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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

There can’t be a crisis next week. My schedule is already full
Henry Kissinger, New York Times, 1.6.1969

Kriisit syntyvét usein yllattden. Kaytannodssa kriisi voi puhjeta missa ja milloin tahansa.
(Coleman 2013, 128) Taméan paivan globaalissa toimintaymparistossé ei ole enda kyse
siitd, kohtaako organisaatio kriisin vai ei, vaan ennemminkin siitd, milloin ja missa
muodossa Kriisi syntyy ja keitd se koskettaa (Mitroff, Shriwastava & Udwadia 1987,
291). Kiriisien arkipaivaistyminen nékyy myds mediassa. Lahes joka péiva mediassa
uutisoidaan junaturmista, porssiyhtiditd koskettavista sisépiirikaupoista, syrjinnasta ja
hairinnasta tyopaikoilla tai vakavista ty6tapaturmista. Organisaatio voikin kohdata
elinkaarensa aikana lukemattoman méaéran kriiseja ja kaikkiin mahdollisiin kriiseihin se
ei voi valmistautua. (Pearson & Mitroff 1993, 49) Kiriisiviestintdsuunnitelman avulla
organisaatio voi kuitenkin parantaa kriisivalmiuttaan ja tata kautta minimoida kriiseista
aiheutuvia negatiivisia seurauksia yritykselle (Coombs 2012, 1-2).

Erityisen vakavia seurauksiltaan organisaatioille ovat niiden itse jollain tavalla
aiheuttamat kriisit. Media ja muut sidosryhmat reagoivat usein ihmisten aiheuttamiin
kriiseihin negatiivisemmin kuin luonnonkatastrofeihin. Organisaation tai sen edustajien
vaikutukset luonnonkatastrofin, kuten tulvan tai tornadon, syntyyn ovat pienet.
Organisaation aiheuttamat kriisit puolestaan ovat useimmien estettavissa esimerkiksi
kiinnittdimalla  huomiota  jarjestelmien  turvallisuuteen tai  tehokkaammalla
johtamistavalla. Tastd syysta organisaation aiheuttamiin Kriiseihin suhtaudutaan
lahtdkohtaisesti kielteisemmin niin mediassa kuin muiden sidosryhmien keskuudessa.
(Pearson & Mitroff 1993, 48)

Kriiseistd, kriisien hallinnasta ja kriisiviestinndstd on laajasti aiempaa tutkimusta.
Erilaisia kriisiprosessin mallejakin on luotu useita eri tutkijoiden toimesta (Fink 1986,
20-26; Mitroff 1994, 105-106). Kriisitutkimuksen laajasta Kirjosta huolimatta
toistuvasta kriisistd ei Kkriisitutkimuksen piirissa 10ydy teoreettista prosessimallia ja
muutenkin Kriisien toistumisesta on Kkirjoitettu erittdin niukasti. Todellisuudessa
organisaatio voi kuitenkin kohdata toistuvia kriiseja. Mikaan kriisi ei synny eristyksissa
ja téstd syystd useiden kriisien ilmeneminen samanaikaisesti on yleistd. Yksi Kriisi,
erityisesti jos organisaatio epdonnistuu sen hallinnassa, saa todennédkdisesti aikaan uusia
kriiseja. (Pearson & Mitroff 1993, 52) Nain onkin erikoista, ettd toistuvia kriiseja on
tutkittu poikkeuksellisen vahan ja kriisitutkimus on keskittynyt l&hinnd yksittaisiin



kriiseihin. Tama tutkimus pyrkii osaltaan tayttdmaan tata Kkriisitutkimuksen kentdssa
olevaa aukkoa.

Suomalainen design-talo Marimekko kohtasi vuonna 2013 poikkeuksellisen monta
kriisia lyhyen ajan sisalla. Kriisit sijoittuivat ajallisesti touko-syyskuuhun ja liittyivat eri
kuosien kopiointisyytoksiin. Ensimmainen Kkriisi puhkesi toukokuun loppupuolella 2013
ja kuohui Kiristiina Isolan suunnitteleman Metsanvéki-kuosin ymparilla. Ensimmaisen
kriisin jalkeen tuli lahes vélittomasti seuraava, Ginkgo-kuosiin liittyva, Kriisi. Nain
muodostui monesta kriisistd koostuva kasvava kriisien jatkumo. Téllainen saman
aihepiirin sisélld tapahtuva kriisien intensiivinen toistuminen on laajuudessaan erittain
poikkeuksellinen suomalaisen designin kentalld. Téssd tutukimuksessa keskitytaan
tarkastelemaan tata mielenkiintoista ilmiotd, jossa yksi Kriisi seurasi toistaan.

1.2  Tutkimuksen tarkoitus ja osaongelmat

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia toistuvan Kkriisin kehitysprosessia ja
yrityksen ulkoista kriisiviestintdd tassd prosessissa. Tyon empiirisessd o0sassa
tutkimuksen kohdeyrityksena toimii suomalainen design-alan yritys Marimekko.
Tutkimuksessa perehdytddan Marimekon viiteen vuonna 2013 tapahtuneeseen
kopiointisyytoksestd syntyneeseen Kriisiin ja ndiden Kriisien muodostamaan
kriisiryppaaseen. Tarkoituksena on muodostaa kuva toistuvan kriisin prosessista median
uutisten ja itse yrityksen julkaisemien tiedotteiden kautta. Tutkimuksessa tarkastellaan
siis sitd, miten toistuvan Kkriisin prosessi ja organisaation Kriisiviestinta nayttaytyvat
organisaation ulkoiselle taholle uutisten ja tiedotteiden kautta. Tutkimusongelmaa
lahestytddn seuraavien osaongelmien kautta:

o Mité tunnuspiirteitad on toistuvalla kriisilla?

o Millainen on toistuvan kriisin prosessi?

o Miten  Kkriisien  toistuvuus  nayttdytyy  organisaation  ulkoisessa

Kriisiviestinnassa?

Tutkielma rakentuu kuudesta paédluvusta. Luku yksi johdattelee aiheeseen ja esittelee
tutkimuskysymyksen sekd osaongelmat. Teorialukuja tydssa on kaksi. Ensimmainen
teorialuku, luku kaksi, avaa kriisin kasitettda, luokittelee erilaisia Kkriisityyppeja seka
syventyy yhteen Kkriisiprosessin malliin. Toinen teorialuku, luku kolme, keskittyy
kriisiviestintddn, sen perusperiaatteisiin ja strategioihin. Empiirisen tutkimuksen
suorittaminen sijoittuu lukuun nelja. Siind kdydaan l&pi tutkimusstrategia, esitelldan
lyhyesti tutkimuksen kohdeyritys sekd kaydaan Ilapi aineistonkeruumenetelmé ja
aineiston analysointi. Samassa luvussa arvioidaan myds tutkimuksen luotettavuutta.
Tutkimuksen tulokset esitelladn viidennessa luvussa. Té&td lukua seuraavat
johtopééatokset ja yhteenveto.



2 KRIISI

2.1 Kriisin maaritelma ja tunnuspiirteet

Kriisilla ei ole yht4 ainoaa hyvaksyttyd maaritelmad, vaan maaritelmia on lahes yhta
monta kuin Kriisejakin (Ruff 2003, 3; Coombs 2010, 2). Kriisid méaériteltdessa on
tarkedd erottaa kriisi katastrofista. Kriisi on tilanne, jonka pohjimmainen syy on jossain
maarin organisaation itse aiheuttama esimerkiksi epdpatevdn johtamisen tai
organisaation muutokseen sopeutumisen kyvyttémyyden kautta. Katastrofeja puolestaan
ovat esimerkiksi luonnonmullistukset kuten tornadot ja maanjaristykset, joiden syntyyn
organisaatiot eivat voi toimillaan juurikaan vaikuttaa. (Faulkner 2011, 136) Téassa
tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan nimenomaan organisaation Kriisia.

Coomps (2012) madrittelee organisaation kriisin odottamattomaksi tapahtumaksi,
joka uhkaa organisaation sidosryhmien odotuksia ja voi radikaalisti vaikuttaa
organisaation toimintakykyyn. Taman maéaritelman mukaan nimenomaan yrityksen
sidosryhmien kokemus Kriisin olemassaolosta on kriisin maarityksen perustana. Jos siis
sidosryhmaét uskovat yrityksen olevan kriisissd, on olemassa kriisi, silla sidosryhmat
reagoivat yritykseen, kuin se olisi kriisissd. (Coomps 2012, 2) Myds Heathin ja Millarin
(2004, 2) kriisiméaaritelma tuo esille kriisin vaikutuksen yrityksen sidosryhmiin. He
madrittelevat kriisin  &killiseksi, mutta usein jossain maérin ennustettavaksi,
tapahtumaksi, joka mahdollisesti uhkaa sidosryhmien intressejd ja organisaation
mainetta. Sidosryhmid ovat kaikki henkilét ja ryhmat, joihin yritys toiminnallaan
vaikuttaa ja jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan (Bryson 2004, 22).

Fink (1986, 15) painottaa kriisimaaritelmassaan kriisin olevan epévakaa tila tai
tilanne, joka voi kaantyd negatiiviseksi tai positiiviseksi. Kriisi voidaan siis nahda
kaannekohtana. Organisaation onnistuessa toimillaan valttdmaan Kkriisin kehittyy
epéavakaa tilanne positiiviseen suuntaan. Jos tilanne puolestaan etenee negatiiviseen
suuntaan, syntyy Kriisi. Organisaatio voi siis toimillaan usein vaikuttaa kriisin syntyyn.
Finkin mukaan kriisi syntyy, jos kriisin laukaisevalla tapahtumalla on riski eskaloitua
nopeasti ja joutua median yksityiskohtaiseen tarkasteluun. Liséksi, jos kriisid edeltava
epéavakaa tilanne hairitsee organisaation normaaleja toimia tai vaarantaa organisaation
tai sen toimihenkil6iden positiivisen maineen, kérjistyy tilanne usein negatiiviseksi
kriisiksi. Usein myos tilanteet, jotka vahingoittavat jollain lailla yrityksen tulosta,
kérjistyvét kriiseiksi. Finkin mééaritelman mukaan siis tapahtuma, jolla on negatiivisia
vaikutuksia yritykselle, on kriisi. (Fink 1986, 15-16) Myods Ruff (2003, 3) méarittelee
kriisin miksi tahansa tapahtumaksi, joka tuo negatiivista huomiota yritykselle joko
mediassa tai sidosryhmien silmissa ja néin saattaa uhata yrityksen mainetta. Kriisi voi
perustua todelliseen tapahtumaan, huhuun tai olla taysin keksitty. (Ruff 2003, 3)
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Pearson ja Clair (1998, 60) maéérittelevat organisaation Kriisin organisaation
toimintakykyyn suuresti  vaikuttavaksi tapahtumaksi, joka uhkaa yrityksen
olemassaoloa. Kriisitilanteet ovat monitulkintaisia, joissa usein Kriisinaiheuttaja ja sen
mahdolliset vaikutukset ovat ainakin osittain tuntemattomia. Pearsonin ja Clarin
mukaan Kriisiin liittyy tyypillisesti myds aikapaine, ja tdten organisaation tulee tehda
paatoksia ja toimenpiteitd nopeasti.

Organisaation kriisille on tunnusomaista, ettd sen laukaisee jokin sisdinen tai
ulkoinen tekija, mutta itse kriisi liittyy usein organisaatioon kohdistuvaan Kielteiseen
julkisuuteen. Kielteinen julkisuus uhkaa organisaation mainetta ja sille térkeiden
tahojen luottamusta. (Lehtonen 1999, 12-13) Myds Pearson ja Mitroff (1993, 49)
painottavat kriisimaaritelmasséan organisaation mainetta. Jotta jokin tapahtuma voidaan
maéaritell& kriisiksi, sen pitdd uhata organisaation mainetta ja olemassaoloa. Taten siis
se, ettd jokin tapahtuma on uhka organisaation maineelle, tekee tapahtumasta
organisaation nédkokulmasta kriisin. Juholin (2013, 366) puolestaan méaérittelee Kkriisin
tapahtumaksi tai prosessiksi, joka uhkaa yrityksen aineellisia tai aineettomia arvoja, eli
ihmisid, kiinteistoja, irtaimistoa tai mainetta.

Yksi kriisin tarkeimmista tunnuspiirteistd on sen aaltomaisuus. Usein yksi Kriisi saa
aikaan uuden Kriisin tai useita kriiseja, jotka voivat alkaa samanaikaisesti tai vasta
edellisen hiivuttua. N&in voi siis muodostua toistuva Kriisi, jossa yksi kriisi aikaansaa
useampia kriiseja. Kriisin toistuessa aaltomaisesti on usein vaikea nahda, missa yksi
kriisi loppuu ja toinen alkaa. (Fink 1986, 27-28) Toistuvan kriisin syntyyn vaikuttaa
usein vahvasti se, miten organisaatio pyrkii selvittdmaan ensimmaisen Kkriisin. Jos yritys
epaonnistuu kriisin hallinnassa ja selvittdmisessa, syntyy siitda todennakdisesti uusia
kriiseja. (Pearson & Mitroff 1993, 52)

Taulukkoon 1 on keratty eri tutkijoiden Kkriisimaaritelmistd esiin nousseita kriisin
tunnuspiirteitd ja kohdistettu tunnuspiirre sen maininneeseen tutkijaan tai tutkijoihin.
Néin saadaan selville ne tunnuspiirteet, jotka useimmin esiintyvat kriisimaaritelmissa.
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Taulukko 1 Kriisin tunnuspiirteet jaoteltuna yleisyyden mukaan primaari- ja

sekundaaritunnuspiirteisiin

Tutkija/tutkijat

e Fink (1986, 15-16)
e Pearson & Mitroff (1993,

o : 49)
Uhkaa organisaation mainetta

b e Lehtonen (1999, 12-13)
’% o Ruff (2003, 3)

§ e Heath & Millar (2004, 2)

S e Fink (1986, 15-16)

';% Uhkaa organisaation toimintakykya ja e Pearson & Mitroff (1993,
£ olemassaoloa 49)

o

e Pearson & Clair (1998, 60)
e Lehtonen (1999, 12-13)

e Heath & Millar (2004, 2)

e Coombs (2012, 2)

Uhkaa sidosryhmien odotuksia,
luottamusta ja intresseja

= e Fink (1986, 15-16)

g Aaltomaisuus e Pearson & Mitroff (1993,
§ 49)

§ Vaatii nopeita toimenpiteita e Pearson & Clair (1998, 60)
';%' Jossain mé&arin ennustettava, mutta e Heath &Millar (2004, 2)

i‘é_’ odottamaton tapahtuma e Coombs (2012, 2)

2 N e Heath &Millar (2004, 2)
o Akillinen tapahtuma

Taulukossa 1 Kriisin ~ tunnuspiirteet  on  jaoteltu priméari-  ja
sekundaaritunnuspiirteisiin sen mukaan, kuinka moni tutkija on kyseisen tunnuspiirteen
madritelmassaan tuonut esille. Primaaritunnuspiirteitd ovat ne tunnuspiirteet, jotka
ainakin ~ kolme  tutkijaa ~on  maininnut  madritelmadssaan.  Vahvimpana
primadritunnuspiirtend on kriisin uhka organisaation maineelle. Maineuhan tuo
mééritelmasséén esille kaiken kaikkiaan viisi tutkijaa tai tutkijaryhmda. Myos Kriisin
vaikutus organisaation toimintakykyyn ja olemassaoloon kuuluu
primaaritunnuspiirteisiin.  Monet tutkijat mainitsevat kriisiméaritelmassddn myaos
sidosryhmét sek& kriisin vaikutuksen heiddn odotuksiinsa ja luottamukseen
organisaatiota kohtaan, joten myos se kuuluu primééaritunnuspiirteiden piiriin.
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Sekundaaritunnuspiirteisiin lukeutuvat ne tunnuspiirteet, jotka joko yksi tai kaksi
tutkijaa on maininnut Kkriisimaaritelméssaan. Naihin kuuluvat kriisin akillisyys ja
taipuvaisuus aaltomaisuuteen eli Kriisien toistumiseen. Liséksi
sekundaaritunnuspiirteisiin  kuuluu se, ettd kriisi on jossain maéarin ennustettava,
odottamaton tapahtuma, joka vaatii nopeita toimenpiteitéa.

