supistuessa, silld mittavat irtisanomiset viime vuosien varrella ovat muuttaneet hen-
kilostdjohtamista ja sen periaatteita. Varjopuolena haastateltavat tuovat esille sen, ettd
muutostilanteesta johtuen normaali henkildstojohtamisen kayténtdjen kehittyminen on
hidastunut, ja osa henkildstdjohtamisen kdytannoistd, kuten tarkennetut tiimi- ja esi-
miesvastuut on otettu kdyttoéon myohemmin kuin normaalissa liiketoimintatilanteessa
olisi otettu. Tdma ndkdkulma on néhtivissd my0s tutkittaessa viestintdkulttuurin kehi-

tystd, silld tutkimustulosten perusteella vahvat, aikaisemmin vallinneet toimintatavat
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ovat hidastaneet kehitystéd ja yhtion uudistumista. Tdmé puolestaan ndyttdd vahentdvan
henkildston halua muutokseen ja hankaloittaa luottamuksen ilmapiirin rakentumista.
Haastateltavat kokevat kuitenkin, ettd vaikka kehitys on hidasta, niin heidén tydssédén
vastuut ja tehtdvit ovat tarkentuneet, ja johtamiseen on kiinnitetty enemmain huomiota.

Erés haastateltava kuvaa johtamisen tirkeyttd ndin:

Yritykselld ei oikeastaan ole sielua, vaan se on ne ihmiset ja se esimies,
jotka sen tekee. Ja se, miten esimies toimii alaistensa kanssa, niin sen
pohjalta ihmisille syntyy kuva yrityksestd. Siihen meiddn esimiestoimin-

taan ja johtamiseen se kulminoituu.

Téssd lainauksessa painottuu esimiestyon tirkeys yrityksen maineen ja imagon kan-
nalta katsottuna. Finnair on muutostilanteessa, jossa kuva yrityksestd muotoutuu ulkoi-
sille sidosryhmille paljolti median vilitykselld, jolloin myds johdon toimintaa arvioi-
daan ja kommentoidaan usein julkisesti. Yrityksen julkisuuskuva vaikuttaa myos yrityk-
sen oman henkildston mielipiteisiin yrityksestd, joten uutisoinnin ollessa negatiivissi-
vytteistd on tirkedd panostaa yrityksen syvempien arvojen esilletuontiin, jotta henkilon
késitys yrityksestd pysyisi mahdollisimman vakaana (Cable & Turban 2003; Riordan,
Gatewood & Bill 1997). Henkilostolle muodostuu kuva yrityksestd sen identiteetin ja
arvomaailman ymmaértdmisen kautta. Vahva ja selked identiteetti ylldpitdd yrityksen
uskottavuutta ja legitimiteettid henkiloston silmissd, ja voi siis lisdtd sitoutumista ja sa-
mastumista yritykseen (Helm 2011; Cheney & Christensen 2001; Dutton ym. 1994).
Téten on todenndkdistd, ettd haastateltavat voivat Finnairin johtamiskayténtoihin panos-
tamalla tukea vahvan yrityskuvan syntymistd henkiloston silmissd. Johtamiskdytantdi-
hin on siis tirked kiinnittdd huomiota, jotta positiiviset vaikutukset muun muassa sitou-
tumiseen voivat realisoitua. Sitoutunut henkilostd pystyy puolestaan toimimaan yrityk-
sen maineen vahvistajana ja viestijand paremmin. Tdmd on tirkedd pddomaa myds
Finnairille, silld henkil0ston levittdménd sanoma yrityksestd voi vahvistaa jopa yrityk-
sen yleistd mainetta ja julkisuuskuvaa.

Haastateltavat ovat yhtd mieltd siitd, ettd edellytyksend henkildston sitoutumisen li-
sadmiselle on koko johdon tasolla rehellinen ja avoin toiminta, jossa teot vastaavat pu-
heita. Haastateltavat korostavat, ettd he voivat ansaita henkiloston luottamuksen ainoas-
taan tekojen kautta, silld epdaitous vilittyy helposti. Tarkedd on, ettd esimiestasolla
viestintd ja teot ovat johdonmukaisia keskenéén, silld téllainen toiminta heijastaa myos
yrityksen vahvaa arvomaailmaa. Haastateltavat painottavat arvojen kasvavaa merkitysta
ja kokevat, ettd arvoihin tdytyy koko henkildston pystyd sitoutumaan myods vaikeissa
tilanteissa. He korostavat yrityksen ja tyontekijoiden arvomaailman yhtenevidisyyden
tarkeyttd. Tdma on perusteltua, silld tutkimusten mukaan mitd suurempi yhtendisyys

yrityksen ja tyontekijan arvojen vililld on, sitd suurempaa samastumista tyontekijit
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tuntevat kyseistd yritystd kohtaan (Wheeler ym. 2006). Haastateltavien mielestd heidén
olisi hyodyllistd pohtia yhdessa henkiloston kanssa, mitd yhteiset arvot ovat, jotta ne
olisivat sellaisia, joihin pystytddn sitoutumaan. Téssd on myds ndhtdvissd osallistavan
toiminnan periaatteet. Jotta henkildstd voi toimia ja tehdd tyotd yrityksen arvojen mu-
kaisesti, on tirkeda, ettd tyontekijat ymmartdvét arvot ja pystyvit samaistumaan niihin.
Nayttad siltd, ettd useissa yrityksissd arvomaailma on hyvin erillinen kokonaisuutensa,
eivitkd arvot heijastu yrityskulttuurissa kdytdnnon tasolle asti. Vaikka henkiloston jise-
net tietdvit teoriassa mitd yrityksen arvot ovat, voi arvojen ymmaértaminen olla vaikeaa
ja niiden soveltaminen omaan tyohon haastavaa. Tamé korostuu suurissa yrityksissd,
kuten Finnairissa, silld organisaatiorakenteet ovat monitasoiset, jolloin strategia- ja ar-
volinjausten implementointi yrityksen eri tasoihin voi olla haastavaa. Tdten on mahdol-
lista argumentoida, ettd ensinnékin arvojen kehittdminen yhdessd henkiloston kanssa
sitouttaisi tyontekijdt toimimaan paremmin arvojen mukaisesti. Lisdksi se my0s auttaisi
koko yritystd ymmaértimadn arvojen sisiltod ja merkitystd, silld uudet arvot pohjautuisi-
vat henkildston jo olemassa olevaan arvomaailmaan ja heijastaisivat sitd kdytdnnon tyo-
td, jota henkilostd pdivittdin tekee. Kun arvot perustuvat jo olemassa oleviin kiytantdi-
hin, sitoutuminen niihin on helpompaa. Haastateltavat nostavat kuitenkin esille myos
tyontekijan henkilokohtaisen vastuun. Jos he johdon puolelta toiminnallaan viestivit
omat arvonsa, on tyontekijin tehtdvand pohtia, kohtaako yrityksen arvomaailma oman,
ja haluaako tyontekijd toimia yhteisié tavoitteita kohti. Tdlloin johdon on kuitenkin pe-
rusteltava, miksi toimitaan tietylld tavalla, jotta tyontekijoiden on mahdollista arvioida,
ovatko toiminnan perusteet omasta mielestd oikeutettuja. Toimintojen perustelemisen
tarkeys korostuu rakennemuutostilanteessa, silld silloin henkiloston on usein vaikeam-
paa l0ytad oikeutuksia yrityksen toiminnalle. On kuitenkin huomioitava, ettd yrityksen
arvomaailman kehitys ja muuttuminen on hidas prosessi, jolloin suuret ja nopeatempoi-
set uudistukset eivét usein tuota haluttuja tuloksia. Nayttdd kuitenkin siltd, ettd yrityksen
arvojen toteutumisen jatkuva arviointi on tirkedd ja tuloksellista tyota, silld pdivittdiset
toimintatavat ja kdytdnnot esimerkiksi Finnairissa heijastavat yrityksen oikeita arvoja, ja

mahdollisesti osittain eroavat niin sanotuista yrityksen virallisista arvoista.

8.2 Osallistavan henkilostojohtamisen merkitys

Jotta henkildston epavarmuutta on mahdollista ehkéistd muutostilanteessa, on kattavan
viestinnén lisdksi tdrkedd panostaa johtamiskéytintojen kehittdmiseen. Johdon tuki ja
onnistuneet johtamiskéytdnndt ovat tarkeimmait komponentit vaikuttamassa henkildston
kayttaytymiseen ja tydilmapiiriin (Harris & de Chernatony 2001; George 1990). Kuten
aikaisemmassa tuloskappaleessa (7.2.2) toin esille, on johdon kouluttaminen ja valmen-

nus yksi osa-alue, johon Finnairissa pyritddn nyt panostamaan. Késittelin titd aihealu-
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etta aikaisemmin viestinnin osalta, mutta johdon valmennus liittyy kiintedsti myos toi-
minnan kehittdimiseen. Haastateltavat kertovat arvioineensa johtamispuolella yrityskult-
tuurin toimivuutta vision ja strategian toteutumisen kautta, ja silld tavoin on pyritty tun-
nistamaan kehitystarpeet. Ndiden tarpeiden edistdmiseksi on luotu johtamisattribuutit,
joiden avulla johtamista kehitetédén. Tuloksia on mitattu sdédnndllisesti, jotta toiminnasta
koituvat hyodyt, mutta myds toimimattomat osa-alueet, on mahdollista tunnistaa, ja
kehittdd niitd eteenpdin. Haastateltavat arvioivat johdon valmennuksen aloittamisen
keskeiseksi motiiviksi sen, ettd toiminnan kiintopisteitd on pyritty siirtdméédn ulkoisista
asioista yrityksen sisélle ja sithen, miten Finnairia halutaan johtaa. Yksi keskeinen muu-
toshanke, joka haastatteluissa nousee esille, on keskustelukulttuurin kehittiminen. Haas-
tateltavat antavat esimerkkejd siitd, kuinka muutos voi alkaa pienistd asioista, kuten
tervehtimisestd kéytivilld. Heiddn mukaansa sen sijaan, ettd he virallisissa tilanteissa tai
lehtijulkaisuissa kertovat, ettd henkilostod arvostetaan, on tirkedmpéd néyttdd se arjen
toiminnassa. Tama lisdd henkilOston tunnetta siitd, ettd heiddn tyotddn arvostetaan. Li-
sdksi haastateltavat kertovat usein pohtivansa johdossa, mitd henkildstd on asioista
mieltd, vaikka olisi mahdollista kysyé sitd henkildstoltd itseltddn. My0s tdma lisdisi

henkildston arvostuksen ja tarkeyden tunnetta. Erds haastateltava tiivistdé asian ytimen:

Keskusteleminen ihmisten kanssa ndyttdd heille, ettd me kaikki ollaan Me

Jja yhdessd luodaan Finnair.