Kyseisen priméaari- ja sekundadripiirteisiin jaottelun tarkoituksena ei ole arvottaa
kriisitunnuspiirteitd. Tarkoituksena on pikemminkin havainnollistaa, miten eri tavoin
kriisid on madritelty ja mitka tunnuspiirteet toistuvat kriisiméaaritelmissa useimmiten.

Kriisin tunnuspiirteiden maaritelmissa on nahtavissa selvasti ajallisia muutoksia.
Kriisien aaltomaisuus, eli niiden toistuminen samassa organisaatiossa, on noussut
kriisimaaritelmissa esille vain 1980-luvun loppupuolella ja 1990-luvulla. Puolestaan
2000-luvulla kriisin tunnuspiirteiden maarittelyyn nousi mukaan kriisien akkillisyys
seka se, ettd kriisit syntyvat odottamattomasti. Primaaritunnuspiirteista kriisin vaikutus
organisaation toimintakykyyn ja olemassaoloon sijoittuu selvésti  1980- ja 1990-
luvuille. Puolestaan kriisin vaikutukset organisaation maineeseen toistuu eri tutkijoiden
ja tutkijaryhmien maaritelmissa 1980-luvulta aina tdhén péivaan asti. Kriisin vaikutus
organisaation sidosryhmiin tuli mukaan kriisin tunnuspiirteiden madaritelmiin 1990-
luvun loppupuolella. Tallin siis selvasti alettiin vahvemmin ymmartad, kuinka Kriisi
vaikuttaa myos itse organisaation lisaksi myo6s sen eri sidosryhmiin ja ndiden kahden
valisiin suhteisiin.

2.2 Kriisityypit

Vaikka Kriisistd ja sen tunnuspiirteistd on monien tutkijoiden toimesta yritetty
muodostaa kaikenkattavaa maaritelmaa, on jokaisella kriisilla kuitenkin omat
ainutlaatuiset tunnuspiirteensa. Mitkaan Kriisit eivat siis ole piirteiltddn taysin samoja
(Mitroff 1994, 105). Tasta syysté kriiseja on myds jaoteltu monin eri tavoin (Coombs
1995, 455). Kriisien tyypittelyn ja jaottelun taustalla on se, ettd samaan ryhmaan tai
klusteriin kuuluvia kriiseja organisaatio voi hoitaa ja hallinnoida samantyyppisilla
keinoilla. Toisin sanoen uuden samantyyppisen Kriisin ilmentyessé organisaatiolla on
paremmat valmiudet selviytya kriisista, jos se on aiemmin kohdannut samankaltaisen
kriisin. Taman edellytyksenda on kuitenkin, ettd organisaatio on oppinut aiemmasta
kriisista eikd toista samoja mahdollisia virheitd. (Pearson & Mitroff 1993, 52)

Yhtend kriisityyppiné voidaan pitda brandikriisia. Bréndikriisi on organisaation Kriisi
ja kyseisen Kkriisityypittelyn lahtokohtana on kriisin vaikutus organisaation brandiin.
Brandikriisit ovat ennalta-arvaamattomia tapahtumia, jotka uhkaavat brandin koettua
kykya tarjota odotettuja hyo6tyja sidosryhmille. Brandikriisit heikentavét siis
brandiarvoa. Brandikriisit voidaan jakaa kahteen luokkaan: 1) bréndin suorituskykyyn
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liittyviin kriiseihin ja 2) brandin arvoon linkittyviin kriiseihin. Suorituskykyyn liittyvien
kriisien keskidssa on usein vialliset tuotteet tai asiakkaan odotukset pettanyt palvelu
(Pulling, Netemeyer, Biswas 2006, 528-529; Dawar & Pillutla 200, 215-216).
Bréndiarvokriiseihin  puolestaan ei suoranaisesti liity organisaation tuote- tai
palvelutarjooma, vaan Kriisin keskitssad ovat brandin arvoihin liittyvét sosiaaliset tai
eettiset asiat. (Pulling ym. 2006, 528-529) Hyvand esimerkkind brandiarvokriisista
voidaan pitdad kriisid, joka syntyi, kun Nike-urheilumerkin vditettiin kayttdvén
lapsitydvoimaa tuotannossaan (Dutta & Pulling 2011, 1282).

Kriisien tyypittelya voidaan lahestyd myos aikaméareiden kautta. Kriisit voivat olla
joko akillisia yksittaisia tapahtumia tai pitkaaikaisia kehityskulkuja, niin sanottuja
hiipivid kriiseja. (Henriksson & Karhu 2002, 16; Juholin 2013, 374). Tamé kriisien
tyypittely perustuu siis siihen ajanjaksoon, jonka sisélld jostakin asiasta tai tapahtumasta
kehittyy  kriisi.  Akillisia kriiseja  voivat olla esimerkiksi onnettomuudet,
terroristihyokkaykset,  tekniset viat ja  odottamattomat oikeustoimenpiteet.
Organisaatiossa kytevia kriisejd puolestaan ovat esimerkiksi rikolliset toimet, kuten
kavallukset ja veropetokset, ja organisaation tehottomat johtotoimenpiteet. (Ruff 2003,
3)

Kriisit voidaan myo6s jaotella sen mukaan, syntyykd kriisi yrityksen sisélla vai
laukaiseeko sen joku yrityksen ulkoinen tekija (Juholin 2013, 374). Coombs (1995, 456)
on jaotellut kriisityypit nelikenttddn sen mukaan, aiheuttaako Kriisin sisainen vai
ulkoinen tekija ja onko se tahallisesti vai tahattomasti aiheutunut (Taulukko 2).

Taulukko 2 Kriisityyppien nelikenttd (Coombs 1995, 456)

Tahallinen

Kémmahdys Terrori

Onnettomuus Rikkomus

Coombsin (1995,456) nelikentdssd kommahdyksella (engl. faux pas) tarkoitetaan
sellaisia organisaation tahattomia tekoja, joita ulkoiset toimijat yrittdvat kaantaa
kriisiksi. Tassa siis organisaatio luulee toimivansa oikein tai yleisesti hyvéaksyttavasti
jonkin ulkoisen toimijan tai toimijoiden ollessa toista mieltd. Kémmahdyskriiseille on
tyypillisté tilanteen monitulkintaisuus. Esimerkkind tallaisesta kriisista voidaan pitaa
jonkin yrityksen mainoskampanjaa, jonka osa kuluttajista kokee sopimattomaksi.
(Coombs 1995, 456)

Onnettomuudet ovat tahattomia ja syntyvat organisaation toimiessa normaalisti.
Téllaisia vahingossa tapahtuvia onnettomuuksia ovat esimerkiksi tyontekijén tapaturma
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tai tuotevirhe. Onnettomuuksia organisaatio ei usein itse pysty tdysin hallitsemaan ja
niiden luonne on epavakaa. Coombs lukee onnettomuuksiin kuuluvaksi my6s erilaisten
luonnonmullistusten, kuten hurrikaanien tai tulvien, organisaatiolle aiheuttamat
kriisitilat, silla ne tapahtuvat organisaatiosta riippumatta. (Coombs 1995, 457)

Rikkomukset (engl. transgression) ovat organisaation tai sen edustajan tahallisia
toimia, joilla se asettaa tietoisesti organisaation, kuluttajat tai muut sidosryhmat vaaraan
tai tietoisesti aiheuttaa ndille tahoille harmia. Esimerkiksi lakien rikkominen tai
tietoisesti viallisten tai vaarallisten tuotteiden myyminen luetaan rikkomuksiksi.
(Coombs 1995, 457)

Coombsin kriisinelikentdn neljantend kohtana on terrori (engl. terrorism). Terroriksi
luetaan organisaation ulkoisen toimijan tai toimijoiden tahalliset teot organisaation
vahingoittamiseksi. Esimerkkeja terrorikriiseistd ovat muun muassa yrityksen tuotteiden
sabotointi ja vakivalta yrityksen tiloissa, kuten panttivankien otto (Coombs 1995, 458)

Coombsin (1995, 456) tavoin my6s Lehtonen (1999, 17-20) on luokitellut kriiseja
sen mukaan, mika kriisin aiheuttaa. Kriisin aiheuttajat Lehtonen luokittelee viiteen
ryhmaan seuraavasti:

o onnettomuudet ja luonnonmullistukset

o rikokset ja vihamieliset teot

o tapahtumat organisaation toimintaymparistossa

o tapahtumat organisaation henkildston piirissa

o virheet tai hairiét organisaation omassa tuotantoprosessissa tai toiminassa

Luonnonmullistus tai onnettomuus voi aiheuttaa kriisin esimerkiksi silloin, jos
organisaation raaka-aine- tai tuotevarastot vahingoittuvat tulvan seurauksena tai
vastaavasti, jos tuho kohdistuu organisaation tarkedan sidosryhmaan kuten
padasiakkaaseen. Rikos tai vihamielinen teko, joka aikaansaa kriisin, voi puolestaan olla
yrityksen tuotteeseen kohdistuva ulkopuolinen sabotointi tai esimerkiksi organisaatioon
kuuluvan henkildn suorittama rikos. Yrityksen toimintaympariston tapahtumista kriisin
voivat aikaansaada esimerkiksi yrityksen tuotteen tai menetelmdn kopioiminen tai
avainhenkilon loikkaaminen kilpailijan palvelukseen. Organisaation henkildston piirissa
sattuneen tapahtuman julkitulo voi myos laukaista kriisin. Tallaisia ovat esimerkiksi
erilaiset vékivallanteot, rasismi, syrjintéd ja seksuaalinen héirintd. Myos virhe tai hairio
organisaation toiminnassa voi aiheuttaa kriisin. Taméa voi tapahtua esimerkiksi silloin,
jos viallinen tuote tai tuote-erd paésee markkinoille tai yrityksen johtohenkilon tehdessa
harkitsemattoman lausunnon tai teon. (Lehtonen 1999, 18-20)

Kriisityypit voidaan luokitella my6s sen mukaan, mika on organisaation rooli Kriisin
synnyssé: Organisaatio voi olla kriisista karsiva uhri tai kriisin tahallinen alulle panija,
tai kriisi voi saada alkunsa vahingossa. Organisaation ollessa kriisin uhri silld on hyvin
vahén vastuuta kriisin synnyn kanssa. Tallaisia kriiseja ovat luonnonkatastrofit,
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yrityksen tuotteiden sabotointi ulkopuolisen tahon toimesta ja paikkansapitamattomat
huhut. Vahingossa syntyvia kriisejd ovat puolestaan esimerkiksi teknisten vikojen
seurauksena syntyvét onnettomuudet tai tuoteviat. Jos kriisi saa alkunsa organisaation
tahallisista toimista, aiheuttaa kriisi suuren uhan organisaation maineelle. Tahallisia
toimia ovat organsaation rikolliset toimet. My6s organisaation tyontekijoiden tekemien
virheiden seurauksena syntyvat Kkriisit kuten tuoteviat ja sen seuraukset luetaan
tahallisiin kriiseihin, silld ndiden katsotaan olevan estettavissd. (Coombs 2004, 269-
270)

Tadman tutkimuksen aineisto koostuu viidestd erillisestd Kriisistd. Marimekon
ensimmainen kriisi oli organisaation sisainen, tahallinen kriisi eli Coombsin (1995, 455)
nelikentdan mukaan rikkomus. Kriisiryppaan muut kriisit tayttavét puolestaan Coombsin
(1995, 455) nelikentdan kommahdyksen kriteerit. Lehtosen (1999, 18-20)
kriisiluokittelun mukaan puolestaan tdssé tutkimuksessa kasiteltavat kriisit sijoittuvat
sekd rikoksen ja vihamielisen teon luokkaan sekda tapahtumaan organisaation
henkiloston piirissd. Liséksi tutkittavat Kkriisit tayttdvat myods Lehtosen tyypittelyista
virheet ja hairi6ét organisaation omassa tuotannossa tai toiminnassa -maaritelman, silla
Marimekon kriisien eskaloitumiseen voidaan katsoa vaikuttaneen myds yrityksen
viestinnan virheet. Henrikssonin ja Karhun (2002, 16) aikaan sidoksissa olevan
kriisimaaritelmédn mukaan tdssd tutkimuksessa kasiteltdvat kriisit ovat hiipivid,
organisaatiossa kytevia kriisejd, vaikka kriisien puhkeaminen tapahtuikin &killisesti.
Coombsin (2004, 269-270) organisaation rooliin perustuvan luokittelun mukaan
Marimekon ensimmainen kopiointikriisi on organisaation tahallinen teko. Kaikki
tutkittavat kriisit ovat myods brandikriiseja. Brandikriisien luokittelun mukaan Kriisit
ovat bréndiarvokriiseja, silla vaikka Marimekon kriisit késittelivat tuotteita (kuoseja),
itse kriisit syntyivat kuitenkin kopiointiepdilyjen takia eivatk& esimerkiksi tuotevikojen
vuoksi. (Pulling, Netemeyer, Biswas 2006, 528-529; Dawar & Pillutla 200, 215-216)

2.3 Kriisiprosessin vaiheet

Kriisiprosessia on kuvattu monin eri mallein. Fink (1986, 20-25) on yksi ensimmaisista
tutkijoista, joka mallissaan késittelee kriisia laajempana tapahtumana. Finkin mukaan
Kriisi ei siis vain tapahdu, se kehittyy. Finkin (1986, 20-25) mallissa kriisi& edeltaa
kriisin ensimerkit -vaihe ja itse kriisi on jaoteltu kolmeen eri osaan. Kuvio 1 esittelee
Finkin Kkriisiprosessimallin ja sen nelja eri vaihetta.
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Kriisin 7 Kriisin
ratkaisu ensimerkit

Kriisin Kriisin
krooninen akuutti

vaihe b vaihe

Kuvio 1 Neljan vaiheen kriisiprosessimalli (mukaillen Fink 1986, 26)

Finkin kriisiprosessimalli lahtee liikkeelle kriisin ensimerkeistd, jotka varoittavat
lahestyvasta kriisistd. Useimmat kriisit antavat merkkeja ja vihjeitd ennen todellista
puhkeamistaan.  Kriisin  ensimerkit  huomioimalla  organisaatio voi  jopa
kokonaisuudessaan valttyd kriisin puhkeamiselta ja sen aiheuttamilta laajoilta
vahingoilta. Kaikkia kriiseja ei kuitenkaan voi estdd edes sen ensimerkit tunnistamalla.
Kuitenkin, huomioimalla varoitussignaalit organisaatio pystyy varautumaan tulevaan
kriisiin, jolloin usein sen aiheuttamat vahingot jadvat pienemmiksi. (Fink 1986, 21-22)

Kriisin ensimerkkeja seuraa kriisin puhkeaminen, josta alkaa kriisin akuutti vaihe.
Akuutin vaiheen laukaisee jokin tekija (engl. trigger), joka saa kriisin puhkeamaan.
Tahan vaiheeseen kuuluvat siis ne konkreettiset tapahtumat, jotka laukaisevat Kriisin
aiheuttaen fyysista vahinkoa tai mainevahinkoa yritykselle. Kriisin akuuttiin vaiheeseen
liittyy Kiinteésti tapahtumien lumivyérymainen nopeus ja intensiivisyys. Taméa vaihe on
usein kaikista kriisin vaiheista ajallisesti lyhyin, mutta sen intensiivisyys tekee siita
organisaation nakokulmasta erittdin kuluttavan. Kuitenkin, jos organisaatio on
huomioinut Kriisin ensimerkit ja vaikka Kriisid ei voitaisi endd pysayttas, pystyy
organisaatio usein kontrolloimaan edes missd, millon ja miten kriisi puhkeaa. (Fink
1986, 22-23)

Kriisin kolmas, krooninen vaihe, syntyy, kun yritys yrittd4d toimillaan vaikuttaa
kriisin seurauksiin. Td&man vaiheen pituus vaihtelee Kkriisista riippuen ja yrityksen toimet
voivat joko lyhentdd ja heikentda kriisin vaikutuksia tai jopa pahentaa seurauksia ja
pidentdd sen kestoa. Tassa vaiheessa siis kriisijohtamisella ja yrityksen Kkriisiviestinnalla
on suuri vaikutus siihen, kuinka kauan Kriisin krooninen vaihe kestdd. Pahimmassa
tapauksessa krooninen vaihe voi olla l&dhes padttymaton, jos kriisinhallintaa



17

laiminly6daan. Parhaimmassa tapauksessa Kriisin krooninen vaihe on kuitenkin myos
organisaation parantumisvaihe, jossa kriisin aiheuttamat vahingot pyritdén korjaamaan
ja niista oppimaan. Kriisin kroonisen vaiheen loppupuolelle voi my6ds kuulua
mahdollisia organisaation sisaisi& muutoksia esimerkiksi henkildstén piirissa. Myds
muut Kriisin aiheuttamat muutokset, kuten tyoturvallisuuden parannukset, sijoittuvat
kriisin krooniseen vaiheeseen. (Fink 1986, 23-25)

Kriisiprosessin viimeisessd vaiheessa, kriisin ratkaisussa, tapahtumat, jotka
laukaisivat Kriisin, on selvitetty ja organisaation toiminta on normalisoitunut. Taman
jalkeen Kriisi voi silti vaikuttaa yritykseen ja sen sidosryhmiin pitkénkin aikaa. (Fink
1986, 25) Fink painottaa, ettd kaikki kriisit eivat kdy lapi kaikkia vaiheita, vaan
jokainen kriisi on yksilollinen (Fink 1986, 21). Kriisin aaltomaisen luoteen ansiosta yksi
kriisi voi aikaansaada useita muita kriiseja. Talloin ensimmainen Kriisi toimii muiden
kriisien laukaisijana, josta seuraa uusien Kkriisien akuutti vaihe. (Fink 1986, 25-28)
Tasta syystd Finkin malli voidaan néhda syklisena kriisiprosessimallina yhden Kriisin
synnyttaessa uusia kriiseja.

Fink lahestyy mallissaan kriisia neutraalisti, ikaan kuin yrityksen ulkopuolelta. Malli
kuvailee jokaisen Kriisin vaiheen piirteet, mutta ei tuo esille konkreettisia toimia, joita
organisaation tulisi tehda kriisin aikana. Monet muut mallit, kuten Mitroffin (1994,
105-108)  kriisiprosessimalli, antavat konkreettisia  vinkkeja  kriisijohtajille
kriisitilanteesta selvidmiseen seka painottavat organisaation aktiivista osallitumista
kriisiin ja sen hallintaan. Finkin Kriisiprosessimallin neutraalius on syy siihen, miksi
juuri tdma@ malli valittiin tdhan tutkimukseen kuvaamaan Kriisin vaiheita. Tassé
tutkimuksessa kriisia lahestytaan organisaation ulkopuolelta, jolloin on perusteltua
valita my0s sellainen malli, joka tarkastelee kriisin vaiheita neutraalisti.

Finkin malli kuvaa koko Kriisiprosessin kaikki vaiheet. Téssd tutkimuksessa
keskitytadn tutkimaan kuitenkin vain kriisin akuuttia ja kroonista vaihetta. Tahan
valintaan vaikuttaa tutkimuksen nakokulma eli se, ettd Kkriiseja tarkastellaan
organisaation ulkopuolelta. Kriisin ensimerkkeja ei voida ulkoapédin tarkasteltuna
havaita, silla median kiinnostus kriisia kohtaan alkaa vasta, kun Kriisi on puhjennut.
Yritys ei myoskaan itse tiedota Kriisista, ennen kuin Kriisi on puhjennut. Jos Kriisin
ensimerkit havaitaan, pyritaan kriisi luonnollisesti estdaméaén mahdollisuuksien mukaan.
Né&in siis kriisia ei synny. Mydskaan Kkriisin ratkaisuvaiheeseen ei paastd kasiksi
tarkasteltaessa Kriisia organisaation ulkopuolelta. On mahdotonta tietéa tarkasti, milloin
kriisin aiheuttaneet tapahtumat on taysin selvitetty ja yrityksen toiminta kokonaan
normalisoitunut, ilman tietoa yritykselta itseltdan.

Kriisiprosessin vaiheita voidaan tarkastella myods kriisinhallinnan ndkokulmasta.
Kriisinhallinta voidaan jakaa reaktiiviseen ja proaktiiviseen kriisinhallintaan (Lehtonen
1999, 129-131). Kuviossa 2 esitellddn tarkemmin reaktiivisen ja proaktiivisen
kriisinhallinnan eroa suhteessa kriisiprosessiin ja erityisesti suhteessa kriisin akuuttiin
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vaiheeseen. Kuviossa kaytetddn pohjana Finkin (1989, 26) neljan vaiheen
kriisiprosessimallia.

Proaktiivinen

kriisinhallinta

ﬁ

Kriisin ratkaisu Kriisin

ensimerkit

T el

Kr||§|n Kriisin akuutti
krooninen

vaihe ‘ I vaihe | | || |

Kuvio 2 Reaktiivinen ja proaktiivinen kriisinhallinta kriisiprosessissa (tutkijan)

Reaktiivinen kriisinhallinta tarkoittaa niitd organisaation toimenpiteitd, jotka tehdaan,
kun kriisi on jo puhjennut. Kuviossa 2 reaktiivinen Kriisinhallinta alkaa siis
rajahdyskuviosta, eli  kriisin  puhkeamisesta. Reaktiivinen kriisinhallinta on
myo6héstynytta kriisinhallintaa, sill4 tssd vaiheessa organisaatio voi toimenpiteillaan
vain yrittdé estéa tai rajata kriisin leviamista ja vahinkojen pahentumista. Reaktiivista
kriisinhallintaa kutsutaan my6s osuvasti romahduksenhallinnaksi (engl. crash
management). (Lehtonen 1999, 131) Finkin Kriisiprosessimallissa reaktiivinen
kriisinhallinta l&htee liikkeelle kriisin puhkeamisesta eli kriisin akuutista vaiheesta, ja
tatd havainnollistetaan kuviossa 2 oranssilla nuolella.

Proaktiivinen, ennaltaehkdisevé Kriisistrategia tarkoittaa organisaation varautumista
mahdollisiin kriiseihin ja kriisivalmiuden yllapitdmistd. Ennaltaehkdiseva kriisistrategia
antaa organisaatiolle valmiudet tunnistaa kriisin mahdollisimman varhain, mika lisaa
organisaation mahdollisuuksia hallita tilannetta ja selviytyé kriisistd mahdollisimman
pienin vahingoin. Proaktiivinen kriisinhallinta on mahdollista organisaatiossa, joka
seuraa valppaasti niin ymparistonsa kuin organisaation siséisid tapahtumia. (Lehtonen
1999, 129-131) Ennaltaehkdisevaan kriisinhallintaan liittyy kuitenkin myos suuri riski,
jos kriisinhallintasuunnitelma on vajavainen eika suunnitelman aukkoja nahda. Tallgin
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organisaatio saattaa luulla olevansa haavoittumaton, mink& seuraksena Kkriisien
ensimerkit jadvat huomaamatta. (Pearson & Clair 1998 ,70) Proaktiivinen kriisinhallinta
on jatkuvaa, kriisiprosessin jokaiseen vaiheeseen ja kaikkiin organisaation osa-alueisiin
ja osastoihin kiinteésti kuuluvaa toimintaa (Coombs 2011, 6). Tasta syysta proaktiivinen
kriisinhallinta esitetadn kuviossa 2 koko Kkriisiprosessia ymparoivana kehana.
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3 KRIISIVIESTINTA

Viestintd on organisaation keino kontrolloida eri sidosryhmille suunnattua informaatiota
(Ziek 2015, 36). Kiriisiviestintda puolestaan voidaan madaritelld strategiana tai
suunnitelmana, joka antaa raamit Kriisitilanteessa viestimiselle. Kiriisitilanteessa
viestintd on avainasemassa, kun negatiivisen tapahtuman mainehaittaa pyritaan
minimoimaan (Weinberger, Romeo & Piracha 1991, 30). Kriisiviestinnan tarkoituksena
on tavoittaa kaikki sidosryhmat, kuten asiakkaat, sponsorit, yhteistydkumppanit ja
sijoittajat, informoida tapahtuneesta ja parhaimmassa tapauksessa saada heidan tukensa
ja myotatuntonsa yrityksen puolelle (Adubato 2008, 2). Kriisiviestinnan avulla voidaan
vaikuttaa siihen, miten sidosryhmat nakevét kriisin ja yrityksen, jota kriisi koskee
(Coombs & Holladay 1996, 280). Kriisiviestintdd ovat siis konkreettisesti ne viestit,
jotka tiedotetaan sidosryhmille haté- tai kriisitilanteen aikana (Walaski 2011, 8).

3.1 Kriisiviestinnan periaatteet

Kriisi on poikkeustila yrityksessa ja vaikuttaa sen viestintadn. Kuitenkin onnistuneen
viestintastrategian tuloksena kriisitilanteet voivat olla vain normaalitilanteen
poikkeamia, jotka hoidetaan samoin perusperiaattein kuin yleinenkin viestinta.
Ideaalitilanteessa siis kriisiviestinta ei vaadi yritykseltd ylivoimaisia ponnisteluja. Jos
yritykselld ei ole viestintdsuunnitelmaa tai kriisiviestintd on viestinndn osana jatetty
huomiotta, kriisitilanteessa tdma heikkous korostuu ja kriisin vaikutukset ovat
todenndakdisesti tavallista suuremmat. (Lentonen 1990, 151)

Juholinin (2013, 377) mukaan Stocker ja Claywood® méérittelevat
poikkeusviestinnalle viisi periaatetta, jotka ovat nopeus, tietojen oikeellisuus,
organisaation uskottavuus ja luotettavuus, viestinnan jatkuvuus ja johdonmukaisuus
seka etiikka ja yksilon kunnioitus. Henriksson ja Karhu (2002, 18-19) ovat koonneet
hyvin samantyyppisen listauksen perusperiaatteista, jotka ovat nopeus, avoimuus,
rehellisyys, aloitteellisuus, vastuullisuus ja inhimillisyys. Taulukko 3 havainnollistaa
molempien tutkijaparien Kriisiviestinnan perusperiaatteet rinnakkain.

1 stocker K. & Claywood C. (1993) Crisis response: Inside stories on managing image under siege. Teoksessa: The Ultimate Crisis

Plan, toim. J. A. GottSchalk, 409-427. Visble Ink Press, Detroit.