Lainauksesta heijastuu kdytannon toiminnan tirkeys, mutta myds pienten yksityis-
kohtien merkitys. Keskusteleminen kollegoiden kanssa ja muun muassa aikaisemmassa
esimerkissd mainittu tervehtiminen ovat hyvin pienié asioita, joiden merkitys henkilos-
tolle on suuri. Avoin ja muut huomioiva toiminta yrityksen puolelta lisdd henkiloston
arvostusta tyonantajaa kohtaan. Arvostuksen tunne puolestaan motivoi henkilostod toi-
mimaan myos itse samankaltaisia arvoja edistden (Dawkins 2005, 117), eli tdssa tapauk-
sessa huomioimaan muut omassa toiminnassa ja viestinndssd. Haastateltavien mukaan
tamé tarkoittaa johdon ndkdkulmasta kuitenkin keskustelemisen ja viestinndn lisdksi
kuuntelemista ja sithen panostamista. Haastatteluissa asiaa pohdittiin téstd ndkokulmas-
ta:

Se on tdrkedd, ettd me enemmdn kuunnellaan kuin viestitddn. Kuuntele-
minen on itsessddn vdlilld vaikeaa, mutta vield vaikeampaa on vastata
sithen ddneen, jonka kuulee. On huomioitava se, ettd jos me kerdtddn pa-
lautetta tai ideoita, niin tdytyy manageerata myos niitd odotuksia ja poh-
tia, mitd silld kerdtylld tiedolla tehddcdn, jotta henkilosto tuntee, ettd pa-

lautteella ja ideoilla on vilid.
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Tédmid haastateltavan mainitsema palautteeseen reagoiminen ja kahdensuuntaisuus
toiminnassa on yksi keskeisistd osallistamisen periaatteista. On kuitenkin huomioitava
ero aidon ja ndenndisen osallistamisen vililld. Se, ettd kerdtdén palautetta, ei vield itses-
sddn riitd tdyttdmadn osallistamisen kriteerejd, vaan silloin hyddynnetddn vastakaiku-
strategiaa (Morsing & Schultz 2006, 327). Kyseinen viestintdstrategia voi olla tdysin
toimiva monessa kontekstissa, mutta se ei ole riittdva silloin, jos pyrkimyksend on si-
touttaa henkilostod ja lisdta aktiivisuutta ja vastavuoroisuutta. Aidossa osallistamisessa
keskeistd on kahdensuuntaisuus. Tédten silloin, jos henkildstoltd kerdtadn palautetta, on
huomioitava, ettd henkildstd mitd luultavimmin odottaa, ettd kerdtty palaute johtaa toi-
mintaan. Jos ndin ei kuitenkaan tapahdu, voi palautteen antaminen tuntua merkitykset-
tomaltd, jolloin aktiivisuus my6hemmin vastaavissa tilanteissa laskee. Henkil6ston mo-
tivaatioon antaa palautetta vaikuttaa siis keskeisesti tunne siitd, ettd tietoa ja palautetta
hyodynnetddn jotenkin. Lisdksi motivaation kannalta on tarkedd se, ettd henkilostd ko-
kee vaikuttaneensa lopputulokseen ja olleensa mukana toteuttamassa muutoksia. Van
Rielin (1995, 29) mukaan henkildston osallistaminen on kokonaisvaltainen prosessi,
joka vaatii henkiloston ldsndoloa ja toimintaa alusta loppuun. Erds haastateltava kuvaa

tatd ndkokulmaa seuraavanlaisesti:

Osallistaminen on aina kontekstisidonnaista, mutta arjessa se tarkoittaa
sitd, ettd me tehdddn asioita yhdessd ihmisten kanssa sen sijaan, ettd sul-
keudutaan kabinetteihin. Keskustellaan oman tiimin kanssa ja heitetddn
haasteita organisaatioon, ettd miten te ratkaisisitte timdn. Eli aidosti
otetaan ihmiset mukaan suunnitteluprosessiin, ei vain kerrota heille asi-

oita.

Haastateltavan kommentissa painottuu toiminnan ja yhdessd tekemisen liséksi osal-
listamisen prosessiluonteisuus. Jotta vaikutuksia muun muassa henkildston sitouttami-
seen on mahdollista saada, on toteutettava prosessin kaikki vaiheet. On siis ymmaérretti-
véd, ettd jos henkildstoltd halutaan osallistumista ja aktiivisuutta ilman aitoja vaikutus-
mahdollisuuksia, jdd prosessi kesken, eikd osallistamista tapahdu. Téll6in eivit realisoi-
du myoskddn osallistamisen mahdollistamat positiiviset vaikutukset toimintaan ja esi-
merkiksi jo mainittuun sitoutumiseen.

Prosessiluonteisuuden lisdksi toiminta arjessa ja yhdessd tekeminen on siis toinen
teema, joka edeltdvistd lainauksesta nousee esille. Vaikka lainauksessa tiivistyvit hyvin
ndmi osallistamisen perusperiaatteet, niin haastateltavat kokevat, ettd nykytilanteessa
kiytannon tasolla he edelleen suuntaavat asioita henkildstolle sen sijaan, ettd odottaisi-
vat henkilGstoltd vastavuoroisuutta. Tdten he eiviét osallista ja aktivoi henkilostod par-
haalla mahdollisella tavalla. Haastateltavat pohtivat, ettd osallistavan toiminnan ja kes-

kustelun lisddminen olisi helposti toteutettavissa eikd vaatisi suuria resursseja. Téstd
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huolimatta he kokevat, ettd kiytannossd sithen on vaikea 10ytdd keinoja. Télld hetkelld
osallistamista nikyy haastateltavien mielestd selkeimmin erilaisissa kampanjoissa, joi-
hin esimiehet ovat kerénneet henkilostoltd ideoita. Yksimielisesti haastateltavat tuovat
esille Piece of Mind -kampanjan, jota he kuvailevat esimerkkind oikein toteutetusta
kampanjasta. Piece of Mind -kampanjan keskidssd on ”lupa tehdd”, eli kampanja tdhtaa
yksildllisen asiakaskokemuksen tarjoamiseen tyontekijan oman persoonallisuuden kaut-
ta. Kampanjan tarkoituksena on myds vahvistaa yrityksen kulttuurimuutosta ja rohkaista
avoimuuteen. Haastateltavat kuvailevat aloittaneensa kampanjaprosessin johtotason
asettamasta tavoitteesta ja paddmaiérdstd, johon perustuen he kerésivit henkilostoltd ide-
oita kampanjan kéytdnnon toteuttamiseen. Témén jilkeen ndiden ideoiden pohjalta joh-
to rakensi lopullisen konseptin. Vaikka haastateltavat kokevat, ettd johdon oma rooli
kampanjan lanseeraamisessa oli merkittdvé, oli prosessin keskeisissé vaiheissa mukana
henkildsto. Suuri painoarvo kampanjan onnistumisessa oli aikaisempiin argumentteihini
nojaten siind, ettd henkil0stoltd kerdttyjd ideoita konkreettisesti hyodynnettiin kampan-
jan lopullisessa toteuttamisessa. Tétd kautta prosessi suoritettiin loppuun ja henkil6ston
ideoinnista ja aktiivisuudesta tehtiin merkityksellistd. Haastateltavat kertovat, ettd Piece
of Mind -kampanjasta on hyvin positiivisia tuloksia, ja he arvioivat timén johtuvan juu-
ri siitd, ettd kampanja toteutettiin yhdessa henkildston kanssa, jolloin sitoutuminen pro-
jektiin oli vahvempaa. Osallistaminen on siis ollut Finnairin liiketoimintakentdssé esilld,
ja sithen suhtaudutaan haastateltavien keskuudessa myonteisesti. Haastateltavat koke-
vat, ettd heilld tulee olla luottamus siihen, ettd henkilostlld on hyvid ideoita ja osaa-
mista, mutta my0s tahtotila tehdd asioita henkiloston kanssa yhdessd. Koska osallista-
misen avulla on mahdollista vahvistaa henkiloston sitoutumista yritykseen, on osallis-
taminen erityisen tdrkedd muutostilanteessa, jossa henkildston ja johdon vilit ovat ajoit-
tain koetuksella (Unzicker, Clow & Babakus 2000, 99). Téllainen tilanne on tuttu myos
Finnairille, ja haastateltavat uskovat, ettd osallistamisen avulla mahdollisia ristiriitati-
lanteita voidaan lieventdd. Haastateltavat korostavat kuitenkin, ettd myods tyontekijan
vastuu on keskeisessd osassa. Silloin, kun henkildstd osoittaa omat kykynsé ja hoitaa
tyonsd hyvin, on yrityksen helpompi antaa lisdd vapauksia ja vastuuta henkildstolle.
Spreitzer (1996, 487) argumentoi, ettd osallistamisen kulttuuria tukevissa yrityksissé
henkildsto tuntee, ettd johto vastuun jakamisen kautta tukee heitd, mutta samalla tarjoaa
laajemmat resurssit ja padsyn kiinni informaatioon osallistumista rohkaisevassa ilmapii-
rissd. Spreitzerin kuvailemassa tilanteessa johdon toiminta tukee henkildston oma-
aloitteisuutta ja motivoi heitd, ja samalla henkildston aktiivisuus kasvattaa johdon luot-
tamusta henkilostoon ja ndin kahdensuuntaisesti osallistamista voidaan lisdtd. Onnistu-
essaan tdllainen asetelma on my0ds vahva kimmoke henkildston positiivisen viestinndn
lisddmiseen, silld innostava ja osallistava tydympéristd motivoi my0s levittimain sanaa
muille. Kyseisessd tilanteessa luottamus toiseen osapuoleen ja siihen, ettd toiminta on

avointa ja rehellistd molempien puolelta, on erityisen tirkeda.
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Viimeisend télle tutkimukselle tirkednd johtamiskdytdntdjen osa-alueena késittelen
lyhyesti palkitsemista. Palautteen saaminen omasta tydstd on keskeistd, jotta toiminta
kehittyy. Muun muassa toimiva palkitsemisjirjestelmid motivoi henkildstdd ja johtoa
edistimién yrityksen arvoja ja toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, silld se
antaa myos palautetta tehdysta tyostd (Cravens & Oliver 2006, 298). Jonesin (1997, 21—
23) mukaan henkildston osallistamisella ja palkitsemisella on yhteys toisiinsa seka koko
yrityksen suoriutumiseen: osallistaminen ja palkitseminen yhdessé seki erikseen vaikut-
taa yksilotasolla tydmotivaatioon ja -suoritukseen ja lopulta koko yrityksen tulokselli-
suuteen. Haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd Finnairin nykyinen palkitsemisjérjestelmé
el tue vastuunottoa oman tyon laadusta vaikeina aikoina, silld yhtion heikko taloudelli-
nen tulos heikentdd suoriutumiseen perustuvia palkkioita. Jos henkilostd kokee, ettd on
tehnyt hyvéa tyotd, mutta se ei heijastu palkitsemiseen, voi motivaatio jadda heikoksi.
Haastateltavat huomauttavat, ettd tiarkedd on keskittyd myds siihen, ettd palkitseminen
henkildston ja johdon vililld on tasavertaista, jotta luottamus ja me-henki yrityksessd
sdilyy. Jos heikko taloudellinen tilanne Finnairissa jatkuu pitkdén, uusi palkitsemisjar-

jestelma voi lisétéd tyon tuottavuutta ja tuloksellisuutta.

8.3 Henkilosto tuottamassa vastuullisuutta

Edellisessd kappaleessa késittelin henkildston osallistamisen periaatteita ja taustoja
Finnairin johtamiskdyténtdjen kautta. Osallistaminen ja osallistuminen on hyvin keskei-
sessd osassa myOs vastuullisuuden tuottamisessa. Osallistamisen ja vastuullisuuden
tuottamisen vilinen suhde perustuu henkildston aktiiviseen rooliin sekd sen tukemiseen
ja ylldpitdmiseen. Osallistavaa yrityskulttuuria tukevassa organisaatiossa henkiloston
rohkeus toimia oma-aloitteisesti ja proaktiivisesti kasvaa ja heijastuu titen luonnollisesti
myo0s vastuullisuusasioihin ja viestintddn. Tdssd kappaleessa késittelen Finnairin henki-
16ston mahdollisuuksia tuottaa ja toteuttaa vastuullisuutta sekd tekijoitd, jotka vaikutta-
vat ndiden mahdollisuuksien syntymiseen. Ensimméiinen késiteltdvisti tekijoistd on jo
useaan otteeseen mainittu osallistaminen, eli tissd yhteydessd henkildston aktivoinnin
mahdollistaminen. Haastateltavien mielestd on vaikea arvioida henkildston aktiivisuutta
erikseen vastuullisuusasioissa. He kokevat, ettd vastuullisuuteen liittyva aktiivisuustaso
ja henkil6ston osallistuminen nousee selkeimmin esille kampanjoissa, joissa henkildsto
antaa ideoita ja ajatuksia toteutukseen, mutta myos tilanteissa, joissa henkildstd oma-
aloitteisesti esittelee idean avustuskohteen tai kampanjan kéyttoonotosta. My0s sddsto-
talkoot koetaan haastateltavien mielestd yhteiskuntavastuuasioihin liittyvéksi osallista-
miseksi, silld usein sddstokampanjat tihtddvit esimerkiksi kulutuksen tai materiaalin-
kdyton vdhentdmiseen, jolloin esimerkiksi lentoreittejd lyhentdmélld sdéstetdén poltto-

ainekuluissa niin rahaa kuin ymparistod. Lehtiaineiston perusteella useat sddstotalkoo-
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ideat, joita henkilostd on esittdnyt, ovat liittyneet esimerkiksi catering-puolella pak-
kausmateriaalien vahentdmiseen tai ruokatarjoilun optimointiin. My0s aikaa sdéstévit
toimenpiteet ovat vastuullisia, silld esimerkiksi lennoilla ylimdérdinen aika on mahdol-
lista kayttdd vaikka kierrdtyksen organisointiin. Haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd jos
henkilostoltd kerdtddn ideoita, niin niiden toteuttamisen mahdollistaminen vaatii jousta-
vuutta johdon suunnalta. Lehtiaineiston perusteella sdédstotalkoissa kayttokelpoisin idea
on usein palkittu, jolloin henkildsto tietdd, ettd ideointi ei ole turhaa, vaan parhaat ideat
otetaan my0s kéyttoon. Haastateltavien mukaan on kuitenkin valitettavaa, ettd usein
idea, joka on toimiva yksikkoétasolla, ei kokonaisuuden kannalta olekaan kannattava,
eikd ndin ollen aiheuta alun perin tavoiteltuja positiivisia vaikutuksia. Haastateltavat
ovat sitd mieltd, ettd heilld olisi mahdollisuudet saada henkilstoltd vield nykyistd
enemmain kehitysehdotuksia ja palautetta asioista, jotka eivdt toimi tai toimivat hyvin.
Henkil6sto tydskentelee ’suoraan kentilld” ja kokee jokapdivéisessd ty0ssd asioita, joita
voisi kehittdd, joten haastateltavat toivovat, ettd kehitysehdotukset ja palautteenanto
lisddntyvét jatkossa esimerkiksi uuden intranetin kdyttoonoton myotid. On siis tdrkedd,
ettd osallistavaa kulttuuria tuetaan yrityksen kautta muun muassa tarjoamalla palaute- ja
kehityskanavia henkiloston kdyttoon (Spreitzer 1996, 487).

Vastuullisuuden tuottaminen voi kisitteend olla monitulkintainen, mutta Finnairissa
haastateltavat yhdistévit vastuullisuuden tuottamisen toimintaan ja arkisiin tekoihin.
Tésséd yhteydessd haastateltavat tuovat esille oman asemansa osana henkilostod. Keskei-
selle sijalle nousevat henkilostovastuun osa-alueet, joita jokainen tyontekijd voi tyos-
sddn pohtia asemastaan riippumatta: hyvén tydilmapiirin luominen ja kollegoiden kun-
nioitus. Vastuullisuuden tuottaminen yhdistyy siis perusasioihin tyOpaikalla. Tdssé pari

haastattelulainausta aiheesta:

Pdivittiinen oman tyon reflektointi, toimiiko firman arvojen mukaan,

muiden kunnioitus arjen tyossd, se on vastuullisuutta.

[Vastuullisuutta on ] luoda hyvin tyépaikan puitteet, hyvd tyéilmapiiri ja
vhteishenki tekojen kautta.

Néamé lainaukset tiivistdvdt olennaisimmat osat arjen vastuullisuudesta henkilosto-
vastuun osalta. Kaikki haastateltavat painottavat hyvén tydilmapiirin ja yhdessé tekemi-
sen merkitystd, mutta esille nousee tirkeimmaéksi seikaksi mahdollisuus tarjota sellainen
tyopaikka, jossa voi itse vaikuttaa omaan tyohonséd. Haastateltavat kokevat, ettd parhaat
tulokset saadaan Finnairissa aikaan silloin, kun henkil6sto itse osallistuu vastuullisuu-
den tekemiseen ja toteuttamiseen ja pystyy vaikuttamaan asioihin. Samalla haastatelta-
vat kuitenkin ilmaisevat huolensa siiti, ettd rakennemuutoksen aikana on vaikeaa yllépi-

tad vastuullisia toiminta- ja kommunikointitapoja. He kuitenkin tiedostavat, ettd heidén
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on johdon osana implementoitava vastuulliset toimintatavat osaksi tyoympéristdd, jotta
henkil6stolld on mahdollisuus olla mukana vastuullisuuden tuottamisessa. Tarkedd on,
ettd henkildstd tuntee toiminnan omakseen, jolloin vastuullisuuden tuottaminen on jat-
kuvaa (Morsing 2008, 105). Silloin, kun henkil6std tuottaa vastuullisuutta toiminnal-
laan, on perusteltua argumentoida, ettd myds vastuullisuuden viestiminen muille sidos-
ryhmille lisddntyy ja tétd kautta yrityksen maine vastuullisena toimijana vahvistuu.
Toinen osa-alue vastuullisuuden tuottamisessa, joka haastatteluissa nousee esille, liit-
tyy ymparistovastuuseen. Haastateltavat kokevat, ettd henkildstd voi olla tydssddan ym-
paristdystivallinen toimimalla Finnairin periaatteiden ja arvojen mukaan sekd noudat-
tamalla muun muassa kierrétystd ja energiansidstod koskevia ohjeistuksia. Haastatelta-
vat toivovat, ettd henkildstd ymmaértdd vastuullisuuden koostuvan pienisté, yksinkertai-
sista asioista, silld esimerkiksi sdéstot polttoainekuluissa alkavat pienisté asioista. Erds

haastateltava kuvailee tilannetta niin:

Vastuullisuus pitdisi nivota kdytdintoon, jotta henkilosto ymmdrtdd, ettd
viemdlld roskan ja olemalla ystivillinen toteuttaa vastuullisuutta. Se

koostuu pienistd asioista; vastuu on mukana kdytinnon tyossd.

Haastateltava antaa painoarvoa pienille vastuullisille teoille, joita pdivittdin toteutta-
malla saavutetaan tuloksia. Yrityksen taholta henkildst6d kannustetaan ymparistotekoi-
hin muun muassa vuosittaisen energiansadstoviikon kautta, jolloin henkilostdd kehote-
taan sammuttamaan valot tai kdyttiméiédn hissin sijasta portaita. Haastateltavat korosta-
vat, ettd pohjimmiltaan olisi hienoa, jos tyontekijdt noudattaisivat tyOpaikalla samoja
arvoja esimerkiksi kierrdtyksen suhteen kuin kotona. Silloin oman tyon reflektointi ja
yrityksen arvojen mukaan toimiminen helpottuisi. Tima edellyttéa, ettd henkilostolle on
selvisti viestitty yrityksen tavoitteet ja arvot. Haastateltavien mukaan henkilsto toimil-
laan saa aikaan yrityksen vastuullisuuden toteuttaessaan sitd omassa tydssddn joka pii-
vé, kun taas yritysjohto luo puitteet ja antaa tydkaluja vastuullisuuden tuottamiselle.
Kun yritys tarjoaa henkildstolleen resurssit luoda vastuullisuutta jokapdivéisessd tyossd
eli toimia vastuullisuuden tuottajana, lisdéintyy henkildston luottamus ja sitoutuminen
yritykseen ja sen arvoihin (Morsing ym. 2008, 103). Keskeistd on kuitenkin tdssd yh-
teydessd muistaa johdon asema osana henkilostod. Jos henkilostoltd edellytetddn tai
toivotaan vastuullisia toimintatapoja, on niiden saavuttaminen varminta silloin, kun joh-
to omalla esimerkillddn vahvistaa tatd kayttdytymismallia ja arvomaailmaa.

Yksi alateema, joka haastatteluissa nousi tistd aiheesta esille, oli sitoutumisen vaiku-
tus vastuullisuuteen. Dawkins (2005, 117) argumentoi, ettd yrityksen vastuullisuus vah-
vistaa henkiloston sitoutumista yritykseen ja kasvattaa yritystd kohtaan syntyvéa arvos-
tusta henkildston silmissd. Arvostus tydnantajaa kohtaan motivoi henkildstod toimimaan

yrityksen arvojen mukaisesti. Yleiselld tasolla henkildston sitoutuneisuus Finnairissa on
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haastateltavien mielestd ristiriitainen asia. Haastateltavat ovat samaa mieltd siitd, ettd
jotta johdon on mahdollista sitouttaa tyontekijoitd, tdytyy heiddn viestid henkildstolle
selkedsti tavoitteet ja yrityksen arvomaailma. Sitoutuneisuus vaatii keskindistd luotta-
musta tyontekijin ja yrityksen viélill4, ja luottamus puolestaan vaatii avoimuutta ja re-
hellisyyttd syntydkseen. Haastateltavat kertovat, ettd Finnair on yrityksend tunnettu pit-
kistd tydurista, mutta rakennemuutoksen myo6té henkildston sitoutuneisuus on mahdolli-
sesti heikentynyt. Nayttaa siltd, ettd epdvarmuus ja jatkuva muutos verottavat henkilos-
ton luottamusta ja sitoutumisen astetta. Yhteiskuntavastuuasioissa haastateltavat usko-
vat, ettd jos tyontekijd kokee vastuullisuuden tirkeédksi omassa elimassé ja vapaa-ajalla,
niin sitd toteuttaa helpommin myds toissd. Siksi olisi tdrkedd, ettd jokainen kokisi vas-
tuuasiat omakseen, jolloin vastuullisuus olisi luonnollisemmin osa normaalia toimintaa
tyopaikalla. Haastateltavat tuovat esille myos henkilokohtaisen ndkokulman asiaan, ja
kokevat, ettd omaa toimintaa tulee my0s arvioida ndiden kriteerien kautta. Haastatelta-
vat uskovat, ettd vastuullisiin toimintatapoihin sitoutumista edistéisi se, ettd henkildsto
tuntisi ylpeyttéd ja kiinnostusta omaa ty6tdan kohtaan. Kun henkildstd on ylped omasta
tyOstddn ja tyOnantajastaan, lisdéntyy yleensd myds tunne, ettd omalla ty6lld on merki-
tystd ja sitd arvostetaan (Helm 2011, 662). Sitoutuminen yhteisiin toimintatapoihin on
aina vahvempaa silloin, kun henkil6sto1ld on mahdollisuus osallistua mukaan suunnitte-
luun ja esimerkiksi hankkeiden toteutukseen. Silloin on mahdollista, ettd yhdessé lan-
seeratut toimintatavat hankkeen aikana jatkavat kehittymistdin hankkeen loputtua.
Haastateltavat antavat esimerkin Piece of Mind -kampanjasta, jossa osallistamisen avul-
la henkildstolle on mahdollistunut vapaampi tapa toimia ja toteuttaa itsedén tyossi. Li-
sadntyneet vaikutusmahdollisuudet vahvistavat puolestaan sitoutumista yritykseen.
Vaikutusmahdollisuuksien lisdéintyessd myos vastuu kasvaa. Haastatteluissa nousee
esille johdon vastuiden lisdksi tyontekijédvastuut ja niiden kehittyminen. Haastateltavien
mukaan Finnairissa on nyt panostettu kulttuurin ja johtamisen kehittdmiseen, ja seuraa-
vaksi pyritddn toiminnassa siirtymdan kohti matalahierarkkisempaa organisaatiomallia,
jossa vastuuta siirretdén ylhdéltd alas. Organisaatiovastuuttamisen mydta henkiloston
rooli ja vastuu kasvaa, joka aiheuttaa paineita myos johtamiselle. Henkildston vastuiden
kasvaessa osallistamisen periaatteiden mukaan johtaminen voi edelleen olla vahvaa,
mutta sen avulla voidaan tukea henkiloston itsendisyyden ja oman roolin vahvistumista
(Spreitzer 1996, 487). Haastateltavat kertovat, ettd vanhojen toimintamallien ja tapojen
mukaisesti asioiden ja aloitteiden késittely yrityksessd on ollut hidasta ja byrokraattista.
Haastateltavat kertovat, ettd johdossa pyritddn antamaan henkilostolle lupa tehdd
enemméin kuin ennen ja mahdollisuuksia lisdtd oma-aloitteisuutta edelleen. Téllainen
toimintamalli tukee osallistamisen periaatteita, jos henkildst6114 on mahdollisuus paattaa
itse omaan tyohonsd vaikuttavista tekijoistd. Haastateltavat toivovat, ettd henkilostd
tarttuisi rohkeammin epékohtiin ja toisi niitd julki. Toinen nidkokulma tyontekijavastui-