21

Taulukko 3 Kriisiviestinnan perusperiaatteet

Kriisiviestinnan perusperiaatteet

Stocker & Claywood Henriksson & Karhu
(1993, 409-427) (2002, 18-19)
e Nopeus e Nopeus
e Tietojen oikeellisuus e Rehellisyys
e Organisaation  uskottavuus ja e Avoimuus
luotettavuus
e Viestinnan jatkuvuus ja o Aloitteellisuus
johdonmukaisuus
o Etiikka ja yksilon kunnioitus e Vastuullisuus ja inhimillisyys

Kriisin puhjetessa sidosryhmien ja median mielipiteet Kriisista, kriisin keskella
olevasta organisaatiosta ja mahdollisista syyllisistd muodostuvat nopeasti. Tasta syysta
ensimmadisen tiedotteen, jonka organisaatio antaa, painoarvo on erittdin suuri. (Sen &
Egelhoff 1991, 80) Kiriisiviestinndn nopeus on tullut entistd tarkedmmaksi
informaatioteknologian kehittyessa ja median uutisoidessa Kkriisistd néin entista
nopeammin (Coombs 2012, 140). On siis tdrkeda, etta kriisistd ja sen tapahtumista
viestitddn heti, mutta nopeus lisad myos riskida. Aikapaineen alla riski siihen, etta
organisaatio tiedottaa jotain, mika ei ole tdysin varmaa tietoa, kasvaa merkittavasti.
(Smith & Hayne 1997, 110) Stressi, median jatkuvat kyselyt ja epdvarma tilanne voivat
aikaansaada sen, ettda yritys pyrkii vastaamaan median tiedusteluihin ilman tarkkaa
taustatekijoiden selvitystd ja taysin varmaa tietoa. Kriisin keskelld myds media on
valppaana ja etsii itsendisesti tietoa kriisista, jolloin valheellinen tai paikkansapitamatdn
informaatio paljastuu helposti. (Regester 1990, 107-108) Tastd syystd on erittdin
tarkedd, ettd kriisista tiedotetaan vain se, mitd varmasti tiedetddn. L&htokohtaisesti on
siis parempi tiedottaa, ettei jostakin asiasta ole vield varmaa tietoa, kuin ottaa riski
epavarman tiedon julkaisemista, jolla voi olla suuri negatiivinen seuraus yrityksen
maineelle (Coombs 2012, 143). Téllaisessa tilanteessa on organisaation myods hyvé pitéa
kiinni medialle tehdyistd lupauksista julkaista uutta tietoa heti sen varmistuttua tai pitaa
tiedotustilaisuus, vaikka uutta tietoa ei olisi vield varmistunut. N&in organisaatio
sdilyttdd median luottamuksen ja pysyy uskottavana median ja sidosryhmien silmissa.
(Coombs 2012,143)

Rehellisyys kriisin aikana on yksi tdrkeimmisa Kkriisiviestinnan perusperiaatteista.
Totuuden peittely tai jonkin asian kertomatta jattdminen voi luoda sidosryhmille
mielikuvan vaarin tekemisestd tai pahimmassa tapauksessa leimata organisaation
syylliseksi kriisiin. Ndin suoralla valehtelulla ja kertomatta jattamiselld voi olla vakavia
seurauksia yrityksen maineelle. (Seeger 2006, 239-240)
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Organisaation uskottavuuteen vaikuttaa Claeysin ja Cauberghen (2014, 1165)
mukaan myds se, miten organisaation edustaja viestii kriisin aikana. Usein Kriisilla on
yksi tai korkeintaan muutamat kasvot, jotka toimivat ikddn kuin organisaation
edustajina julkisuudessa kriisin aikana. Kriisin kasvon &anenpaino vaikuttaa
organisaation uskottavuuteen. Lahtdkohtaisesti kriisin puhjetessa median kysymyksiin
vastaaminen matalahkolla ja rauhallisella danelld luo uskottavuttaa organisaatiolle ja
viestii, ettd tilanne on hallinnassa. Kriisin akuutin vaiheen ollessa ohi tilanteen
kontrollin korostamiselle ei ole endd tarvetta, vaan organisaation kannattaa
ennemminkin korostaa vilpittomyyttaan ja pahoitella tapahtunutta. (Claeys & Caubergh
2014, 1165) Kriisin kasvona voi toimia toimitusjohtaja, joku muu johtohenkil6 tai
asiantuntija yrityksestd. Lahtokohtaisesti mitd vakavampi Kkriisi, sitd korkeammasta
asemasta organisaation edustajan kannattaa olla, silla tdmé osoittaa sidosryhmille, etté
yritys suhtautuu vakavasti kriisiin ja sen hallintaan. Yleensa yrityksen toimitusjohtaja ei
kuitenkaan ole heti alkuun paras vaihtoehto kriisin kasvoksi. Toimitusjohtaja on korkein
auktoriteetti yrityksessd ja jos hdn tekee viestinnallisen virheen kriisin aikana, joutuu
yritys siirtyméaan hierarkiassa alaspéin vaihtaessaan yrityksen kasvoa kriisin aikana. Jos
taas kriisin edustajana toimii joku toinen henkild yrityksestd, voi toimitusjohtaja tiukan
paikan tullen astua tdman saappaisiin luoden uskottavuutta viestinnalle. (Phillips 2013,
8)

Kriisi aikaansaa informaatiotyhjion, joka pyrkii tdyttymaan. Jos kriisiorganisaatio ei
sitd tdytd, media ja muut sidosryhmat etsivat tarvittavan tiedon muualta, jolloin tieto voi
olla puutteellista tai tahallaan vaaristeltyd. Nopea Kriisiviestintd edesauttaa sita, etta
sidosryhmét saavat paikkansapitdvad tietoa Kkriisistd ja kuulevat organisaation
nakokulman tapahtuneesta. (Coombs 2012, 141) Kiriisitiedottamisen tavoitteena onkin
se, etta yritys itse tayttaa tarvittavalla tiedolla kriisin synnyttdman informaatiotyhjion.
Tallainen aloitteellinen kriisiviestintd vahentaa sidosryhmien ja median tarvetta etsia
tdydentavaa tietoa muista lahteista. (Lehtonen 1999, 54) Jos kuitenkaan organisaatio ei
tiedota kriisistd vaan pysyy hiljaa, viestii tdmé passiivisuudesta, epavarmuudesta ja
pahimmassa tapauksessa jopa totuuden peittelystd (Regester 1990, 90). Yrityksen
hiljaisuus myods vahvistaa sidosryhmien kasitystd yrityksen syyllisyydesta Kkriisin
syntyyn (Hearit 1994, 114). Hiljaisuus antaa muille mahdollisuuden ottaa tilanteen ohjat
ja vaikuttaa sidosryhmien kasitykseen Kkriisistd. Kun yritys pysyy hiljaa, syntyy
mediassa spekulaatiota hiljaisuudesta ja myo6s itse kriisi saa enemman huomiota.
(Brummett 1980, 298-300) Talldin siis hiljaisuus lisdd Kkriisin negatiivisia vaikutuksia
yritykselle.

Yrityksen kokonaan hiljaa pysymiselld kriisin aikana ja “en kommentoi” -
lausahduksella on Menon, Jewellin ja Unnavan (1999, 328) mukaan saman suuruiset
negatiiviset vaikutukset yritykselle ja sen brandille. Vaikka yritys joutuisi lakisyisté

vastaamaan median tiedusteluun “en kommentoi”, vaikuttaa se silti negatiivisesti
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sidosryhmien kasitykseen yrityksesta. Puolestaan, mitd vahvemmin yritys vastaa, sita
positiivisempi mielikuva sidosryhmille syntyy yrityksesta.

”Stealing thunder” on Kriisiviestinnan ajoitusstrategia, jossa organisaatio tiedottaa
kriisistd ja sen olemassaolosta ensimmaisend (Arpan & Pompper 2003, 297). Stealing
thunder -strategia perustuu organisaation aloitteelliseen viestintdén, jonka myos
Henriksson ja Karhu (2002, 18-19) listasivat yhdeksi  Kriisiviestinnan
perusperiaatteeksi. Téllaisen proaktiivisen strategian on katsottu lisddvan median ja
sidosryhmien luottamusta organisaatiota ja sen johtoa kohtaan. Kertomalla kriisista
ensimmaisend organisaatio voi kuitenkin tahtomattaan lisdtd median kiinnostusta kriisia
kohtaan. Journalistit voivat pitéa kriisid merkittdvdmpané organisaation itse tiedottaessa
kriisistd. Talléin median palstatilaa ei mene turhaan spekulaatioon Kriisin
olemassaolosta, vaan itse Kriisi ja sen aiheuttaneet tekijat ja henkil6t voivat saada
enemman huomiota. (Arpan & Pompper 2003, 297-300) Yleisesti Kkriisitilanteessa
kriisiviestinnallisten toimenpiteiden sopivuus riippuu siitd, millaista Kkriisia yritetaan
hoitaa (Coombs & Holladay 2004, 101). Na&in myo6s Stealing thunder -strategian
sopivuus ja sen vaikutukset riippuvat kasilla olevasta kriisistad (Arpan & Pompper 2003,
301).

Kriisiviestinnan perusperiaatteiden mukaan Kriisiviestinnan tulee olla jatkuvaa ja
johdonmukaista (Coombs 2012, 144). Viestinnan johdonmukaisuus Kriisin aikana on
tehokkaan ja toimivan Kkriisiviestinnan merkki (Seeger 2006, 140). Johdonmukaisuus
tarkoittaa sitd, ettd kaikki, jotka kriisistd sidosryhmille ja medialle puhuvat, puhuvat
yhdenmukaisesti, ikd&n kuin samalla aanelld kaikissa viestintdkanavissa. Taméa vaatii
kuitenkin sen, etta yritysjohdon lisaksi myos kaikki muut yrityksessd tyoskentelevét
pidetddn ajantasalla kriisistd, silla he toimivat usein epavirallisina puhemiehina kriisin
aikana vastaamalla ystdvien, perheenjasenten ja joskus myds median asettamiin
kysymyksiin. Mitd kokonaisvaltaisempi kuva Kkaikilla organisaation jasenilld on
kriisistd, sita yhtendisempédnd Kkriisista tiedottaminen sdilyy niin virallisissa kuin
epavirallisissakin kanavissa. (Coombs 2012, 144)

Juholinin (2013, 377) esiin tuomista Stockerin ja Claywoodin Kriisiviestinnan
perusperiaatteista etiikka ja yksilon kunnioitus seka Henrikssonin ja Karhun (2002, 18—
19) vastuullisuus ja inhimillisyys voidaan katsoa tarkoittavan samaa asiaa.
Kriisitilanteessa etiikka ja vastuullisuus tarkoittavat muun muassa sitd, ettd ihmiset
pistetdan tiedottamisessa omaisuuden edelle (Henriksson & Karhu 2002, 19). Etiikka ja
vastuullisuus heijastuvat my0s muista edelld mainittujen tutkijoiden laatimista
perusperiaatteista.  Organisaatio toimii  vastuullisesti, kun se rehellisesti ja
mahdollisimman  nopeasti  kertoo  kriisistd  sidosryhmilleen.  Kiriisiviestinndn
perusperiaatteista yksilon kunnioitukseen ja inhimillisyyteen kuuluu vahvasti kriisin
pahoittelu ja mahdollisesti julkinen anteeksipyynto.
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3.2 Kriisiviestinnan strategiat

Kriisiviestinnan strategiat ovat niitd konkreettisia viestinnallisid keinoja, joilla yritys
vastaa Kriisiin. Kriisin iskiessa Kriisiviestinndn strategian pohjimmaisena tarkoituksena
on suojella organisaation mainetta. (Benoit 1997, 178) Yrityksen kayttdma
kriisiviestinnan strategia usein muuttuu kriisiprosessin edetessa. Kriisiviestinnallisesti
kaikkein térkein vaihe on kriisin akuutti vaihe juuri Kkriisin laukaisseen tapahtuman
jalkeen. (Claeys & Cauberghe 2014, 1161) Talldin organisaation tulee viestinnéllaan
osoittaa, ettd se hallitsee tilanteen ja on ottanut hoitaakseen kriisin aiheuttamat vahingot
(Hearit 1994, 121). Kuitenkin, ennen maineenhallintaan pohjautuvaa viestintaa,
kriisitilanteessa on Kkerrottava perustavanlaatuiset faktat, joiden avulla sidosryhmat
voivat sekd konkreettisesti suojautua Kriisiltd (engl. intructing information) etta
psyykkisesti selviytya kriisistd (engl. adjusting information). Tallainen Kriisilta
suojautumiseen ja sen tuhoista selviytymiseen keskittyva informaatio on erityisen
tarkeaa sellaisten kriisien kohdalla, jotka aiheuttavat konkreettista vaaraa sidosryhmille.
(Sturges 1994, 309) Koska tassd tutkimuksessa kasitelladn brandikriisia, ei néihin
kriisitilanteen aiheuttamien valittdmien vaarojen viestintdan syvennyta enempéa.

Kriisiviestinnan strategioita on ryhmitelty monin eri tavoin ja myds nimitykset
ryhmittelevien tekijoiden valilla eroavat eri tutkijoilla. Itse strategiat ovat kuitenkin
ryhmittelyeroista riippumatta monilla tutkijoilla samanlaisia. (ks. Benoit 1997, 179;
Coombs & Holladay 2004, 99; Coombs 1995, 454) Téssa tutkimuksessa on péaadytty
kayttdamaan Coombsin ja Holladayn (2004, 99) strategialuokittelua, silla se luokittelee
kriisiviestinnan strategiat selkedsti kolmeen ryhmaan viestinnéllisen paamaaran
mukaan. Esimerkiksi Benoit (1997, 179) luokittelee omassa tutkimuksessaan strategiat
viiteen eri luokkaan samoin perustein.

Coombsin ja Holladayn (2004, 99) luokittelu perustuu viestinnélliseen tavoitteeseen.
Viestinnan tavoitteena voi olla kriisin tai organisaation Kriisiin osallisuuden kieltaminen
(engl. deny), syntyneen vahingon vahentaminen (engl. diminish) tai vahinkojen korjaus
(engl. repair). Kriisiviestinnan tavoitteet ja strategiat ovat tarkemmin eriteltyiné
taulukossa 4.
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Taulukko 4 Organisaation Kriisiviestinnan tavoitteet ja strategiat (mukaillen Coombs &
Holladay 2004, 99-100)

Viestinnallinen Strategia

tavoite
e Selvennys
Kieltdminen o Hyokkays
e Syyllisyyden siirtdminen
o Selitys

o Kiriisi syntyi vahingossa

o Organisaatio ei voinut kontrolloida kriisin syntya
Vahingon e Perustelu

vahentdminen o Vahinkojen vahéttely

o Vertaus toiseen Kriisiin

o Kriisin asettaminen laajempaan mittakaavaan

o Kiiisi ei ole niin paha, kuin mita luullaan

e Organisaatio uhrina

e Puskurointi

e Sidosryhmien mielistely

e Kompensaatio Katumista
. . . osoittavat

o Korjaavat toimenpiteet strategiat

e Anteeksipyynto

Vahingon korjaus

Kriisiviestinndn tavoitteista kieltdminen edustaa sellaisia strategioita, joiden
tarkoituksena on saada sidosryhmat ndkemaan, etté Kriisia ei ole tai ettd organisaatiolla
ei ole mitdén tekemistd kriisin kanssa. Yhtend kieltdmisen viestintastrategiana on
selventaminen (engl. clarification), jossa organisaatio painottaa tai konkreettisesti
perustelee viestinndssdan sidosryhmille, ettd kriisid ei ole voinut tapahtua. Tdss&
strategiassa organisaatio siis vahvasti kieltd4 kriisin olemassaolon. (Allen & Caillouet
1994, 46-47) Organisaatio voi my0ds hyokata viestinndlldan sitd tahoa vastaan, joka
vaittdd organisaation olevan kriisissa (Coombs & Holladay 2004, 99-100).
Hyokkayksen aggresiivinen muoto on pelottelu, jossa organisaatio voi uhata ryhtyvénsa
oikeudellisiin toimenpiteisiin syyttdvaé tahoa vastaan (Allen & Caillouet 1994, 48).
Kolmantena kieltdmisen strategiana organisaatio voi myontaa kriisin tapahtuneen, mutta
syyttaa siita jotakin organisaation ulkoista tahoa siirtden néin syyllisyyden (Coombs &
Holladay 2004, 99-100).