siin liitetddn haastatteluissa henkildston vastuuseen omasta oppimisesta ja hyvinvoinnis-
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ta. Haastateltavien mielesti varsinkin muutostilanteessa vastuu koko tydyhteison hyvin-
voinnista on jokaisella tyontekijélld ja esimiehelld, silld kukin voi omalla, vastuullisuut-
ta lisddvilld toiminnallaan vaikuttaa tyOyhteison yhteishenkeen. Liséksi haastateltavat
painottavat, ettd Finnair koostuu jokaisen yksilon tyosuorituksesta, ja vaikka yritys voi
tarjota mahdollisuuksia ja virikkeitd uuden oppimiseen henkilostolle, on vastuu omasta
kehittymisestd lopulta tyontekijilld itselldéin. Haastatteluissa nousee esille myos kysy-
mys siitd, miten henkildston mahdollisuuksia tuottaa ja toteuttaa vastuullisuutta voitai-
siin vahvistaa. Haastateltavat uskovat, ettd henkildstolld on kiinnostusta vastuuasioihin,
mutta ajanpuute on suuri ja osaa henkilostdstd on vaikea tavoittaa. Lisdhaasteen tuo
rakennemuutos, jonka aikana liiketoiminnan painopisteet ovat korostuneesti sdistotoi-
missa ja ongelmien minimoinnissa, ja henkildstolld epdvarmuus oman tyon jatkumisesta
vie mahdollisesti kiinnostusta pois yhteiskuntavastuuasioista. Téarkedd on kuitenkin sdi-
lyttdd henkiloston kesken hyvé yhteishenki ja panostaa tydssd vithtymiseen ja muiden
kunnioittamiseen, jolloin rakennemuutos ei padse aitheuttamaan ongelmia henkil6ston

sisaisiin valeihin.

8.4 Henkilosto vastuullisuuden viestijani

Henkildston asema vastuullisuuden viestijand on keskeinen, silld yrityksen virallisesta
viestinnéstd huolimatta henkildston teot ja puheet mairittévit yrityksen vastuullisuutta
enemmain. Henkilostd toimii vuorovaikutuksen rajapinnassa yrityksen ulkoisten sidos-
ryhmien kanssa, joten néin yrityksen sisdinen viestintd- ja tydilmapiiri siirtyy yrityksen
ulkopuolelle muille sidosryhmille henkildston puheiden ja toimien kautta (Cravens &
Oliver 2006, 294). Edellisesséd kappaleessa késittelin henkildston mahdollisuuksia tuot-
taa ja toteuttaa vastuullisuutta Finnairissa. Ndmd mahdollisuudet luovat henkildstolle
pohjan viestid oman yrityksen vastuullisuuden tasosta eteenpdin, silld jos henkil6sto on
mukana luomassa vastuullisuutta omassa tyossd, on heilld samalla vahvempi tietopohja
yrityksen vastuullisuuden aidosta tasosta. Ulkoiset sidosryhmét arvioivat yrityksen vas-
tuullisuutta virallisen viestinnén ja raportoinnin lisdksi epévirallisten kanavien, kuten
word of mouth -tiedon avulla. Henkilostd on tirked viestintdkanava sidosryhmille, ja
jotta viesti, jonka yritysjohto toivoo ulkoisten sidosryhmien saavan yrityksestd ja sen
toteuttamasta yhteiskuntavastuusta on johdonmukainen niin julkisten raporttien kanssa
kuin henkildston kesken, taytyy henkiloston uskoa itse yrityksen vastuullisuuteen. Kun
henkilostd toimii viestijind ja on vuorovaikutuksessa esimerkiksi lentomatkustajien
kanssa, on se Morsingin ym. (2008, 107) sisdltd-ulos -teorian mukaisesti niin sanottu
kolmannen osapuolen asiantuntija, jolta saatua tietoa pidetddn luotettavana. Jos siis
Finnairin henkil6stoltd tuleva tieto on linjassa yrityksen virallisen vastuullisuusviestin-

nén kanssa, yrityksen vastuullisuuden uskottavuus kasvaa. Jotta tillaisen viestintdkult-
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tuurin luominen on mahdollista, tidytyy henkildston olla sitoutunut yrityksen vastuulli-
suuskdytdntdihin ja toimintoihin (Morsing ym. 2008, 103). Tasséd kappaleessa henkilos-
ton roolia vastuullisuuden viestijdna tarkastellaan alateemojen kautta. Erityinen painotus
on epdvirallisessa word of mouth -viestinnéssd ja sen laatuun vaikuttavissa tekijoissa.
Haastateltavien mielestd epdvirallinen viestintd on voimakkaampaa kuin virallinen vies-
tintd, varsinkin, kun Finnairissa on 7500 viestinviejdd. Ongelmalliseksi haastateltavat

kuvailevat viestin yhtendisyyden puutetta. Erds haastateltava toteaa asiasta niin:

Ei vield systemaattista tarinaa, jota henkildsté kertoisi eteenpdin, ja jo-

hon kaikki uskoisivat, silld ydinviestit eivdt ole selkeitd.

Haastateltavan kommentti tuo esille kaksi seikkaa. Ensinndkin viesti, jota henkilostod
jakaa Finnairista eteenpdin, ei vield ole yhtendinen, vaan kukin viestii omaa tarinaansa.
Haastateltavien mukaan yksikko, jossa tydskennelldén, voi vaikuttaa paljon siihen, mitd
henkilosto viestii. Haastateltavat uskovat, ettd viestin epiyhtendisyys johtuu myos siité,
ettei henkildstolld ole yhdenmukaista kokonaiskuvaa Finnairin vastuullisuudesta. Haas-
tateltavat epdilevit, etteivit he ole johdossa viestineet siitd henkildstolle tarpeeksi selke-
dsti. On kuitenkin huomioitava, ettd jos yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille epéviral-
linen viesti on helpompi ottaa vastaan ja uskottavampaa kuin virallinen viesti, pétee
sama myos yrityksen sisdlld. Kun henkilostolle viestitdédn Finnairin vastuullisuudesta
tiedotteiden, raporttien tai lehtiartikkelien muodossa, on tieto verrattavissa viralliseen
viestintddn. Sen uskottavuus ja todenperdisyys kuitenkin kirsii, jos henkilostd kokee,
ettd yrityksen toiminta ja jokapdiviiset teot eivit tue virallista viestintdd. Téten pelkkéd
virallisen viestinnén lisd&dminen ei takaa henkiloston viestimisen yhtendisté linjaa, vaan
tairkedmpdd on tuoda ydinviestit yrityksen puolelta esille toiminnan ja péivittdisten teko-
jen kautta. Haastateltavat toivovat, ettd henkilosto viestisi nykyistd enemmin Finnairin
vastuun tilasta eteenpdin, silld henkilokohtaisia tarinoita ja kokemuksia jakamalla vies-
tin sisdllon uskottavuus kasvaa. Esimerkkind téllaisesta tilanteesta haastateltavat nosta-
vat esille Internetissd levinneen Bollywood-tanssivideon, jossa Finnairin lentohenkild-
kunta juhlistaa Intian kansallispdivdd esittdimélld keksiménsd Bollywood-henkisen tans-
sin lennolla. Haastateltavat kuvailevat, etta tillaisissa tilanteissa henkiloston aito innos-
tus ja inspiraatio valittyy parhaiten eteenpdin, jolloin myds viestin sanoma ulkoisille
sidosryhmille, kuten asiakkaille, on vahva. Esimerkin mukaisen positiivisen viestin vi-
littdminen yrityksestd vaatii pohjaksi henkildstolle suotavien toimintavapauksien lisdksi
henkildston hyvinvointiin panostamista. Haastateltavat korostavat olevansa samaa miel-
td siitd, ettd ainoastaan silloin, kun henkildstd voi hyvin, voi se viedd eteenpéin positii-
vista viestid yrityksestd. Hyvinvointi on moniulotteinen ja useasta osa-alueesta koostuva
kisite. Haastateltavien mukaan hyvinvointiin vaikuttavat muun muassa henkildston si-

toutumisen aste yritykseen. Sitoutuneisuus vaikuttaa suoraan myds henkildston kautta
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kulkevan viestin laatuun. Haastateltavat tuovat esille ajatuksen, ettd sitoutuneisuutta voi
arvioida sen mukaan, kokeeko tyOntekijd olevansa myos vapaa-ajalla finnairilainen,
silld yritykseen sitoutunut tyontekijé vélittdd yrityksen arvomaailmaa eteenpéin ja toimii
sen mukaisesti myos tydajan ulkopuolella. Vastuullisuus yrityksen toiminnassa on alati
tarkedmpdd myo0s sitoutumisen kannalta. Yrityksen vastuullisuus vahvistaa henkildston
sitoutumista yritykseen ja kasvattaa yritystd kohtaan syntyvdd arvostusta henkildston
silmissd (Dawkins 2005, 117). Tuffreyn (2003, 20) tutkimuksen mukaan tyontekijit,
joille viestittiin selkedsti yrityksen vastuullisuudesta ja sen toteuttamisesta, jakoivat
huomattavasti useammin positiivista viestid ja kehuja tyopaikastaan muille sidosryhmil-
le kuin ne, jotka eivit olleet tietoisia tyonantajansa vastuullisuudesta. Myos haastatelta-
vat kokevat, ettd jopa esimiestasolla oma viestiminen helpottuu silloin, kun on tietoa
siitd, miten yrityksen vastuullisuusasiat on hoidettu ja mitd kaikkea esimerkiksi ympa-
ristovastuullisuuden saralla on saatu aikaan. Tuffreyn (2003) tutkimuksen valossa Finn-
airin vastuullisuuden osa-alueisiin panostaminen on tirkedd myos henkildston kannalta
varsinkin nykyisessé tilanteessa, jossa rakennemuutosten johdosta tyontekijoiden sitou-
tumisen aste on laskussa. Jos vastuullisilla toimintatavoilla voidaan lisdtd henkiloston
sitoutumista ja arvostusta yritystd kohtaan, vaikutetaan samalla henkildston viestin laa-
tuun. On ymmairrettdvad, ettd jos henkilosto ei arvosta yritystd, on hyvin vaikea viestid
positiivista kuvaa yrityksestd sen ulkopuolelle (Cravens & Oliver 2006, 297).

Toinen osa-alue, joka on vahvasti mukana vastuullisuuden tuottamisen lisdksi vas-
tuullisuuden viestinndssd on henkiloston osallistaminen. Haastateltavat nostavat sen
esille hyvinvointiin ja sitd kautta viestinndn laatuun vaikuttavana tekijané. Erds haasta-

teltavista kuvailee tilannetta néin:

Henkiléston on helppo puhua hyvdd kun tietdd mitd hyvid juttuja on teh-
ty. Silloin kun henkilosto on itse mukana tekemdssd, niin on sitoutunut

sithen prosessiin ja lopputulokseen. Se osallistaminen sitouttaa.