Kun organisaation viestinndn tavoitteena on vahingon véhentaminen, se pyrkii
viestinnéllddn saamaan sidosryhmét ndkemddn ja tulkitsemaan kriisin haluamallaan
tavalla tai etddnnyttdmaan organisaation itse Kriisistd (Coobs & Holladay 2004, 99).
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Organisaatio voi myos pyrkia heikentdmé&an Kriisin ja organisaation vélistd yhteytta
(Coombs 1995, 450). Organisaatio voi muun muassa pyrkia selittdmaan, ettd kriisi
syntyi vahingossa tai etta kriisiin johtaneet tapahtumat saivat alkunsa organisaatiosta
huolimatta. Na&in yritys siis alleviivaa, ettei se voinut vaikuttaa Kkriisin syntyyn.
Organisaatio voi myos pyrkid perustelemaan sen vahéistd osallisuutta kriisiin ja sen
syntyyn. Organisaatio voi my6s ottaa vastuun Kriisistd mutta pyrkid viestinnallaan
saamaan Kkriisin ndyttdméan positiivisemmalta. N&in se voi tehdd muun muassa
painottamalla kriisin lievia vahinkoja, vertaamalla kriisida aiempiin muiden toimijoiden
pahempiin kriiseihin tai antamalla ymmaértaa, ettd kriisi on vain yksi este suuremman
paamaéaaran tielld. Organisaatio voi myos viestinnallaan pyrkid tuomaan ilmi sitd, ettei
kriisi ole todellisuudessa niin paha, kuin minkélaisen kuvan esimerkiksi media siita
antaa. (Coombs & Holladay 2004, 99-100) Vahingon védhentdminen -tavoitteen
tarkoituksena on vahentéa sidosryhmien kokemaa organisaation vastuuta kriisista. Mita
vahemman sidosryhmat pitdvat organisaatiota vastuussa Kkriisistd, sitd vahemman
mainevahinkoa kriisi aiheuttaa organisaatiolle. Toisaalta, mitd enemman sidosryhmét
nékevat organisaation olevan vastuussa kriisistd, sitd enemman organisaation kayttaman
kriisiviestinnan strategian tulee ottaa vastuuta kriisin synnysta. (Coombs 2006, 247—
248)

Vahingon korjaus -tavoitteen alle menevat kaikki sellaiset strategiat, joiden
paaméaarana on organisaation imagon parantaminen. Tarkoituksena on siis muuttaa
sidosryhmien Kkasitysta itse organisaatiosta (Coombs 2006, 247). Organisaatio Vvoi
esimerkiksi painottaa viestinndssédn, ettd myds se on muiden sidosryhmien tapaan
uhrina, kérsijana, kriisin keskella (Coombs & Holladay 2004, 99-100) ja ndin yrittaa
saada ihmisten sympatioita puolelleen (Coombs 1995, 454). Yritys voi myods tuoda
viestinnassa esille sen tekemié hyvia tekoja, kuten hyvéantekevéisyytta, jota se on tehnyt
ennen Kkriisin puhkeamista. Talldin yritys kayttad aiempia hyvantekevaisyystoimia ikéan
kuin puskurina pyrkiessaan vaikuttamaan sidosryhmien mielikuvaan yrityksesta ja
kriisistd. (lce 1991, 341-342) Lisaksi organisaatio voi pyrkia mielistelemaan
sidosryhmia ja tata kautta yrittdd voittaa heidan hyvaksyntdnsa (Coombs & Holladay
99-100).

Vahingon korjaus -tavoitteen alle sijoittuuu myds kompensaatio-strategia, jossa
organisaatio tarjoaa sidosryhmille lahjoja tai muuta hyvitysta kriisin aiheuttamasta
vahingosta tai mielipahasta. Organisaatio voi myods viestida tekemistddn korjaavista
toimenpiteistd, kuten tyOturvallisuuden parantamisesta, joita se on kriisin tapahduttua
tehnyt vélttddkseen saman tapahtuman uudestaan. Viimeisend vahingon Kkorjaus -
tavoitteen strategiana on anteeksipyytdminen (Coombs & Holladay 2004, 99-100).
Anteeksipyytdminen voidaan jakaa kokonaiseen ja osittaiseen anteeksipyyntéon. Ero
ndiden kahden valillad kulminoituu vastuun ottamiseen. Kun yritys pyytda julkisesti
anteeksi kriisid, ottaa se tdyden vastuun Kriisista ja sen aiheuttamista vahingoista. N&in
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yritys on myos oikeudellisesti vastuussa ja voi joutua maksamaan suuria korvauksia
kriisin uhreille. Osittainen anteeksipyyntd on puolestaan vain viesti huolesta ja
katumuksesta organisaation taholta, mik& ei velvoita organisaatiota oikeudelliseen
vastuuseen (Kellerman 2006, 76; Coombs 2012, 156; Cohen 2002, 871) Kompensaatio,
korjaavista toimenpiteistd viestiminen ja anteeksipyyntd voidaan vield erikseen
luokitella katumista osoittaviksi strategioiksi (Coombs 1995, 454).

Organisaatio voi kayttaa useita kriisiviestinndn strategioita samanaikaisesti (Benoit
1997, 185). Kéayttdessa montaa strategiaa samaan aikaan on kuitenkin vaarana, etta
strategioiden tavoitteet ovat ristiriidassa keskenaan. Né&in kay esimerkiksi silloin, jos
organisaatio kayttdd Kkieltdmisen tavoitteen strategioita yhdessd joko vahingon
vahentdmisen  tai  vahingon  Kkorjaus  -tavoitteiden  strategioiden  kanssa.
Kieltdmistavoitteen srategiat véittavat, ettei koko kriisid ole, kun puolestaan muut
hyvaksyvat kriisin olemassaolon, mika aiheuttaa ristiriidan strategioiden valille.
(Coombs 2012, 157)

3.3 Kriisiviestinnan strategian valinta

Kriisiviestinnan strategian valintaan vaikuttavat monet tekijat. Kaikkia kriisejé ei voida
ldhestyd samalla kriisiviestinnan strategialla. Kohdistamalla kriisiviestinndn strategia
Kriisityyppiin, voi organisaatio vaikuttaa mainevahingon maarééan, joka Kriisista
aiheutuu. Jollekin kriisille jokin tietty strategia on siis maineen hallinnan kannalta
sopivampi kuin toiselle kriisille. Sopivalla tdssa yhteydessa tarkoitetaan sitd, kuinka
tehokkaasti Kriisin negatiiviset seuraukset voidaan kriisiviestinndn avulla minimoida.
(Coombs & Holladay 2004, 95) Koska tdssa tutkimuksessa tarkastellaan organisaation
kriisia ja sen viestintdd organisaation ulkopuolelta, ei voida varmasti tietdd, mita
strategiaa Marimekko minkakin kriisin kohdalla todellisuudessa kaytti. Tarkoituksena
onkin siis selvittad, millaisena kriisiviestintd ja sen strategia median ja yrityksen
tiedotteiden kautta nayttaytyvat. Tutkimuksessa pyritadén siis tulkitsemaan strategiaa ja
miten se viestinndssa nayttaytyy, mutta absoluuttista totuutta strategiasta ei voida
ulkoisesti tarkasteltuna saavuttaa.

Linkki Kriisiviestinndn strategian ja kriisityypin valilla perustuu attribuutioteoriaan.
Attribuutioteoria perustuu siihen olettamukseen, ettd ihmiset tekevét johtopaatoksia
jostakin tapahtumasta sen aiheuttajaan, syylliseen, pohjautuen. Kriisitilanteessa etsitaan
automaattisesti syyllistd ja tarkastellaan organisaation osallisuutta kriisin syntyyn.
Attribuutioteoria esittelee kolme tilanteen, tdsséd tapauksessa Kriisin, aiheuttajaan
linkittyvad ulottuvuutta: tilanteen vakaus, ulkoinen kontrolli ja henkilokohtainen
kontrolli. Tilanteen vakaudella tarkoitetaan sitd, tapahtuuko Kriisi tai sen aiheuttanut
tapahtumakulku useasti. Syntyykd kriisi siis toistuvasti, vai onko se ainutkertainen
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organisaatiossa. Ulkoinen kontrolli puolestaan tarkoittaa sitd, onko kriisiin johtanut
tilanne tai tekija jonkun ulkoisen tekijan kontrolloitavissa. Sisdinen kontrolli taas
tarkoittaa, onko tilanne itse tekijan kontrolloitavissa. Kyseinen ulottuvuus siis
tarkastelee, onko tilanne tahallisesti aiheutettu, jolloin siséinen kontrolli on suuri.
(Coombs & Holladay 2004, 97) Ihmiset tekevat tulkintoja tilanteesta naiden edella
mainittujen kolmen attribuutioulottuvuuden kautta (Weiner 1985, 570; Weiner, Perry &
Magnusson 1988, 743). Ulottuvuudet siis vaikuttavat siihen, miten jokin tilanne,
esimerkiksi kriisi ja sen aiheuttaja, nayttaytyvat henkilon silmissa. Toisaalta viestinnan
avulla voidaan vaikuttaa siihen, miten eri sidosryhmat nékevat ndmé kolme ulottuvuttaa
ja pyrkid néin vaikuttamaan henkilon mielikuvaan kriisistd. (Weiner ym. 1988, 743;
Coombs & Holladay 2004, 97)

Kriisityypin lisdksi myds organisaation aiemmat, sidosryhmien tiedossa olevat,
kriisit vaikuttavat siihen, miten yrityksen kannattaa nykyisesta kriisista viestia eli mité
strategiaa organisaation kannattaa kayttad. Informaatio aikaisemmasta Kkriisista tai
kriiseistd siis vaikuttaa sidosryhmien mielikuvaan nykyisestd kriisistd. Jos
organisaatiolla on historiassa paljon samantyyppisia kriiseja, nayttaytyy Kriisien
aiheuttaja vakaana (engl. stable). Mitad vakaampi Kkriisi, sitd helpommin organisaatio
nahdaan kriisin aiheuttajana. (Coombs & Holladay 2002, 99) Péaéasaantoisesti siis mité
vakaampi kriisi, sitd helpommin sidosryhmét tekevat negatiivisia olettamuksia
yrityksesta ja sen syyllisyydesta kriisiin (Jeong 2009, 307). Jos organisaatio nahdaén
kriisin aiheuttajana, aiheutuu kriisista suurempi uhka organisaation maineelle kuin siind
tapauksessa, jos kriisi on organisaation historiassa ainutlaatuinen (Coombs 2004, 283).
Jos yritykselld puolestaan on positiivinen historia, eli kriiseja ei juurikaan ole ollut,
nayttaytyy  kriisien syy epavakaana ja talléin  organisaatiota  pidetaan
epatodennakoisemmin  kriisin  aiheuttajana. L&htokohtaisesti  sidosryhmét ovat
valmiimpia antamaan kriisin anteeksi yritykselle, jos organisaation historiassa ei
juurikaan ole samankaltaisia kriiseja. (Griffin ym. 1991, 339) Joissain tapauksissa
ihmiset eivat tieda yrityksestd mitdan ennen kriisid, jolloin yrityksella on siis neutraali
historia. Talléin kriisin aikaansaama huomio yritystd kohtaan antaa organisaatiolle
mahdollisuuden rakentaa mielikuvaa yrityksestd ihmisten silmissé. Neutraali tilanne on
organisaation maineelle hyddyksi, silla negatiivisen historian puute estda Kkriisin
luomien negatiivisten asioiden linkittymisen yritykseen. (Griffin, Babin & Attaway
1991, 340.) Talléin yritys voi luoda positiivista historiaa tuomalla esiin esimerkiksi
aiempia hyvia tekoja (Coombs 1995, 460).

Organisaation historia vaikuttaa sen Kriisiviestinndn strategian valintaan kahdella
tavalla. Ensinndkin, jos yrityksen historiassa ei juurikaan ole kriisejd, ovat sidosryhmat
lahtokohtaisesti halukkaampia uskomaan yrityksen vaitteet nykyisestd Kkriisista.
Positiivinen historia siis korostaa ihmisten luottamusta organisaatiota kohtaan.
Positiivinen historia tukee parhaiten edelld mainituista Kkriisiviestinnén strategioista
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kieltdminen- ja vahingon vahentdminen -tavoitteisiin kuuluvia strategioita. Toiseksi, jos
organisaation strategiana on esimerkiksi puskurointi, eli aiempien hyvin tekojen kuten
hyvantekevaisyyden esiin tuominen Kriisin vaikutusten vahentdmiseksi, on yrityksen
positiivisella historialla suuri merkitys. (Coombs 1995, 460-461)

Kriisien erilaisia tyypittelyja kasiteltiin luvussa 2.2. Luvussa avattiin tarkasti
Coombsin (1995, 456) kriisityypittelyn nelikenttdd. Taulukossa 2 kriisit jaotellaan sen
mukaan aiheuttaako kriisin sisdinen vai ulkoinen tekijd ja onko se tahallisesti vai
tahattomasti aiheutunut. Coombsin (1995, 456) kriisityypittelyn nelikenttdd apuna
kayttden voidaan jokaiselle neljélle Kriisityypille kohdentaa sopiva Kriisiviestinnan
strategia. Kriisityypin ja Kkriisiviestinnan strategian kohdentaminen on tarkemmin
eritelty taulukossa 5. Kriisiviestinnan startegian valintaan vaikuttavat organisaation
historia, kriisista aiheutuneen vahingon maara ja se, onko kriisi oikeasti tapahtunut eli
onko syytos oikea vai virheellinen.
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Taulukko 5 Kriisiviestinnén strategian kohdennus Kriisityyppiin (mukaillen Coombs
1995, 460-470)
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Coombsin nelikentdn mukaan kémmahdys on organisaation tahaton teko, jonka
ulkoiset toimijat kokevat sopimattomaksi ja yrittavat k&antaa kriisiksi (Coombs 1995,
456). Kommaéhdyksessa yritykseen kohdistuvat syytokset voivat olla virheellisig,
tulkinnanvaraisia tai oikeita. Koska kdmmaéahdyskriisin kohdalla on nimenomaan kyse
siitd, onko itse kriisia tapahtunut vai ei, vahingon maardlld ei ole merkitysta
kriisiviestintastrategian valintaan. Tasta syystd taulukossa 5 kémméhdyksen kohdalla
vahingon maaré -sarake on tyhja.

Jos organisaation kohtaamat syytokset ovat virheellisid, eli yritys ei ole tehnyt mitdan
vadrad, toimivat kieltdminen-tavoitteen alle menevat strategiat parhaiten, silla viestinnan
paaméaarana on puhdistaa organisaation maine. Se, onko yritykselld negatiivinen vai
positiivinen historia, vaikuttaa siihen, mita kieltdiminen-tavoitteen strategiaa kannattaa
kayttdd. Jos yritykselld on historiassa useita Kriisejd, eli historia on Kriisien osalta
negatiivinen, sopii selventaminen-strategia parhaiten, silld sidosryhmét suhtautuvat
skeptisesti suoraan Kriisin Kieltamiseen. Selventdminen-strategiaa kayttamalla nayttod
organisaation syyttomyydesta rakennetaan todisteita kayttdmalla. Talléin organisaatio
siis perustelee, miksi kriisia ei ole voinut tapahtua. Jos organisaatiolla ei puolestaan ole
historiassaan Kkriisejd, se voi lahtokohtaisesti kdyttaa mita tahansa kieltdminen-tavoitteen
strategiaa. (Coombs 1995, 460-462).