Haastateltavan kommentti sivuaa sitd ilmioté, etté silloin, kun tyontekijé on itse mukana
suunnittelemassa ja toteuttamassa toimintaa, on kiitettdva suoriutuminen ja hyva loppu-
tulos vahvemmin omalla vastuulla. Vastuun kantaminen liséd toimintaan panostamista
ja sitoutumista, silld silloin on vahvemmin mukana prosessin joka vaiheessa ja oma
kontribuutio on selkeimmin havaittavissa ja mitattavissa. Haastateltavan kommentin
mukaisesti silloin, kun tydntekijd on tilanteessa vahvasti mukana, on siitd helpompi
my0s puhua eteenpdin. Tarkedd on my0s se, ettd tillaisessa tilanteessa korostuu oma-
kohtaisen kokemuksen mukanaolo. Tyontekijan henkilokohtainen mielipide siséltad
vahvan viestin, jolla on mahdollisuus uskottavasti vaikuttaa ulkoisten sidosryhmien
kisityksiin yrityksestd ja titd kautta my0s yrityksen maineeseen. Henkiloston aktivointi

viestijoind on tirkedd, silld se tukee osallistamisen periaatteita ja sitd kautta lisdd henki-
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16ston sitoutumista yritykseen (Unzicker, Clow & Babakus 2000, 99). Sitoutunut henki-
16std puolestaan viestii yrityksestd myonteisemmin, jolloin vuorovaikutuksessa ulkois-
ten sidosryhmien kanssa positiivinen yrityskuva vahvistuu. Jotta epavirallinen word of
mouth -viestintd olisi mahdollisimman tehokasta, on tirkedd kannustaa henkilostoa ker-
tomaan oma mielipiteensd niin yrityksen sisdlld kuin ulkopuolella. Reagointi, vastavuo-
roisuus ja kahdensuuntaisuus kannustavat viestimdin. Haastateltavat korostavat, ettd
tarkedd on mahdollistaa tiedonsaanti ja sen kéytto, vaikkei epdvirallisen viestinnén sisdl-

toon voidakaan vaikuttaa. Erds haastateltava kommentoi aihetta osuvasti:

Annetaan oikeat ainekset lautaselle, kukin lusikoi itse.

Haastattelulainaus toimii metaforana sille ajatukselle, ettd yritys voi luoda edellytyk-
sid epdviralliselle word of mouth -viestinnélle, mutta henkildston viestin siséltoon ei
pyritd tietoisesti vaikuttamaan. Haastateltavat kertovat, ettd he tarjoavat esimerkiksi
asiakaspalveluhenkilokunnalle faktatietoa oman viestinnédn tueksi, jolloin on mahdollis-
ta viestid asiakkaiden kanssa uskottavasti ja itsevarmasti. Haastateltavien mielestd epa-
virallisen viestin laatua voi parantaa siten, ettd viestitdén henkilostolle yrityksen arvot ja
strategia, ja lisdksi toimitaan nédiden periaatteiden mukaan, jotta voidaan luoda yritys,
josta on helppo puhua hyvdi. Tami vaatii tuekseen vahvaa luottamusta henkildston ja
johdon vililld, sekd avoimuutta ja rehellisyyttd yrityksen sisdisessd vuorovaikutuksessa.
Haastateltavat ovat yhtd mieltd siitd, ettd yritys ei voi kertoa kuinka hyvi ja vastuullinen
on, jollei henkildstd voi hyvin, silld télloin henkilosto ei vie kyseistd viestid eteenpdin.
Henkildstoon ja sen hyvinvointiin panostaminen henkildstovastuun kantamisen kautta
on hyvin tirkeéa, silld haastateltavien mukaan jokainen tyOntekijé on yrityksen kdynti-
kortti vapaa-ajalla.

Haastateltavat tuovat esille myds muutamia seikkoja, jotka saattavat vaikeuttaa hen-
kiloston asemaa vastuullisuuden viestijdnd ja Finnairin sanansaattajana. He arvelevat,
ettd yhtion tdménhetkinen muutostilanne, jossa henkilostd kohtaa epdvarmuutta tyonsi
jatkumisesta, ei luo vahvaa perustaa viestinnille eikd motivoi positiivisen viestin levit-
tamiseen. Rakennemuutoksessa ja yt-neuvottelujen aikana henkildstdon on vaikeaa tun-
tea ylpeyttd omasta tyOnantajastaan, jolloin vaikutukset nékyvét tyShyvinvoinnin ja
ty0sséd vithtymisen lisdksi myds viestimisessi ja sen laadussa. Tamé ilmid on yhtdpitava
Morsingin ym. (2008, 102—105) sisdltd-ulos -teorian kanssa, jonka mukaan on tarkeda,
ettd yritys huolehtii ensin oman henkildstonsd hyvinvoinnista muun muassa sisdisen
viestinndn onnistuneen johtamisen kautta. Télloin henkildstolld on resursseja viestid
vastuullisuudesta eteenpéin ulkoisille sidosryhmille. Haastateltavat uskovat, ettd vas-
tuullisuusasioiden viestinndssd erdénd ongelmana on se, ettd henkilostd kokee yhteis-
kuntavastuu- ja varsinkin ympéristovastuuasiat vaikeina ja paljon faktatietoa vaativina

aiheina, jolloin niistd keskusteleminen jitetdédn mieluummin asiantuntijoiden vastuulle.
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Lisdksi alan ominaispiirteistd johtuen haastateltavat kokevat, ettd tyontekijat pelkadvit
vaikeita ristiriitatilanteita sekd mahdollisia vastapuolen esittimid, vaativia kysymyksid
vastuuasioiden tilasta, ja siksi aihetta ei mielelldédn tuoda esille esimerkiksi myyntitilan-
teessa. Alan vaikea imago hankaloittaa yhteiskuntavastuutyoti ja sen edistymistd, mutta
haastateltavien mukaan se myds lisdd haastavuutensa kautta kiinnostusta Finnairia koh-
taan tyOnantajana. Haastateltavat kokevat, ettd yhteiskuntavastuuasiat tekevit omasta
tyostd merkityksellisempéd, ja ne ovat tirkeitd kriteerejd sille, ettd tyopaikan arvomaa-

1lma kohtaa oman.
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9 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

9.1 Toteutuneen tutkimuskehyksen arviointia

Tédmin tapaustutkimuksen tarkoituksena oli perehtyd Finnairin henkil6ston rooliin yri-
tyksen vastuullisuuden tuottajana ja viestijand. Tutkimusaihe antoi mahdollisuuksia
monien eri ndkdkulmien ja ldhestymistapojen kéytolle, mutta tutkimuksen edetessd vii-
tekehyksen muotoutuminen nykyisten padidkomponenttien, kuten yhteiskuntavastuun,
viestinndn ja johtamiskdytdntdjen, varaan oli selked. Tutkimuksen toteuttaminen oli
perusteltua useasta syystd. Ensinndkin yrityksen vastuullisuutta, sen viestintdd ja tuot-
tamista ei ole aikaisemmin tutkittu henkildston kautta. Vaikka vastuullisuus yrityksen
toiminnan osana on vakiinnuttanut asemaansa viime vuosina ja sen kehitystd on tutkittu
paljon, on kyseessd edelleen mielipiteitd jakava aihe. Nykykehityksen myotd yritysten
on tdytynyt sopeuttaa toimintojaan sidosryhmien ja kuluttajien tarpeita vastaaviksi, ja
ndin ollen sisdllyttdd yhteiskuntavastuu osaksi litketoimintaa. Yritykset ovat ymmaérta-
neet yhteiskuntavastuun toteuttamisen positiiviset vaikutukset muun muassa maineeseen
ja yritysimagoon, mutta timé on johtanut valitettavan usein yhteiskuntavastuuasioiden
hyodyntdmiseen puhtaasti markkinointitarkoituksessa. Téstd johtuen sidosryhmien kriit-
tisyys yritysten vastuullisuutta kohtaan on kasvanut, ja vaatimukset vastuullisuuden
lapindkyvyydelle ja raportoinnille ovat laajentuneet. Valitsemani tutkimusnékokulma
pohjautui osittain sithen huomioon, ettd virallisen vastuullisuusraportoinnin lisdksi kes-
keisessd osassa vastuullisuuden uskottavuuden takaamisessa on epévirallinen viestinté.
Téssd vaiheessa henkilostd nousi keskeiselle sijalle tutkimuksessani, silli asemansa
vuoksi henkildstdd pidetdédn luotettavana tiedonldhteend, joten henkilostd voi toimillaan
ja puheillaan vaikuttaa suoraan yrityksen maineeseen (Dawkins 2005, 116). Tutkimuk-
sessani henkildston roolin muotoutumiseen viestijdnid vaikutti Finnairin sisdinen viestin-
takulttuuri. Viestinndn ndkdkulma oli hyvin keskeinen tutkimukselleni siksi, ettd henki-
16ston mahdollisuuksiin viestid vaikuttavat suuresti ne resurssit ja tyokalut, joita yritys
henkilostolle tarjoaa. Sisdinen viestintdkulttuuri oli avain tdméan asian tutkimiseen, silld
se vaikuttaa suoraan henkiloston hyvinvointiin, ja hyvinvoinnin taso heijastuu siihen
viestiin, mitd henkilosto yrityksesté eteenpéin viestii.

Toinen keskeinen kokonaisuus tutkimuksessani koostui vastuullisuuden tuottamises-
ta ja sen toteuttamisesta. Tamé ndkdkulma on tiivisti sidoksissa toimintaan, joten halu-
sin tutkia yrityksen sisdisen toimintakulttuurin muodostumista. Henkilostojohtaminen
nousi keskeiselle sijalle tutkimuksessani, silld usein yrityksen toimintamallit ja
-kdytdnnot rakentuvat esimiestoiminnan ja jokapdivdisen johtamisen pohjalle. Téssd
yhteydessd puhutaan myds henkildstovastuusta yhteiskuntavastuun osa-alueena, joten

tamé nidkokulma soveltui tutkimukseeni hyvin. Keskeisin henkildston toimintamahdolli-
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suuksiin vaikuttava tekijéd oli johtamiskayténtdjen saralta osallistaminen; tirked kompo-
nentti vaikuttamassa henkildston roolin muotoutumiseen vastuullisuuden tuottajana ja
toteuttajana. Vaikka henkildston aktiivisuustaso ja osallistumishalukkuus on paljolti
riippuvaista henkildston omista asenteista ja motivaatiosta, oli tissd tutkimuksessa pai-
nopiste tutkia yrityksen kisityksid osallistamisesta ja sitd, miten yritys voi toiminnallaan
ja johtamiskaytdnnoilldén vaikuttaa henkiloston aktiivisuuteen ja toimintaan. Tutkimuk-
seni keskittyi siis vahvasti henkilostoon, mutta tutkin sitd esimiesten nidkokulmasta.
Tédmai tutkimusote mahdollisti ilmidn kisittelemisen syvemmalté eli enemmaén syy- kuin
seuraus-tasolta, silld yrityksen ulkopuolelle ndkyvé osa eli henkildston toiminta juontaa
juurensa yrityksen sisdisiin kdytdntoihin, joita pystyin tdtd kautta tutkimaan. Tutkimus-
asetelmani antaa tilaa myds mahdollisille jatkotutkimusaihioille, joita késittelen myo-

hemmin.

9.2 Tulosten pohdintaa

Tutkimukseni padasiallinen tavoite oli vastata kysymykseen siitd, millainen on henkilos-
ton rooli vastuullisuuden tuottamisessa ja viestinndssd. Jaoin tutkimusongelmani kol-
meen osakysymykseen, joiden perusteella ldhestyin aihetta. Téhén jaotteluun oli loogis-
ta perustaa myds tyoni rakenne, eli kolme teoria- ja kolme tuloskappaletta. Haluan nyt
osakysymyksiin tukeutuen nostaa esiin tutkimukseni keskeisimmit tulokset ja pohtia
nédiden tulosten merkitystd pddasiallisen tutkimusongelman ratkaisemisessa. Ensimmai-
nen osakysymykseni késitteli Finnairin yhteiskuntavastuun ja sen osa-alueiden, eli tissi
tapauksessa henkilostd- ja ympéristovastuun, asemaa liiketoiminnassa. Tutkimustulok-
set osoittavat, ettd vaikka teoriatasolla Finnairin yhteiskuntavastuussa on kolme keskeis-
td osa-aluetta, eli taloudellinen, sosiaalinen ja ympéristovastuu, on todellisuudessa yh-
teiskuntavastuun toteutus vield vahvasti ympéristovastuupainotteista. Muutos kohti ko-
konaisvaltaista ja tasapainoista yhteiskuntavastuiden kenttéd on kdynnisséd, mutta tyé on
ajatustasolla vield kesken. Prosessin keskenerdisyyttd tukevat ensinnikin huomiot haas-
tateltavien puhetavasta: yhteiskuntavastuusta puhuttaessa fokus on siséllollisesti ympa-
ristovastuussa. Tamé heijastaa haastateltavien sisdisid malleja yhteiskuntavastuusta ja
paljastaa siihen assosioitavat asiat, joten ndyttdd siltd, ettd ajatustasolla yhteiskuntavas-
tuu ndhddin edelleen vahvasti ympéristovastuun kautta.

Lisédksi on mahdollista havaita selked ero siind, milld tasolla yhteiskuntavastuun osa-
alueet ovat mukana liiketoiminnassa. On mahdollista todeta, ettd ne osa-alueet, joilla on
suora vaikutus yrityksen muuhun toimintaan, ja varsinkin yrityksen taloudelliseen suori-
tuskykyyn, koetaan keskeisimpind yhteiskuntavastuun osa-alueina. Ympéristovastuun
osalta strateginen yhteys kustannussdistojen ja ympdristoystivillisen toiminnan valilla

on selked, silld esimerkiksi polttoainekustannusten pieneneminen on ensisijaisesti talou-
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dellisen suorituskyvyn elvyttdjd, mutta samalla se vihentdd ympéristod kohtaan synty-
vdd kuormitusta. Onkin relevanttia pohtia, onko kustannussdéstdihin pyrkivd toiminta
aidosti vastuullista vai onko se sitd ainoastaan ndenniisesti. Finnairin kohdalla on sel-
véd, ettd taloudellinen suorituskyky ja sen elvyttdminen on selked prioriteetti nykyisessi
litketoimintatilanteessa. Haastateltavat keskustelevat avoimesti siitd, kuinka ympéristo-
ja taloudellinen vastuu linkittyvit toisiinsa. Téten ei ole perusteltua véittdd, ettd talou-
dellista ndkokulmaa pyrittdisiin peitteleméén tai sen merkitystd viheksymédin jotenkin,
vaan sen osuus ymparistovastuun toteuttamisessa tuodaan julki. Nayttda siltd, ettd osit-
tain juuri tdstd vahvasta yhteydestd johtuen ympéristovastuu on onnistuttu juurrutta-
maan osaksi Finnairin liitketoimintaa, silld se koetaan taloudellisten vaikutustensa takia
merkittdviksi. Selked yhteys sdédstdihin auttaa myos henkildstod jasentdmiédn vastuulli-
suutta ja sen osa-alueita paremmin, silld taloudellisten vaikutusten kautta ympéristovas-
tuun toteuttaminen konkretisoituu osaksi toimintaa. Vaikka vastuun kantaminen ympa-
ristostd on myds itseisarvoltaan tirkedd toimintaa, on huomioitava kannattavan liike-
toiminnan perusedellytykset. Lopputulos, kuten negatiivisten ympéristovaikutusten mi-
nimointi ja alan ympéristotyon kehittiminen, on tarkeda siitd huolimatta, etti osittaisena
motivaatiotekijini toimii taloudellinen suorituskyky.

Henkildstdvastuun asema yhteiskuntavastuussa ei néyttdydy yhtd selkeénid tutkimuk-
sessa kuin ympdristovastuu. Henkilostovastuun mieltdiminen yhteiskuntavastuuksi vai-
kuttaa tulosten perusteella vaikealta jopa késitetasolla, joten on ymmaérrettidvid, ettei
henkilostovastuun kiytint6jd yhdistetd vastuullisuuteen myoskddn kiytinnossd. Tama
epéselvyys ajattelumalleissa johtaa kuitenkin entisti vahvempaan henkildstdvastuun
erottautumiseen muusta yhteiskuntavastuusta, silld asioiden keskindinen yhteys ei sel-
kiinny henkilostolle, jollei sité tietoisesti vahvisteta. Finnairin sosiaalisen vastuun kam-
panjat ovat esimerkki tdllaisesta ajattelumallien vahvistamisesta. Henkildstolle on vies-
titty mittavasti yhteiskuntavastuun laajentumisesta, ja samalla ovat lisdéntyneet kam-
panjat ja niistd viestiminen osana sosiaalista vastuuta. Henkildstovastuu, joka on osa
tatd kokonaisuutta, on kuitenkin viestinnillisesti ja toiminnallisesti yhdistetty edelleen
henkildstohallinnon tehtdvékenttdéin sen sijaan, ettd sitd olisi linkitetty yhteiskuntavas-
tuuseen. Téamén johdosta Finnairin henkildston késitys yhteiskuntavastuun sosiaalisesta
ulottuvuudesta nojautuu vahvasti pdéosin kampanjoihin, kuten tutkimustuloksista selvi-
si. On kuitenkin huomioitava se konteksti, jossa Finnair henkildsto- ja yhteiskuntavas-
tuutaan toteuttaa, ja sopeutettava siithen ne tavoitteet, joita yhteiskuntavastuun kehitty-
miselle on asetettu. Taménhetkinen rakennemuutos aiheuttaa sen, ettd henkildstovas-
tuun painopisteet siirtyvat kdytiantojen kehittimisestd ja uudistamisesta (yhteiskuntavas-
tuun aseman vahvistaminen mukaan lukien) jo olemassa olevien prosessien ylldpitdmi-
seen ja niiden muokkaamiseen uusia rakenteita tukeviksi. Ndihin prosesseihin lukeutu-
vat muun muassa henkiloston irtisanomisesta ja uudelleensijoittamisesta huolehtiminen

sekd uuden henkilostérakenteen huomioiminen henkildstéhallinnon perusprosessien
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muokkaamisessa. On ymmarrettdvadd ja perusteltua, ettd ndma toimet hidastavat henki-
16stdvastuun implementointia osaksi yritystd, mutta on myds huomioitava, ettd henki-
16stdvastuun toteuttaminen voi olla yritystd vahvistava voimavara. Perusajatuksena on
muiden tyon arvostaminen sekd kollegoiden huomiointi ja tukeminen jokapdivdisessd
ty0ssd, joten ndiden periaatteiden noudattaminen voi synnyttdd huomattavasti lisdarvoa
rakennemuutoksen aiheuttamaan epavarmuuteen koko yrityksen tasolla. Rakennemuu-
tostilanteessa yhtion sisdisen ilmapiirin vahvistaminen on entistd tirkedmpéé ja tdssd
henkildstovastuun kdytantdjen kehittdmiselld on suuri rooli.

Eréds tutkimukselle keskeinen henkilostovastuun osa-alue on viestintd. Tutkimustu-
loksissa sisdisen viestintikulttuurin kehittyminen ja muutos olivat suuressa osassa, ja
aineistosta nousi useita ndkokulmia tukemaan titd kehitystd. Sisdisen viestintékulttuurin
vahvistumisen ja tuloskappaleissa mainittujen kehitysaskeleiden my6td on luonnollista
pohtia, miten kehitys heijastuu henkildston rooliin viestinviejdnd. Olisi perusteltua ar-
gumentoida, ettd viestintékulttuurin kehitys ndkyy myos henkildston hyvinvoinnissa ja
viestintdhalukkuudessa. Tama ndakokulma ei kuitenkaan noussut aineistosta esille, mika
on yllittdvdi. Haastateltavat korostavat henkiloston tirkeyttd yrityksen viestinviejéni,
mutta aiheen konkreettinen kasittely jda vihiiseksi. Tdmi kertoo mahdollisesti siitd, ettd
henkiloston ja johdon vililld vallitsee edelleen vahva erottelu. Johto ja esimiehet eivit
konkreettisesti toimi tarpeeksi aktiivisessa vuorovaikutuksessa, jotta johto voisi tarjota
tietoa henkildston toiminnasta viestijdni. Ndin on mahdollista selittda se ilmid, ettd hen-
kiloston roolin kasittely vastuullisuuden viestijdnd jdi vdhdiseksi haastattelutilanteissa.
On tietenkin huomioitava myos Finnairin koko ja henkilostomadrd, mutta tdmén tutki-
musaiheen tiimoilta vuorovaikutuksen lisddminen esimiesten ja tyontekijoiden valilla
voisi lisdtd esimiesten tuntemusta ja tietopohjaa henkildston toimista ja heididn viestin-
tavalmiuksiensa tilasta.

Viestintdkulttuurin merkitys nousi tuloksissa tarkeidlld sijalle myos siksi, ettd yleisel-
14 viestintdilmapiirilld oli yllattdvan suuri vaikutus esimerkiksi vastuullisuusviestintéén.
Vastuullisuusviestinti ja sen suuntaaminen henkilostolle oli toinen tutkimukseni osaky-
symyksistd. Kuvittelin, ettd vastuullisuusviestintd on mahdollista erottaa selkedni koko-
naisuutena muusta viestinnésti, ja tutkia sitd sellaisena, mutta tutkimustulosten mukaan
oletukseni oli virheellinen. Tutkimuksen edetessd selkeni, ettd Finnairin viestinnissa
asiasiséllon rinnalla suuri vaikutus viestin tavoittavuuteen ja uskottavuuteen on muilla
viestinndn elementeilld, kuten viestin muodolla ja kohderyhmaélld. Vastuullisuusviestin-
td, joka yleisesti tdhtdd vastuullisuuskéytintojen eli toiminnan muutokseen, on erityisen
herkka néille muille elementeille, silld viestin sanoma ja vaikutus heikkenee, jollei vies-
tintdilmapiiri ole otollinen viestin vastaanottamiselle (esimerkiksi yrityksen sisdiset ris-
tiriidat luovat ennakkoasenteita viestid kohtaan) tai viesti ei ole kontekstiin sopiva (yt-
neuvottelutilanne meneilldéin). Tulosten perusteella on mahdollista todeta, ettd nykyi-

sessé litketoimintatilanteessa on epdrelevanttia tutkia ainoastaan Finnairin vastuulli-
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suusviestinnin tilaa, silld muu viestintdilmapiiri vaikuttaa niin vahvasti kaikkeen vies-
tintdén ja ohjaa sitd tiettyyn suuntaan. Vastuullisuusviestinnin siséltd ja sanoma jaa talla
hetkelld viestinndn muiden tilannetekijoiden jalkoihin, silld henkildston mielenkiinto
suuntautuu vahvasti rakennemuutokseen ja muuttuvaan liiketoimintakenttddn vastuulli-
suusasioiden sijaan. Tétd tilannetta selittdd se viestinndn ominaispiirre, ettd omaan tyo-
hon vaikuttava viesti on aina tehokkain, ja se huomioidaan herkemmin. Vaikka vastuul-
lisuusviestikin koskisi henkildst6d esimerkiksi antamalla vélineitd tydyhteison hyvin-
voinnin kehittdmiseen tai tydpaikan ympéristoystavéllisyyden lisddmiseen, on muuttu-
vaa tyOtilannetta ja oman tyon jatkuvuutta késittelevd viesti henkildstolle tarkedmpaa.
Témai tarkoittaa sitd, ettd jos vastuullisuusviestinnédn tavoittavuutta halutaan parantaa,
taytyy muutoksen ldhted koko viestintdilmapiirin kehittdmisestd. Kun henkiloston luot-
tamus oman aseman sdilymiseen vahvistuu, on viestien vastaanottaminen helpompaa.
Stabiilimmassa liiketoimintatilanteessa vastuullisuusviestintdin on tirkedd panostaa,
silld yhteiskuntavastuun toteuttamisella on vankat mahdollisuudet toimia Finnairin kil-
pailukyvyn edistdjénd tulevaisuudessa. Télldin henkildston tietoisuuden lisddminen yh-
teiskuntavastuutydstd ja vastuullisuuden linkittdminen yritystoiminnan kannattavuuteen
motivoi henkildstdd toimimaan Finnairin vastuullisuuden sanansaattajina ja mahdollis-
taa resurssit sithen. Kunhan viestintd vastaa toteutusta ja henkilostd kokee, ettd viestit-
tavit asiat aidosti toteutuvat Finnairissa, on mahdollista saada aitoa etua word of mouth
-tiedon levidmisestd. Télld hetkelld on kuitenkin hyddyllisempéd panostaa yhteiskunta-
vastuun vahvan aseman ylldpitimiseen ja viestid siitd sdédnndllisesti. Uusiin toimitiloihin
siirtyminen vuonna 2013 tarjoaa luonnollisen kehityspolun, jonka kautta henkildston on
mahdollista juurruttaa yhteiskuntavastuuta edistéva toiminta osaksi tyontekoa. Téssdkin
siirtyméssa viestinnilld tulee olemaan keskeinen merkitys sille, kuinka uusi toimintata-
pa otetaan vastaan osaksi tyOyhteis6d. Myds tistd syystd Finnairissa on nyt tirkedd pa-
nostaa yleisen viestintdkulttuurin ja yrityksen sisdisen luottamuksen jatkuvaan kehitta-
miseen johdonmukaisen ja rehellisen viestinnén avulla. Sen pohjalta on tulevaisuudessa
mahdollista luoda yhteiskuntavastuulle vahva, koko henkildstén tunnustama asema.
Viimeisen osakysymyksen ja aihealueen avulla halusin selvittdd johtamiskdyténtdjen
ja vastuullisuuden vilistd yhteyttd, sekid sitd, miten ndmé kdytdnnot vaikuttavat henki-
16ston toimintaan. Tdmé oli viimeinen apukysymys, jonka kautta mahdollistui viralli-
seen tutkimuskysymykseeni vastaaminen. Johtamiskdytinnot ovat koko yrityskulttuuria
ja tydyhteis6d muovaavia toimintatapoja, joiden pohjalta myds yhteiskuntavastuu ja sen
asema yrityksessd médrittyy. Yrityksen johtohahmojen arvomaailma ohjaa koko yrityk-
sen arvoja muun muassa strategian kautta, ja titen ndma arvot vilittyvit koko henkilos-
tolle. Arvojen pelkka jakaminen henkildstdlle ei kuitenkaan takaa sitéd, ettd niiden sisélto
ymmérrettdisiin tdysin, tai ettd arvot toteutuisivat osana jokapdivaistd tyotid ja tatd kautta
vilittyisivdt myos yrityksen ulkoisille sidosryhmille. Niin kuin tutkimuksen edetessd