Kommahdyksen syytoksen ollessa tulkinnanvarainen, voidaan kayttdd samoja
strategioita kuin syytoksen olleessa véédra eli kieltdiminen-tavoitteen strategiota.
Organisaation historian ollessa positiivinen organisaatio voi tuoda sitd korostetusti
esille, kayttden ndin vahingon korjaus -tavoitteen puskurointistrategiaa. Mita
tietoisempia sidosryhmét ovat organisaation Kkriisittoméasta historiasta, sitd herkemmin
he uskovat organisaation vaitteet. Tasta syystd positiivisen historian korostaminen on
erityisen tehokasta syytoksen ollessa tulkinnanvarainen. (Coombs 1995, 461-463)

Kun sidosryhmat ja muut ihmiset uskovat organisaation teon olleen sopimaton, on
kommahdyksen syytds totta. Organisaation historian ollessa positiivinen, sopivat
vahingon véhentdminen -tavoitteen strategiat kriisin hallitsemiseen. Historian ollessa
negatiivinen toimivat parhaiten puolestaan vahingon korjaus -tavoitteen alla olevat
katumista osoittavat strategiat. Naitd ovat korjaavat toimenpiteet, kompensaatio ja
anteeksipyyntd. (Coombs 1995, 461-463)

Onnettomuudet ovat Coombsin (1995, 456) nelikentdn mukaan tahattomia ja
syntyvat organisaation toimiessa normaalisti. Onnettomuuksissa organisaatioon
kohdistuvat syytokset voivat olla oikeita tai virheellisid. Syytoksen ollessa virheellinen
toimitaan saman kaavan mukaan kuin kommahdyskriisissd. Jos syytokset ovat
paikkansapitavid, vaikuttavat my6s vahinkojen laajuus ja organisaation mahdolliset
ailemmat Kriisit strategian valintaan. Onnettomuuden vahinkojen ollessa suuret ovat
katumusta osoittavat strategiat tehokkaimpia. N&itd ovat vahingon korjaus -tavoitteen
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alla olevat korjaavat toimenpiteet, kompensaatio ja anteeksipyynt6. Jos organisaation
historia on positiivinen, eli silla ei ole ollut kriiseja, voi se yhdistdd katumista osoittaviin
strategioihin myds muita vahingon korjaus -tavoitteen strategioita kuten puskurointia.
Organisaation historian puolestaan ollessa negatiivinen, kannattaa sen keskittya vain
katumista osoittaviin strategioihin. Jos onnettomuuden vahingot ovat lievat, kayvét
vahingon vahentdminen -tavoitteen strategiat hyvin kriisin hallitsemiseen. Kriisin uhrit
ovat valmiimpia uskomaan organisaation selityksié ja perusteluita silloin, kun vahingot
ovat lievat. (Coombs 1995, 465-466)

Rikkomukset ovat organisaation tai sen edustajan tahallisia toimia, joilla se asettaa
tietoisesti organisaation, kuluttajat tai muut sidosryhmat vaaraan tai tietoisesti aiheuttaa
néille tahoille harmia. Rikkomuksissa organisaatioon kohdistuvat syytokset voivat olla
oikeita tai virheellisid. Syytoksen ollessa virheellinen toimitaan saman kaavan mukaan
kuin kémmahdyskriisissa. Rikkomus on organisaation tahallinen teko ja téten
katumuksen osoittaminen on suositeltavaa riippumatta siitd, onko organisaation historia
positiivinen vai negatiivinen. Jos yrityksella ei ole aikaisempia Kkriiseja, voi se
katuminen-strategioiden lisaksi korostaa viestinndssdén positiivista historiaansa eli
kayttdd puskurointistrategiaa. Vaikka rikkomuksesta aiheutuneet vahingot olisivat
pienet, ovat katumista osoittavat strategiat kuten anteeksipyynt6 silti tarpeellisia, silla
teko on tahallinen. Katuminen-strategiaan organisaatio voi Yyhdistdd vahingon
vahentdminen -tavoitteen perustelustrategian, jos silla ei ole aiemmin ollut kriiseja.
Organisaatio voi siis katumisen liséksi esimerkiksi korostaa kriisin aiheuttaneen vain
pienid vahinkoja tai verrata kriisia jonkun toisen toimijan aiempaan, vakavampaan
kriisiin. (Coombs 1995, 467-468)

Terrorismia ovat organisaation ulkoisen toimijan tai toimijoiden tahalliset teot
organisaation vahingoittamiseksi. Koska kriisin on aiheuttanut organisaation ulkoinen
taho, on tehokasta kayttdd vahingon korjaus -tavoitteen organisaatio uhrina -strategiaa.
Jos kriisin aiheuttama vahinko on laaja, voi organisaatio yhdistaa uhristrategiaan jonkin
katumista osoittava strategian, vaikka organisaatio ei olekaan voinut kontrolloida kriisin
syntyd. Organisaatio voi  esimerkiksi  viestid  sidosryhmille  muuttavansa
toimintatapojaan samanlaisen Kriisin estamiseksi tulevaisuudessa. Vahingon ollessa
pieni, ei syyta katumuksen osoittamiselle ole, silla sidosryhmét ovat lahtokohtaisesti
valmiimpia antamaan anteeksi kriisin aiheuttamat pienet vahingot kuin suuret. (Coombs
1995, 468-470)
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4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1 Laadullinen lahestymistapa

Tutkimusongelmaa voidaan lahestyd joko laadullisesti tai maarallisesti. Valinta
maaréllisen ja laadullisen tutkimusotteen valilla riippuu paljolti siitd, millainen
tutkimuksen kohteena oleva ilmié on luonteeltaan. Tutkimuskohteena voi olla joko
singulaarinen tai geneerinen ilmid. Singulaarinen ilmié on jokin tietty, yksiloitavissa
oleva tapahtuma, ilmid tai tapahtumaketju. Geneerinen ilmid viittaa puolestaan johonkin
ilmidluokkaan. Singulaaristen ilmididen tutkimiseen kéytetddn usein kvalitatiivista
tutkimusotetta, silld tutkittava ilmié on ainutlaatuinen. (Uusitalo 1991, 79-80) Koska
tdman tutkimuksen kohteena on poikkeuksellinen tapahtumaketju, toistuvat Kriisit, on
perusteltua valita tutkimusotteeksi laadullinen tutkimus. Valintaa tukee myos se, etta
laadullisessa tutkimuksessa pyritddn muodostamaan mahdollisimman perusteellinen
kuva tutkittavasta ilmiostd ja siind keskitytddn yhteen tai vain pieneen maaraan
tapauksia (Eskola & Suoranta 1998, 18).

Yhtena laadullisen tutkimuksen tunnuspiirteend pidetddn myds sen erdédnlaista
hypoteesittomuutta. Télla tarkoitetaan sitd, ettei tutkijalla ole lukkoonlyo6tyja ennakko-
olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Aineiston avulla siis pyritaan
loytdmadn ennemminkin uusia nakdkulmia kuin todentamaan tutkijan jo ennestdan
epéilemid tuloksia. (Eskola & Suoranta 1998, 19-20) Tassa tutkimuksessa tutkittavan
ilmion ainutlaatuisuus ja aiemman, nimenomaan toistuvaan Kkriisiin keskittyvan
tutkimuksen véhaisyys puoltavat hypoteesittomuutta ja ndin laadullisen tutkimusotteen
valintaa. Hypoteesittomuus mahdollistaa tutkijan oppimisen ja yllattymisen
tutkimusprosessin aikana, jolloin aineistot vauhdittavat tutkijan ajattelua eivatka rajoita
tai latista sita (Eskola & Suoranta 1998, 20).

Tutkimustrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelméllisten ratkaisujen kokonaisuutta.
Tutkimusstrategiat voidaan jaotella kolmeen luokkaan: kokeelliseen tutkimukseen,
survey-tutkimukseen ja tapaustutkimukseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 132-135) Tama
tutkimus tayttdd tapaustutkimuksen  tunnuspiirteet, silld  tapaustutkimuksen
kiinnostuksen kohteena on yleensd jonkun yrityksen tietty prosessi, toiminto, osasto,
tapahtumasarja tai historia (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154-161). Tassa
tutkimuksessa analyysin kohteena on prosessi. Tapaustutkimus voidaan jakaa
yksittaiseen tapaukseen keskittyvaan tutkimukseen ja monitapaustutkimukseen. Yhteen
tapaukseen  keskittyvd tapaustutkimus pyrkii ymmartdmé&an yhtd tapausta
monipuolisesti, syvéllisesti ja laajasti analysoidun aineiston avulla. Monitapaustutkimus
puolestaan pyrkii usein l6ytdméén eroja ja yhtaldisyyksia eri tapausten valilla. (Yin
2003, 39-47) Tapauksen ollessa &é&ritapaus, joskus jopa ainutlaatuinen tuottaen tarkeda
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tietoa, on perusteltua syventya vain yhteen tapaukseen. Myds silloin, jos tapaus
vahvistaa, haastaa tai laajentaa teoriaa, voidaan keskittyd useamman tapauksen sijaan
vain yhteen. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154-161) Tassa tutkimuksessa on
siis perusteltua keskittyd vain yhteen tapaukseen, silld Marimekon saman ilmi6n
ymparilld pyorivien Kriisien toistuminen on erittdin poikkeuksellinen suomalaisen
designin kentédlla. My0ds toistuvien kriisien vahéinen aiempi tutkimus puoltaa vain
yhteen tapaukseen keskittymista, sill4 ndin ilmidsta saadaan perusteellisempi kuva.

4.2  Sisallénanalyysi tutkimusmenetelmana

Tutkimusmenetelmd koostuu niista tavoista ja kaytannoistd, joilla havaintoja kerataan
(Hirsjarvi 2009, 183) ja se tulisi valita niin, ettd sen avulla pystytdan vastamaan
tutkimuskysymyksiin (Eriksson & Kovalainen 2008, 27). Taman tutkimuksen
tarkoituksena on tutkia Marimekon toistuvan Kriisin prosessia ja Kkriisiviestintad. Koska
tutkimus keskittyy nimenomaan yrityksen siséiseen Kriisiin, vaikuttaa tdméa vahvasti
myo6s tutkimusmenetelman valintaan. Sisdisen Kriisin sattuessa on epatodennakdista,
ettd yritys olisi halukas avaamaan tutkijalle kriisiprosessia, tehtyja paatoksia ja syitéa
viestinndn takana. Tastd syysta tutkimusmenetelmaksi on valittu siséllénanalyysi ja
analyysin kohteena ovat jo olemassa olevat julkiset dokumentit kriisin ajalta.
Siséllénanalyysi on tutkimusmenetelmd, jonka tarkoituksena on tuottaa uusia
oivalluksia ja lisata tutkijan ymmarrysta jostakin tietysta ilmiosta (Krippendorff 2004,
18). Myods tédhan maéaritelmaan peilaten sisalldnanalyysia voidaan pitdd oikeana
menetelmadvalintana télle tutkimukselle, silla tutkimuksen tarkoituksena on nimenomaan
lisata ymmarrystd toistuvasta kriisistd. Sisallénanalyysi voidaan jakaa pelkistetysti
maarélliseen siséllon erittelyyn ja laadulliseen sisallénanalyysiin. Sisallon erittely
tarkoittaa dokumenttien analyysia, jossa kuvataan dokumenttien  siséltoa
kvantitatiivisesti  esimerkiksi tiettyjen sanojen esiintymistiheyksida laskemalla.
Siséllénanalyysilla pyritddn puolestaan kuvaamaan dokumenttien sisaltod sanallisesti.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 105-106) Sisallénanalyysia ja sisallon erittelya kaytetaan
joskus myds synonyymeina (Tuomi & Sarajarvi 2012, 107), mutta tdssa tutkimuksessa
sisallénanalyysilla tarkoitetaan nimenomaan kvalitatiivista sisallonanalyysia.
Siséllénanalyysissa  tutkittava ilmi6  yhdistetddn  konkreettiseen  siséltoon
sisaltéluokkien ja alkioiden avulla. Sisalt6luokka vastaa sitd ilmiotd, jota tutkitaan.
Alkioilla puolestaan tarkoitetaan kaikkia sellaisia merkityssiséallon mukaan maaraytyvié
sisallon osia, joiden voidaan katsoa ilmaisevan jotain tutkittavaksi asetettua ilmiotéa.
Alkioita voivat olla esimerkiksi sanat, ajatukset tai toimintojen kuvaukset. Kaikkia niita
alkioita, joiden voidaan katsoa ilmaisevan yhta tai samaa ilmiota, pidetédén tata ilmiota
vastaavan sisdltéluokan ilmaisijoina eli indikaattoreina. (Pietild 1973, 94-95)
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Siséltéluokat voidaan pyrkia muodostamaan itse tutkittavan sisallén, aineiston, pohjalta
tai niiden rakentamisessa voidaan painottaa jotain ulkopuolista késitejarjestelméaa,
viitekehystd tai teoriaa. Kummassakin tapauksessa on tutkittavaan aineistoon
perehdyttava ennen siséltdluokkien muodostamista, silld vaikka kaytettdisiin teoriasta
johdettua kasitejarjestelmad, ei voida tietdd, onko se todellisuudessa kéyttdkelpoinen
ennen aineistoon tutustumista. (Pietila 1973, 97) My0s tassa tutkimuksessa tutustuttiin
ensin aineistoon ja sen pohjalta muodostettiin teoriasta johdetut sisaltéluokat, jotka
toimivat analyysin apuna.

Kvalitatiivisessa sisallénanalyysissa on kolme tapaa, jonka kautta aineistoa voidaan
ldhestyé: aineistolahtdinen, teoriasta operationalisoitu ja teoriaohjaava lahestymistapa
(Tuomi & Sarajarvi 2012, 108). Puhtaasti aineistolahtdista siséllonanalyysid edustaa
grounded-teoriaan pohjautuva siséllonanalyysi (Nage Hesse-Biber & Leavy 2011, 232—
236). Aineistolahtoisessa sisdllonanalyysissa aikaisemmat havainnot, tiedot tai teoriat
eivat vaikuta analyysin toteuttamiseen tai lopputuokseen, sill& analyysin pohjana toimii
itse aineisto (Tuomi & Sarajarvi 2012, 95). Teoriasta operationalisoidussa
ldhestymistavassa aineisto luokitellaan padasiassa teoriasta johdettujen kasitteiden ja
koodausluokkien avulla (Nage Hesse-Biber & Leavy 2011, 232-236). Aineiston
analyysia ohjaa talldin siis valmis, aikaisemman tiedon pohjalta luotu kehys.
Teoriaohjaavassa lahestymistavassa on puolestaan teoreettisia kytkentdjd, mutta ne eivét
pohjaudu suoraan teoriaan. Teoriaohjaavassa lahestymistavassa aikaisempi tieto ohjaa ja
auttaa analyysia, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan
enemmankin uutta luova. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 96-97) Tassd tutkimuksessa
kaytetdan teoriaohjaavaa lahestymistapaa, sillda vaikka analyysin apuna kaytettiin
osittain aikaisempaa teoriaa, toistuvaa kriisida kasittelevan aiemman tutukimuksen
niukkuus aikaansai sen, ettd esimerkiksi toista osaongelmaa oli lahestyttava aineisto
edella.