useaan otteeseen on noussut esille, on yrityksen sisélld tapahtuva kahdensuuntainen
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vuorovaikutus eri toimijoiden vélilld ratkaiseva elementti siind, miten henkil6std vas-
taanottaa ja kokee muun muassa uudet toimintatavat, viestinndn ja yritysarvot. Tadma
johtamisen ja henkiloston aktivoinnin viline eli osallistaminen on keskeinen tekiji siind,
ettd henkilostd kokee toiminnan omakseen ja tuntee sitoutuneensa yritykseen. Finnairin
kohdalla osallistamisen rooli osoittautui hyvin tirkeéksi, silld nykyisessi liiketoimintati-
lanteessa henkildston sitouttaminen on haasteellista, mutta siihen olisi tirked panostaa,
silld sitoutumisen aste vilittyy suoraan palvelun laatuun ja tatd kautta yrityksen kannat-
tavuuteen. Jotta sitoutuminen mahdollistuisi, tdytyisi henkildstd ottaa mukaan prosessiin
jo alkuvaiheessa sen sijaan, ettd heille ojennettaisiin valmis tuote. Finnairissa osallista-
minen on painottunut vahvasti idea- ja sddstotalkoisiin, mutta tirkeda olisi tuoda se sel-
kedmmin esille jokapdiviisessd toiminnassa. Keskusteleva ilmapiiri, tyokavereiden ja
alaisten huomiointi ja kuulumisten kysely ovat pienié asioita, joissa osallistamisen peri-
aatteet nikyvit. Osallistaminen ei vaadi erillisid kampanjoita, vaan tirkeintd on saada
tyoyhteis6on yhdessi tekemisen halu. Esimiehilld on suuri rooli suunnanndyttijiné, silld
he ovat rajapinnassa henkiloston kanssa ja voivat aloittaa toimintatapojen muuttamisen
esimerkiksi oman tiiminsa sisélld. Jos pohditaan vastuullisuuden ja johtamiskdytdntdjen
yhteyttd, osallistaminen on hyvé esimerkki molemmista. Osallistaminen linkittyy vah-
vasti henkildstovastuuseen, silld osallistamisen avulla pyritdén lisidmédén tasapainoa ja
madaltamaan hierarkiarakennetta yrityksen sisdlld, niin kuin henkilostovastuussa tdhda-
tadn tasa-arvoiseen ja tiimihenked kunnioittavan yrityskulttuurin luomiseen. Taten osal-
listavaa toimintaa lisddmélld vahvistetaan myds yrityksen henkildstovastuun ja
-valtuuttamisen asemaa. Finnairissa on keskusteltu paljon esimiesvastuiden rinnalla
tyontekijivastuista, jotka lisdisivdt henkiloston vastuuta omasta toiminnasta. Osallista-
misen periaatteiden mukaisesti vastuun lisddntyminen motivoisi henkilostod ahkeraan
tyontekoon ja parempiin tuloksiin, mutta tdmé edellyttdd myds sitd, ettd tyontekijan va-
paudet ja paitintivalta lisddntyvat. Hajautettu vastuu vaatii toimiakseen molemminpuo-
lisen luottamuksen yrityksen henkiloston ja johdon vililld, silld kummankin osapuolen
on oltava tdysin selvilld tehtdvinjaosta ja luotettava siihen, ettd toinen osapuoli on vas-
tuun arvoinen. Finnairissa tdménhetkinen tilanne ndyttda siltd, ettd vaikka luottamus
yrityksen sisélld on vahvistunut, ei se edelleenkédédn ole tdysin saavutettu, joten ennen
henkildstovaltuuttamista on tirkedéd panostaa osallistamisen asteittaiseen kasvattamiseen
esimerkiksi jo mainitun keskustelun ja avoimuuden lisddmisella.

Eréds mielenkiintoinen seikka, joka tutkimustuloksista nousi esille, oli haastateltavien
nidkemys omasta roolistaan osana johtoa. Aineistosta oli mahdollista huomata, kuinka
haastateltavat vililld ulkoistivat itsensé esimiesroolista, ja kisittelivdt Finnairin tilannet-
ta yleiselld tasolla. Tamé piirre oli erityisesti esilld keskusteltaessa Finnairin aikaisem-
mista toimintatavoista ja haasteista. Suuri osa haastatelluista edustaa Finnairin uudem-
paa sukupolvea, jolle kokemukset yrityksen aikaisemmasta tilanteesta eivét ole henkilo-

kohtaisesti koettuja tai vallitsevia. Téstd syystd haastateltavien puheessa korostui Finn-
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airin kehityspolku ja uudet haasteet, joissa on mukana vahvasti kunkin haastateltavan
kddenjélki. Toinen ndkdkulma, minké kautta 1dhestyd tdtd haastateltavien puhe- ja toi-
mintatapaa painottaa ndkdkulmaa yrityksen johdosta osana henkildstod. Vaikka haasta-
teltavat toimivat johtavissa rooleissa Finnairissa, edustavat he siitd huolimatta myos
henkildstod. Johtoasemassa yrityksen kokonaistilanteen hahmottaminen ja tétd kautta
sen "ulkoistaminen” voi olla helpompaa kuin tyontekijana, joskin esimiesten tulisi myds
selkedsti ymmartdd oma roolinsa vaikuttajana ja esimerkkind muille. Haastatteluista
vilittyi hetkittdin se oivallus haastateltavien oman roolin tarkeydestd ja siitd, kuinka

paljon omalla toiminnallaan voi yrityksen toiminta- ja viestintdkulttuuriin vaikuttaa.

9.3 Henkiloston rooli vastuullisuuden tuottamisessa ja viestinnassi

Pédasialliseen tutkimuskysymykseen vastaaminen henkildston roolista vastuullisuuden
tuottamisessa ja viestimisessd pohjautuu edelld esitettyihin johtopdatoksiin. Tulosten
perusteella on mahdollista todeta, ettd kyseessd on prosessi, joka saa alkunsa Finnairin
yleisestd toiminta- ja johtamiskulttuurista, ja johon vaikuttaa suuresti myds viestintdil-
mapiiri yrityksessd. Térkein osatekijd ja teema, joka sitoo ndmé suuret kokonaisuudet
yhteen on osallistaminen. Se on keskeinen siksi, ettd jotta henkilostolld ylipddtidén voi
olla roolia vastuullisuuden tuottajana tai viestijdnd, on yrityksen luotava resurssit ja
mahdollisuudet sithen. Yritys, joka toimii Morsingin ja Schultzin (2006, 326) informaa-
tionjakostrategian periaatteiden mukaan ja toteuttaa yksipuolista, ylhdéltd alas
-suuntautuvaa kommunikointia ja vastuunjakoa ei anna henkildstolleen mahdollisuutta
olla mukana luomassa vastuullisuutta tai edes aitoa kisitystd yrityksen vastuullisuuden
tilasta. Tilanteessa, jossa henkildstd toimii ainoastaan vastaanottavana osapuolena, se
suodattaa saapuvasta informaatiosta kaiken, jota ei koe itselleen térkedksi. Talloin yri-
tyksen on vaikea saada haluamaansa viestid perille henkilostolle, silld se ei pysty kont-
rolloimaan sité tietoa, jonka henkilostd péaattad ottaa vastaan. Tdmé on keskeinen asia
ymmértdd myos silloin, kun mietitddn henkilostod vastuullisuuden viestijand. Kuten
tutkimuksessa selvisi, on henkildston epévirallisella word of mouth -tiedolla suuri vai-
kutus ulkoisten sidosryhmien késityksiin yrityksestd. Vaikka yrityksen virallisia kanavia
pitkin voidaan jakaa tietoa, se menettdd merkityksensd silloin, kun uskottavampi vies-
tintdkanava, eli tissd tapauksessa word of mouth, antaa ristiriitaista tietoa virallisen ka-
navan kanssa. Ulkoisten sidosryhmien skeptisyyden lisdéntyessd vastuullisuusviestintdd
kohtaan epévirallisen tiedon merkitys kasvanee tulevaisuudessa, joten yritysten intressi-
en mukaista on, ettd henkilostd jakaa positiivista, ja virallisen viestinnén kanssa joh-
donmukaista tietoa yrityksestd eteenpdin. Tdtd ndkokulmaa vahvistaa myds Bandin
(1991, 13) tutkimus, jonka mukaan asiakas, jolla on negatiivinen kokemus yrityksen

palvelusta, kertoo asiasta eteenpdin keskiméérin yhdeksdlle muulle ihmiselle. Word of
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mouth -tietoa ja sen levidmisté ei kuitenkaan ole mahdollista yrityksen toimesta ohjailla.
Siitd johtuen on hyvin tirkeda, ettid yritys tarjoaa henkilostolleen sellaisen tyéympdiris-
ton, jossa henkilosto viihtyy ja jota henkilosté arvostaa, jotta se haluaa viestid yrityk-
sestd hyvdd eteenpdin. Tadma tutkimustulos oli osaltaan hyvin ylldttava, silld en uskonut,
ettd my0ds henkildston rooli viestijdnd liittyy ndin vahvasti osallistamiseen. Lopulta on
kuitenkin perusteltua, ettd henkildston valmiudet viestid kumpuavat omasta toiminnasta
ja sen laajuudesta, ja toiminnan laatu puolestaan kumpuaa osallistamisesta. Tdméa ndko-
kulma on sovellettavissa luonnollisesti muihinkin osa-alueisiin kuin vastuullisuuteen.
Erés toinen keskeiseksi noussut seikka on johdonmukaisuus yrityksen sisdisessd vies-
tinnédssd. Jos henkildstd kokee, etteivit toiminta ja viesti vastaa toisiaan, yrityksen us-
kottavuus karsii. Tamé nékyy ajan kuluessa my0s yrityksen maineessa, silla henkiloston
toiminta rajapinnassa asiakkaiden kanssa heijastaa yrityksen sisdistd tilaa ja henkil6ston
hyvin- tai pahoinvointia.