4.3  Tutkimustapauksen valinta

Laadullisessa  tutkimuksessa  tutkittava kohderyhma tai  tapaus valitaan
tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa kéayttaen (Hirsjarvi, Remes, &
Sajavaara 2009, 164). Eskola ja Suoranta (1998, 18) kutsuvat tata harkinnanvaraiseksi
otannaksi tai harkinnanavaraiseksi néytteeksi. Tutkittavaa joukkoa tai yksiléa ei siis
valita sattumanvaraisesti, vaan kiinnostus kohdistetaan niihin yksil6ihin tai yksil6on,
joka edustaa tutkittavaa ilmiota. Tutkittavan kohteen valintaa auttavat tunnusmerkit taas
kumpuavat tutkimuksen teoriasta.

Tassd tutkimuksessa tutkittavana ilmiénd on yrityksen toistuva  Kriisi.
Tutkimustapaukseksi valikoitui suomalainen design-alan yritys Marimekko, jota
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koetteli vuonna 2013 viisi kopiointisyytoksista aiheutunutta kriisid. Marimekko on
perinteinen design-talo, joka on saavuttanut suomalaisten keskuudessa l&hes ikonin
aseman. Tastd syystd vuoden 2013 viisi eri kuoseihin kohdistuvaa kopiointisyytostéa
saivat erittdin paljon palstatilaa mediassa. Marimekon tuotevalikoimaan kuuluu
vaatteita, asusteita, tekstiileja ja astioita. Yhtié on tunnettu sen omaleimaisista kuvioista
ja kuoseista sekéd ennakkoluulottomasta véarien kaytosta. Marimekon myymaldéité on yli
140 eri puolilla maailmaa ja sen tuotteita myydaan noin 40 maassa. Keskeisimpia
markkinoita ovat Pohjois-Eurooppa, Pohjois-Amerikka ja Aasian-Tyynenmerenalue.
Konsernin palveluksessa on noin 500 henkil6a. Vuonna 2014 Marimekon brandimyynti
oli 187 miljoonaa euroa ja yhtion liikevaihto 94 miljoonaa euroa. (Marimekko)

4.4  Aineiston keruu ja analyysi

441 Aineiston keruu

Tassa tutkimuksessa aineistona toimii sekundaarinen, eli alunperin muuhun
tarkoitukseen  tuotettu, aineisto.  Sekundaarinen aineisto voidaan jaotella
dokumentaariseen ja kyselypohjaiseen aineistoon, joka on tuotettu alunperin jotain
toista tutkimusta varten. Dokumentaarinen aineisto voidaan puolestaan luokitella
kirjalliseen materiaaliin, kuten sanomalehtiartikkeleihin, ja ei-Kirjalliseen materiaaliin,
kuten TV-haastatteluihin ja mainoskuviin. (Saunders, Lewis & Thornhill 2007, 247-
249) Tassa tutkimuksessa aineisto koostuu seka Kirjallisesta ettd ei-kirjallisesta
dokumentaarisesta aineistosta. Tutkimuksen aineiston l&hteind toimivat Kansallisen
Mediatutkimuksen vuosittaisen kyselyn mukaan Suomen luetuimmat sanoma- ja
iltapaivélehdet (Kansallinen mediatutkimus). Kirjallisten lahteiden liséksi aineistoon
kuuluu kolme TV-haastattelua, jotka litteroitiin Kirjalliseen muotoon. Taulukko 6
havainnollistaa tarkemmin tutkimuksessa kéytetyn aineiston ja aineiston lahteet.
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Taulukko 6 Aineisto Kriiseittdin ja julkaisukanavan mukaan jaoteltuna
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Taulukossa 6 tutkimuksen aineisto on luokiteltu kriiseittdin julkaisukanavan mukaan.
Taulukko havainnollistaa, kuinka monta dokumenttia kustakin Kkriisistd analysoitiin ja
mistd l&hteistd dokumentit kerdttiin. Sanomalehtiartikkeleiden lisdksi tutkimuksen
aineistona oli Marimekon julkaisemia tiedotteita ja suunnittelija Kristina Isolan itse
julkaisema tiedote. Naiden Kirjallisten lahteiden lisaksi aineistoon kuuluu kaksi
MTV3:n Huomenta Suomi -ohjelman haastattelua ja YLE:n Aamu tv:n haastattelu,
joissa Marimekon toimitusjohtaja ja taiteellinen johtaja esiintyvdt. Haastattelut
litteroitiin kirjalliseen muotoon, jotta analysoitava aineisto olisi kokonaisuudessaan
samassa muodossa. Kaiken  kaikkiaan  aineisto  koostui  yhteensd 50
sanomalehtiartikkelista, ~ kuudesta  tiedotteesta, ja  kolmesta litteroidusta
televisiohaastattelusta.

Monista lahteistd keratyn aineiston avulla pyrittiin saamaan kattava kokonaiskuva
kustakin Kriisista ja niiden suhteesta toisiinsa. Analysoitavan aineiston ulkopuolelle on
jatetty yksittdisten Kirjoittajien paakirjoitukset, kolumnit, blogikirjoitukset seké
sosiaalinen media. Myoskaan yksittaisid tv-kanavien uutishaastatteluita ei aineistoon
sisallytetty. Aineistoon kuuluvissa uutisartikkeleissa on mainintoja kriisien ndkymisesta
sosiaalisessa mediassa ja ndma sanomalehtiartikkeleissa mainitut sosiaalisen median
julkaisut on luettu mukaan aineistoon. Sosiaalinen media on jatetty aineiston
ulkopuolelle, koska yrityksen omat sosiaalisen median kanavat ovat sen itsensé
hallinnoitavissa. Talléin yritys voi poistaa jalkeenpdin julkaisuja tai vaikuttaa
yksittdisten ihmisten julkaisemien kommenttien nékyvyyteen sivuillaan. N&in ollen
sosiaalisen median tarkasteleminen saattaisi antaa véaristyneen kuvan tutkittavista
Kriiseista.

4.4.2  Aineiston analyysi

Kvalitatiiviselle aineiston analyysille on tyypillista aineiston kerdamisen, kasittelyn ja
analyysin kietoutuminen vahvasti toisiinsa. Niita ei voi yksiselitteisesti erottaa erillisiksi
tutkimuksen vaiheiksi, vaan ne lomittuvat tiiviisti toisiinsa ja tapahtuvat
samanaikaisesti. (Uusitalo 1991, 79-81) Myos tdssa tutkimuksessa naméa vaiheet
kietoutuivat Kiintedsti yhteen. Aineistoon tutustuminen ja aineiston kerd&minen
tapahtuivat samanaikaisesti, jolloin tutkijalle muodostui ensin kokonaiskuva Kriiseista.
Myo6s aineiston analyysi ja aineiston kerddminen tapahtuivat limittdin, silld uutta
tutkimuksen kannalta relevanttia aineistoa l0ytyi vield aineistoa analysoitaessa.

Tassd tutkimuksessa aineiston analyysi voidaan jakaa osaongelmien mukaan
kolmeen osaan. Tutkimuksen toista o0saongelmaa, Kriisiprosessia, l&hestyttiin
aineistolahtOisesti  aikaisemman  teorian  niukkuuden vuoksi.  Kriisiprosessin
tarkastelussa kaytettiin apuna Excelid, johon aineiston pohjalta kirjattiin kohta kohdalta,
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miten Kriisit etenivat. Ensin pyrittiin muodostamaan kuva jokaisesta Kriisistd yksittain,
minka jalkeen tarkasteltiin, miten eri kriisit olivat sidoksissa toisiinsa. Kriisien
prosesseja analysoitaessa tarkasteltiin myds, miten kriisit asettuvat ajallisesti toisiinsa
nahden ja mika tekija tai tapahtuma laukaisi kriisin. Excelin avulla saatiin selkeésti
nakyviin myos kriisin osallisten valinen viestinnallinen vuoropuhelu.

Marimekon kriisiviestintdd tarkasteltiin analyysisapluunan avulla (taulukko 7).
Tutkimuksessa kaytetty analyysisapluuna koostuu kolmesta péasiséltdluokasta: Kkriisin
laukaisijasta, aineiston &anestd ja viestinnallisesta strategiasta. Toinen siséltdluokka,
aineiston aani, jakautuu kolmeen alasisaltoluokkaan, jotka ovat media, Marimekko ja
muut tahot. Kolmas sisaltéluokka, viestinnallinen strategia, pohjautuu Coombsin ja
Holladayn (2004, 99) kriisiviestinnan strategioihin.

Ennen varsinaisten siséltoluokkien ja niistd kootun analyysisapluunan kéyttéa
tarkasteltiin aineistoa kuitenkin ilman minkéanlaista teoriasta johdettua sapluunaa. Néin
annettiin aineiston ikdan kuin puhua, jolloin ennaltamééritelty analyysisapluuna ei
rajoittanut aineistosta esiin nousevia huomioita. Taman jalkeen aineistoa tarkasteltiin
systemaattisesti kriisi kriisilta teoriasta johdettua analyysisapluunaa hyédyntaen.
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Taulukko 7 Kiriisiviestinnan analyysin sisaltéluokat

Sisaltoluokat

1 Kriisin laukaisija
Aineiston 8ani
e Media
o Marimekko
2 o Kiriisin kasvo
o Muu edustaja
e Muut tahot
Viestinnallinen strategia
Viestinnallinen e Selvennys
tavoite e Hyokkays
. o Syyllisyyden siirtdminen
Kieltdminen
e Selitys
o Kiriisi syntyi vahingossa
o Organisaatio ei voinut kontrolloida
3 kriisin syntyé
Vahingon e Perustelu

} L o Vahinkojen vahéttely

vahentdminen ) s

o Vertaus toiseen Kriisiin

o Kiriisin asettaminen laajempaan
mittakaavaan

o Kiriisi ei ole niin paha kuin mita

luullaan

¢ Organisaatio uhrina
e Puskurointi
e Sidosryhmien mielistely
Vahingon e Katuminen
korjaus o Kompensaatio
o Kaorjaavat toimenpiteet

o Anteeksipyyntd

Tutkimuksen ensimmaiseen o0saongelmaan, toistuvan Kriisin tunnuspiirteisiin,
pyrittiin  10ytdmaan vastaus Marimekon Kkriisiviestinndn ja ketjuuntuneen Kriisin
prosessin analyysin kautta. Toistuvan Kriisin tunnuspiirteiksi muodostuivat néin
vahvimmin Kkriisiviestinnan ja kriisiprosessin analyyseisté esiin nousseet huomiot.
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4.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kirjallisuudesta 16ytyy useita kriteereja, joiden pohjalta voidaan arvioida kvalitatiivisen
tutkimuksen luotettavuutta. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan
validiteetin, reliabiliteetin ja tulosten siirrettavyyden kautta.

Validiteetilla tarkoitetaan Pietildn (1974, 249) mukaan sisdllonanalyysissa sité,
”missd maarin tutkittavaa teoreettista ilmiotd ilmaisemaan valitut havainnoitavissa tai
mitattavissa olevat ilmiot sitd todellisuudessa ilmaisevat”. Toisin sanoen
sisallonanalyysissa kéytettdava sisédltoluokka on sitd validimpi, mitd tarkemmin sita
ilmaisemaan valitut siséllon osat eli alkiot vastaavat sen tarkoittamaa ilmiota. (Pietila
1974, 249-248) Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen
validiteetti tarkoittaa tutkimuksen teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen
sopusointua. Jotta tutkimuksella olisi sisdistd validiteettia tulee niin teoreettis-
filosofisten  ldhtokohtien,  késitteellisten  maédritteiden  kuin  menetelmallisten
ratkaisujenkin olla loogisessa suhteessa keskendan. (Eskola & Suoranta 2001, 214)
Taman tutkimuksen sisdisen validiteetin voidaan katsoa oleva hyva, silla tutkimuksen
tutkimusmenetelmélla saatiin  sellaisia tuloksia, jotka vastasivat tutkimuksen
tarkoitukseen ja osaongelmiin.

Ulkoisella validiteetilla puolestaan viitataan tehtyjen tulkintojen ja johtopéd&tosten
sekd aineiston vdlisen suhteen patevyyteen. Taten siis jonkin tutkimushavainnon
voidaan katsoa olevan ulkoisesti validi, kun se kuvaa tutkimuskohteen juuri sellaisena,
kun se on. (Eskola & Suoranta 2001, 214) Validius perustuukin siis tutkimusprosessin
yksityiskohtaiseen kuvaamiseen. Tutkimusraportissa tulee selostaa tarkasti, miten
tutkimus varsinaisesti suoritettiin, mika helpottaa tutkimuksen itsendista arviointia.
(Gronfors 1982, 178). Tassa tutkimuksessa ulkoista validiteettia on pyritty parantamaan
esittdimalla tuloksia analysoitaessa runsaasti suoria lainauksia aineistosta. Lisaksi
tutkimuksen liitteina 16ytyy jokaisen kopioepailyn kohteena olleen kuosin kuva ja kuva
siitd teoksesta, josta Marimekon suunnittelijan epailtiin kuosin kopioineen. Ndin myos
lukija paésee lahemmas tutkimuksen aineistoa ja arvioimaan itse tutkimuksen tuloksia.

Reabiliteetti ymmarretddn kvalitatiivisessa tutkimuksessa vaatimukseksi analyysin
toistettavuudesta. Analyysin toistettavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksessa kaytetyt
luokittelu- ja tulkintasadnnot on esitetty niin yksiselitteisesti, ettd toinen tutkija niita
soveltamalla voi paatya samoihin tuloksiin (Makelda 1990, 54). Tassa tutkimuksessa
toistettavuutta on pyritty parantamaan esittdmalla analyysin siséltdluokat selkeésti ja
avaamalla tarkasti myo6s aineistolahtéinen analyysi. Myds tutkimuksessa kéytetty
aineisto parantaa osaltaan tutkimuksen toistettavuutta. Tutkimuksen aineistona on
toiminut sellaiset dokumentit, jotka ovat kaikkien saatavilla. Nain myds siis aineiston
perusteella kuka tahansa tutkija voisi saada samantyyppisida tuloksia. Kuitenkin
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on itse téarkein tutkimusvéline, ja néin
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tutkimuksen tulokset ovat usein ennemminkin subjektiivisia kuin objektiivisia. Myos
tutkimusolosuhteiden voidaan katsoa vaikuttavan tutkimuksen tuloksiin. Taten
kvalitatiivisessa tutkimuksessa taysin samojen tutkimustulosten saaminen tutkimusta
toistettaessa voidaan katsoa olevan ldéhes mahdotonta. (Gronfors 1982, 14)

Kun  kvantitatiivisessa  tutkimuksessa  puhutaan  tutkimuksen  tulosten
yleistettdvyydestd, puhutaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa ennemminkin tulosten
siirrettavyydesté. Se, pystytadanko tulokset siirtdmaén toiseen kontekstiin, riippuu siit,
miten samanlaisia tutkittu ymparistd ja soveltamisympéristd ovat. Ndin ollen vastuu
tutkimustulosten siirrettdvyydestd on ennemminkin niitd yleistavalla, eikd niinkaan
alkuperdisella tutkijalla. Tutkimuksen tekija ei voi tuntea soveltamisymparistdd, mutta
avaamalla tarkasti aineiston keruu- ja analyysiympéristod sekd tutkimustuloksiin
mahdollisesti vaikuttavia tekijoita han voi parantaa tulosten siirrettdvyytta. (Lincoln &
Guba 1985, 297-298) Nain myos tdssd tutkimuksessa on pyritty tekemééan tulosten
siirrettdvyyden parantamiseksi.