Henkildston resurssien kasvattaminen toiminnan tasolla kulminoituu siihen, ettd hen-
kilostolle tarjotaan mahdollisuus osallistua ja olla aktiivisesti mukana niin viestinndssa
kuin toiminnallisesti. Tdma ei kuitenkaan yksinddn riitd, vaan henkildston on myos vas-
tavuoroisesti otettava tarjous vastaan, jotta tilanne voi kehittyd. Kun tyOntekijét ovat
mukana esimerkiksi vastuullisten toimintatapojen tuottamisessa alusta asti, on heilld
mahdollisuus olla vaikuttamassa asioihin ja luoda vahvempi késitys asioiden tilasta kuin
sivustaseuraajana. Silloin, kun henkildstd on mukana prosessissa, sitoutuminen vahvis-
tuu ja samalla henkildstd ottaa prosessista ja sen lopputuloksesta vastuuta. Tdlloin on
myo0s helpompi seistd tilanteen takana ja viestid siitd eteenpdin, silld osallistuminen ja
mukanaolo antaa viestintddn valineitd ja faktoja, jolloin viestimisestd on varmempi olo.
Vastuullisuusasioissa on erityisen tirkedd viestid henkildstolle siten, ettd viesti linkittyy
henkiloston tyohon ja on konkreettista. Toiminnan tasolla osallistamisen periaatteita on
mahdollista soveltaa vastuullisuustoimintaan ja esimerkiksi kampanjoihin, silld yhteis-
kuntavastuuasiat ovat monelle tyontekijdlle merkitystd antavia asioita, joten niihin osal-
listuminen kohottaa my6s henkilostdn omanarvontuntoa ja ylpeyttd tyonantajaa koh-
taan. Taméa puolestaan lisdd sitoutumista ja halua osallistua vahvemmin mukaan. Vasta
silloin, kun yritys tarjoaa henkildstolle riittavét resurssit ja henkildstd on motivoitunut
ottamaan ne vastaan, voidaan tdysin saavuttaa se potentiaali, joka henkildstossd on tuot-

taa vastuullisuutta yritykselle ja viestid siitd eteenpdin.

9.4 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Laadullisen tutkimuksen perusominaisuuksiin lukeutuu se, ettd tutkimuksen luotetta-
vuutta on vaikeaa mitata perinteisilld mittareilla, kuten reliabiliteetin ja validiteetin ka-

sitteilld (Eriksson & Kovalainen 2008, 292). Téssé tutkimuksessa luotettavuuden mitta-
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rina toimi edelld mainittujen sijaan muun muassa triangulaation periaate, silld kerdsin
aineistoni useammasta kuin yhdestd l14dhteestd. Koen, ettd eri aineistotyyppien yhdiste-
leminen mahdollisti aiheen laajemman kisittelyn, eikd tulkinta ollut tdysin yhden aineis-
ton varassa. Aineistojen, eli henkildstolehtien ja haastattelujen, vélilld vallitsi kuitenkin
epdtasapaino, silld lehtiaineiston kaytettdvyys oli rajoittunut kirjoitettuun tekstiin. Téstd
syystéd pidin tirkednd ldhestyéd lehtiaineistoa haastatteluaineiston lailla. Pyrinkin 16yté-
médn siitd merkityksid myos kirjoitettua tekstid syvemmaltd. Tutkimuksen edetessd
ymmérsin, ettd pddasiallinen aineistoni oli haastattelut, mutta lehtiaineisto tuki tdti ana-
lyysia hyvin. Se mahdollisti myds kvantitatiivisen tiedon yhdistdmisen kvalitatiiviseen
esimerkiksi henkilostolehtien artikkeliméérien ja -aiheiden kehitysté tutkittaessa.

Triangulaation periaatteen lisdksi on tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tarked
huomioida tapaustutkimuksen olosuhteet, jotka vaikuttavat tutkimuskontekstin méérit-
tymiseen. Finnairin kohdalla tutkimus sijoittui aikaan, jolloin rakennemuutos oli vah-
vasti esilld yrityksessd. Ennen tutkimuksen toteuttamista oletin tilannetekijoiden vaiku-
tuksen olevan suhteellisen vdhdinen. Muutostilanne ja rakenneuudistukset vaikuttavat
Finnairissa kuitenkin kaikkien prosessien ja toimintojen takana, ja tima heijastui myos
tutkimustuloksiini. Selkeimmin tdma nousi esille tutkittaessa vastuullisuusviestintaa,
silld pdadyin tulosten pohjalta siihen johtopditdkseen, ettd vastuullisuusviestinnin tut-
kiminen omana kokonaisuutenaan ei tuottanut toivottua lisdarvoa tutkimukselle, silld
sen tilaa Finnairin viestinndn osana néin pystytd avoimesti tutkimaan. Koska laadullinen
tutkimus pohjautuu teorian ja empirian vuoropuheluun, minulla oli kuitenkin mahdolli-
suus tyostdd tutkimuskehystini ja -runkoa tutkimuksen edetessé, ja titen ehkiistd tutki-
muksen luotettavuuden vaarantumista. Tilannetekijdt ovat mukana lopullisessa tutki-
muksessani jokaisessa prosessin vaiheessa, silld ne heijastuivat selvisti haastattelu- ja
lehtiaineiston sisdltoon ja sitd kautta tutkimustuloksiin. Tdma ei kuitenkaan vaaranna
tutkimuksen luotettavuutta, silld laadullinen tapaustutkimus on aina konteksti- ja yritys-
sidonnaista ja perustuu tulkintaan.

Téssd tapauksessa tulokset soveltuvat siis Finnairiin rakennemuutoksen aikana.
Vaikka muutoskonteksti rajoittaa tutkimuksen sovellettavuutta pysyvdmpéan liiketoi-
mintatilanteeseen, tarjoutuu samalla enemmdn mahdollisuuksia jatkotutkimukselle.
Tutkimuksen toteuttaminen stabiilimmassa liiketoimintatilanteessa voi tarjota nykyisti
laajemman késityksen vastuullisuuden tilasta Finnairissa suhteessa henkiloston mahdol-
lisuuksiin luoda ja toteuttaa vastuullisuutta sekd viestid siitd eteenpdin. Finnairin uuden
yritysrakenteen vakiintuessa vastuullisuus- ja yhteiskuntavastuuasioihin on mahdollista
panostaa eri tavalla kuin nyt, ja jos luottamus yrityksen sisélld saavutetaan tulevaisuu-
dessa, ovat vilineet vastuullisuuden toteuttamiselle jokapdivéisessd tydssd monipuoli-
semmat kuin tédlld hetkelld. On kuitenkin huomioitava se, ettd vaikka kyseessd on vili-

aikainen, rankempi muutosvaihe Finnairille, on sen eteneminen hidasta, ja prosessin
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kesto mitataan vuosissa. Tdten tutkimus tarjoaa ajankohtaista ja validia tietoa tutkimus-
aiheesta mahdollisesti vield pitkddn nykyisessd muodossaankin. Toinen kehitysidea jat-
kotutkimusta ajatellen koskee tutkimusnékokulmaa. Téssd tutkimuksessa aihetta ldhes-
tyttiin Finnairin esimiesten ndkokulmasta, ja tdten oli mahdollista muodostaa kisitys
siitd, miten henkildstolle tarjotaan mahdollisuuksia tuottaa ja toteuttaa vastuuta tyos-
sadn. Olisi hyvin hyodyllistd ja avartavaa tehdd jatkossa aiheesta vertailututkimus, jossa
nékokulma on henkildstossd. Henkilostod tutkimalla olisi mahdollista tarkastella henki-
16ston ja esimiesten ajatuksia asian tilasta rinnakkain, ja titen paikantaa mahdolliset
ristiriidat ja tirkeimmat kehityksen kohteet.

Finnairin ja WINCSR-hankkeen kautta tutkimukseni sai hyvin kdytdnnonldheisen
tutkimusotteen. Teoreettisella tasolla tutkimukseni tarjosi selkedn kehyksen vastuulli-
suuden, siitd viestimisen ja henkiloston vilisille suhteille. Aikaisemmissa tutkimuksissa
nditd osa-alueita ei ole tutkittu yhdessa, joten tutkimukseni teoreettisella viitekehykselld
on myds uutuusarvoa myohemmille tutkimuksille. Toinen keskeinen anti tutkimukses-
sani on osallistamisen linkittyminen henkildston toimintaan ja viestinnédn laatuun. Yritys
voi vaikuttaa osallistamisen keinoin henkildstdon hyvinvointiin ja toimintaan ja parantaa
tatd kautta word of mouth -viestinnin laatua. Tdma viitekehys syntyi pidosin tuloskap-
paleiden kautta, mutta toimintamallia on mahdollista soveltaa myds muihin ymparistoi-
hin, silld linkitys osallistamisen, hyvinvoinnin ja epévirallisen viestinnin laadun valilla
sdilyy. Néiden ajatusten myotd padtin tutkimukseni ja toivon, ettd tima tutkimus tarjoaa
lisdarvoa Finnairille ja WINCSR-hankkeen kautta muille yhteistutkimukseen osallistu-

ville tahoille.
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LITTEET

LITE 1 HAASTATTELURUNKO

TAUSTATEKIJAT

Kerro itsestési ja taustoistasi.

Kerro tydnkuvastasi.

YHTEISKUNTAVASTUU (ymparisto- ja henkildstovastuu keskiossi)

Miti yhteiskuntavastuu sinulle tarkoittaa?
Miten yhteiskuntavastuu ilmenee / nikyy Finnairissa?
. Millaisena néet Finnairin ymparistovastuun?
4 Toteutuuko ympéristovastuu Finnairissa kdytdnnon tasolla? Miten?

o Miten sitd edistetddn tai kehitetdan?

. Millainen on Finnairin vastuu henkilostosta?
. Miten se toteutuu kiytannossi?

. Mité osa-alueita sithen mielestisi kuuluu?

. Miten sitd edistetdan?

Mitkd ovat mielestisi kolme tirkeintd sidosryhmadi Finnairille ja miksi?

HENKILOSTO VASTUULLISUUDEN TUOTTAJANA JA

Miké on henkildston rooli yhteiskuntavastuussa?

Miti palautetta henkilostoltd saadaan yhteiskuntavastuusta?

Miten henkil6sto osallistuu yritysvastuuseen?

Miti osallistaminen sinulle tarkoittaa?

Mika on henkil6ston rooli yhteiskuntavastuun viestijani (word of mouth)?

Milld tavoin henkildston toimet vaikuttavat yritykseen / julkisuuskuvaan vastuullisena
toimijana?

Ote yhteiskuntavastuuraportista: “Yhtio edellyttdd henkilostoltdén lojaaliutta ja sitoutu-

mista asetettuihin tavoitteisiin”. Miten tim4i ansaitaan / saavutetaan?
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SISAINEN VASTUULLISUUSVIESTINTA

Miten henkil6stolle viestitdén yhteiskuntavastuusta?

Miké on Okay-henkil6stdlehden rooli yhteiskuntavastuun viestinndssa?
Mitd muita kanavia kaytetddn yhteiskuntavastuuviestinnéssi henkilostolle?
Mikaé on sisdisen vastuuviestinndn tavoite?

Miten kehittéisit sisdistd vastuullisuusviestintda?

Miten kuvailisit viestinndn kahdensuuntaisuuden tilaa?

Kuvaile, miten sisdinen vastuullisuusviestintd nékyy tyossasi.

OMA TYO JA YHTEISKUNTAVASTUU

Miksi olet toissd Finnairissa?

Koetko, etté tydsi on vastuullista? Miten?

Miten toteutat vastuullisuutta tydssisi?

Millaisia mahdollisuuksia annetaan tuottaa vastuullisuutta?
Miten itse annat mahdollisuuksia, miten se nikyy esimies-alaissuhteessa?
Miten koet oman roolisi viestijand (word of mouth)?

Millaiset arvot ovat sinulle térkeita?

Nékyvitko ne tyopaikalla?

Oletko kiinnostunut Finnairin vastuullisuuden toteutumisesta?
Miti kanavia hyodynnét yhteiskuntavastuutiedon hankkimiseen?
Koetko, ettéd tydsi on arvostettua?

Saatko / annatko palautetta?