Edelld mainittujen tekijoiden lisaksi taman tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa
myos se, ettd Marimekon Kriiseistd on tutkimuksen tekohetkelld kulunut kaksi vuotta.
Néin ollen todellisuudessa aineistoon kuuluvia artikkeleita on voinut jaada
perusteellisesta etsimisestd huolimatta tutkijalta huomaamatta. Kuitenkin, koska aineisto
koostui lahes 60 artikkelista, tiedotteesta ja haastattelusta kriisien ajalta, voidaan katsoa
aineiston olleen riittdva. Aineiston riittavyydesta kertoo myos se, etta kriiseja yksittdin
tarkasteltaessa alkoivat samaa Kriisiviestinnan strategiaa ilmentavét lauseet ja ilmaisut
toistua. N&in siis tutkimuksen tuloksiin eri kriisien kohdalle kootut Marimekon
kayttamat kriisiviestinnan strategiat eivat perustu vain yhteen Marimekon edustajan
lausumaan vaan toistuviin lausahduksiin. N&in siis aineisto alkoi ik&an kuin
kylladntymaan (Eskola & Suoranta 2001, 62) ja on erittdin epatodennakdista, ettd
yksittdiset mahdollisesti aineistosta pois jaaneet artikkelit muuttaisivat suuren linjan
tutkimustuloksia.
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3) TULOKSET

5.1  Tutkittavien kriisien esittely

5.1.1 Metsanvaki-kuosi

Marimekon ensimmaéinen, vuoden 2013, plagiointiin liittyva Kriisi sai alkunsa, kun
helsinkildinen taiteenharrastaja huomasi Helsingin Sanomissa artikkelin suomalaisen
designin viennistd maanantaina 27.5.2013. Kyseisessa artikkelissa oli kuva Finnairin
lentokoneesta, jota koristi Marimekon Metsanvéki-kuosi. Taiteenharrastaja ihmetteli
Marimekon kuosin yhdennakdisyytta ukrainalaisen kansantaiteilija Maria PrimatSenkon
Rotta matkalla -nimisen teoksen kanssa ja tiedotti Helsingin Sanomia
yhdennékoisyydesta. Helsingin Sanomat alkoi selvittaa asiaa ja tiedusteli Marimekolta
asiasta, jolloin kuosin suunnittelija Kristina Isola kertoi design-talolle kayttdneensa
tyénsa pohjana Maria PrimatSenkon teosta. (HS 1) Keskiviikkona 29.5.2013 Helsingin
Sanomat ja sen jalkeen muut sanomalehdet uutisoivat kopioinnista. Kristina Isola
tunnusti julkisesti plagioinnin julkaisemalla tiedotteen, jossa han pyysi anteeksi tekoaan
Marimekolta ja sen asiakkailta (Kristina Isola tiedote). Taman tutkimuksen liitteessa 2
molemmat teokset on esitetty vertailun helpottamiseksi allekkain.

30.5.2013 Marimekon taiteellinen johtaja Minna Kemmell-Kutvonen seka
brandiasiantuntija Kirsi Lindberg-Repo esiintyivit MTV3:n Huomenta Suomi -
ohjelmassa ja vastasivat plagiointia koskeviin kysymyksiin. (Huomenta Suomi 1)
Kriisin tiimoilta myds Marimekon yhteistydkumppani Finnair joutui kommentoiman
kriisia, silla heidan Airbus 330 -lentokoneensa kylkeen oli yhteistyon tiimoilta maalattu
Metsanvaki-kuosikuvio. Kuvio maalattiin plagiointikriisin takia piiloon 4.6.2013. (IL 7)

5.1.2  Ginkgo-kuosi

Marimekon toinen kopiointikriisi ajoittuu Metsanvaki-kuosiin liittyvan kriisin kanssa
samaan ajankohtaan. Kriisi syntyi, kun muotoilija Maria Jauhiainen kertoi Iltalehdelle
epdilevansa Marimekon toisenkin, Ginkgo-nimisen kuosin olevan kopio nimenomaan
h&nen omasta tyostadan. Jauhiaisella oli ndyttely Design Foorumissa talvella 2005-2006.
Siell& han esitteli ginkgo-kasvin lehtiin perustuvan piirroksen ja sen pohjalta tekemansa
korusarjan. Vuonna 2008 Marimekko julkisti uuden Ginkgo-nimisen kuosin Kristina
Isolalta. Molemmat teokset perustuvat ginkgo-kasvin eli neidonhiuspuun lehteen, joten
voidaan katsoa teosten samannimisyyden olevan tdaysin luonnollista (ks. liite 3).
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Jauhiainen kertoi olleensa loukkaantunut Marimekon kuosista, mutta kertoi lltalehdelle,
ettei uskaltanut kuosin ilmestyttya syyttdd Marimekkoa kopioinnista. Han paétti tuoda
asian ilmi Kristina Isolan Metsénvéki-kuosin paljastuessa kopioksi. (IL 8)

Marimekko kielsi Ginkgo-kuosin plagiointisyytdkset. Marimekon taiteellinen johtaja
Minna Kemmell-Kutvonen kertoi YLE-uutisille, ettd teoksissa ei ole mitddn muuta
yhtélaisyyttd kuin se, ettd molemmissa on kaytetty naturalistisesti ginkgo-puun lehtié.
(HS 3) Kemmell-Kutvonen kommentoi kopioita myds samassa Huomenta Suomen
haastattelussa 30.9, jossa laajemmin késiteltiin Metsanvaki-kuosia. (Huomenta Suomi
1) Ginkgo-kuosin uutisointi ja kasittely mediassa jai huomattavasti niukemmaksi kuin
muiden Marimekon kuosien.

5.1.3  Isoisan puutarha -kuosi

Isoisan puutarha -kuosiin liittyva kriisi sai alkunsa, kun Marimekko vaihtoi 23.7.2013
Facebook-sivunsa kansikuvaksi uuden Isoisdn puutarha -kuosin kuvan. Kuosin on
suunnitellut Teresa Moorhouse. Kuvittaja Merja Palin kommentoi kuvan alle uuden
kuosin muistuttavan hammastyttavan paljon brittildisen Pat Hutchinsin Rosie’s Walk -
lastenkirjan kuvitusta. Kommenttiin Marimekko kommentoi tutkivansa asiaa. (HS 5)
Yhdennékoisyys sai paljon huomiota sosiaalisessa mediassa ja sen seurauksena
Marimekon taiteellinen johtaja Minna Kemmell-Kutvonen ja taideasiantuntija Pauliina
Laitinen-Laiho olivat 31.7.2013 haastateltavina YLE:n aamu-tv -ohjelmassa.
Haastattelussa he perustelivat, miksi kyseessa ei ole kopio vaan itsendinen taiteellinen
teos. Minna Kemmell-Kutvonen kertoi myds Marimekon luottavan tdysin kuosin
suunnittelijan Teresa Moorhousen ndkemykseen. (YLE aamu-tv)

Kuosien yhdennéakoisyydesta uutisoitiin runsaasti. Kuosin suunnittelija kertoi
Helsingin Sanomille hakeneensa inspiraation kankaaseen lapsuudestaan ja nimenomaan
englantilaisen isoisénsa puutarhasta 1970-luvulta. My6s Pat Hutchinsin kirjan julkaissut
kustantamo alkoi selvittdd, oliko Moorhousen kuosi kopioitu heidén julkaisemastaan
lastenkirjasta. (HS 5)

Marimekon toimitusjohtaja Mika Ihamuotila kommentoi plagiointisyytosta
Marimekon tiedotteessa 6.8.2013. Tiedotteessa Ihamuotila tuomitsi kopioinnin taysin ja
perusteli, miksi Marimekko oli paattanyt pitaa Isoisan puutarha -kuosin kokoelmassaan.
Han myos totesi tiedotteessa, ettd on sanomattakin selvaa, ettd sosiaalisessa mediassa
esiin nostetuista yksittaisista yksityiskohdista 16ytyy teosten valilla samanlaisuuksia.
Lisdksi Ihamuotila painotti tiedotteessa kaikkien ~Marimekon konsultoimien
taideasiantuntijoiden olleen sitd mieltd, ettd teokset ovat kaksi eri taiteellista tulkintaa.
(Marimekko tiedote 1) Teosten yhdenndkdisyytté voi verrata liitteessa 4.
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5.14  Kuuskajaskari-kuosi

Neljas kopiointisyytokseen liittyva kriisi sai alkunsa, kun taiteilija Helja Liukkonen-
Sundstrom  kertoi 24.9.2013 TV2 Ajankohtainen Kakkonen -ohjelmassa, etta
Marimekon uusi kuosi Kuuskajaskari on plagiointi hanen teoksestaan. Kyseessd ei
taitelijan mukaan ollut suora kopio, vaan jaljitelmd, jossa kopioidaan Liukkonen-
Sundstémin toille ominaista tyylid. Kopion kohteena oli Liukkonen-Sundstrémin
mukaan ollut hanen 1980-luvulla yrityslahjaksi Keskusosuusliike Hankkijalle
suunnittelema keramiikkalaatta. (IS 4) Marimekon Kuuskajaskari-kuosi on syntynyt
Marimekon suunnittelijoiden ryhméatyond. Kuosin suunnittelijaksi valittiin Anna-Maija
Metsola. (Marimekko tiedote 2) Teokset on esitetty rinnakkain liitteessa 5.

Marimekon 25.9.2013 julkaisemasta tiedotteesta kdy ilmi, ettd yritys sai tiedon
kopiointisyytoksestd YLE:n Ajankohtaisen Kakkosen toimittajalta. Marimekon
taiteellinen johtaja Minna Kemmell-Kutvonen oli tdman jalkeen soittanut Helja
Liukkonen-Sunstromille ja kysynyt asiasta. Liukkonen-Sunstrémin mukaan Marimekko
oli halunnut sopia asian kaikessa hiljaisuudessa. Marimekko puolestaan Kkielsi
yksiselitteisesti kaikenlaisen peittelyn ja kopioinnin. Marimekon mukaan Liukkonen-
Sundstrom oli kieltdytynyt tulemasta vierailulle Marimekkoon ja tutustumaan teoksen
suunnittelu- ja luomisprosessiin. (Marimekko tiedote 2) Liukkonen-Sundstrém ei
esittdnyt julkisuudessa vaatimuksia Marimekolle, mutta halusi asiasta julkista
keskustelua. (HS 7)

5.1.5 Hetkia-kuosi

Marimekon  Hetkid-kuosin  ympdrilla  pyorineet  Kkopiointisyytokset — syntyivat
Kuuskajaskari-kuosin  kopiointisyytosten vanavedessa. Nimettdmand pysytteleva
suomalaisnainen kertoi 25.9.2013 YLE:lle Barcelonasta ostamansa kassin ja
Marimekon Hetkia-kuosin valisestd yhdennékoisyydesta (ks. liite 6). Kassi oli ostettu
2000-luvun alkupuolella ja nainen kertoi ihmetelleensd yhdennakdisyytta jo silloin.
Yhdennékdisyys tuli naiselle uudelleen mieleen, kun Heljd Liukkonen-Sundstrémin
Marimekkoon kohdistamat véitteet tulivat ilmi 24.9. (YLE 5; IS 5) Kuosin nimi
vaihtelee Hetkida ja Hetki&/Moments -—nimityksen valilla eri lahteissd. Tassa
tutkimuksessa kuosista kaytetddn Hetki& —nimea.

Maija Louekari voitti Taideteollisen korkeakoulun ja Marimekon yhdessa
jarjestdamén nuorten suunnittelijoiden kilpailun Hetki&-kuosillaan vuonna 2003.
Kyseinen kuvio lanseerattiin Marimekon kevéan 2004 sisustusmallistossa kankaana ja
muina sisustustuotteina. Suunnittelija Maija Louekari vahvisti kuosin itsetekemékseen.
Hén kertoi laukun kuosin olevan kopio hénen teoksestaan ja kertoi itsekin térménneensé
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laukkuun Hetkié-kuosin julkaisun jalkeen. Louekari ja Marimekko tiedottivat 26.9.2013
Hetkia-kuosin inspiraationa olleen kaupunkinakymat Helsingistd. Louekari Kkertoi
tiedotteessa  piirtdneensd  kaupunkindkymaa Helsingin  Pohjoisesplanadin  ja
Fabianinkadun risteyksesta. (Marimekko tiedote 3)

27.9 lltalehti uutisoi yhdennakoisyydestd Maija Louekarin Hetkid-kuosin ja Markus
Lepon 1960-luvulla ottaman valokuvan vélilla (ks. liite 6). Vuonna 1966 otetussa
valokuvassa kaksi pukumiesta kavelee tdsmalleen samassa kohdassa Pohjoisesplanadilla
kuin Louekarin kuosissa. (IL 11) Marimekon toimitusjohtaja Mika lhamuotila oli
MTV3:n Huomenta Suomi -ohjelman haastateltavana aamulla 27.9. Samana paivana
Marimekko tiedotti Hetkia-kuosin inspiraationa toimineen Lepon ottama valokuva, josta
valittyy Louekarin aiemmin tiedottamalla tavalla kaupunkindkymat Helsingista.
(Marimekko tiedote 4) Aiemmassa tiedotteessaan Marimekko antoi ymmartaa
Louekarin piirtaneen kaupunkindkymaad konkreettisesti Esplanadilla. (Marimekko
tiedote 3)

Maanantaina 30.9 Marimekko julkaisi tiedotteen, jossa se pyrki selventdmaan kriisin
tiedotusta ja kantaansa kopiointiin. Tiedotteessaan yritys kertoi saaneensa tiedon jonkun
valokuvan olemassaolosta Hetkid-kuosin inspiraation lahteend keskiviikkona 25.9. Tieto
Markus Lepon valokuvasta tuli kuitenkin Marimekolle vasta perjantaina 27.9.
Marimekko ei kuitenkaan tiedotteessaan kommentoinut, miksi jonkun valokuvan
olemassalosta inspiraation lahteend ei kerrottu. Samaisessa tiedotteessa Marimekko
alleviivasi, ettei yhtid hyvaksy plagiointia ja pahoitteli, ettei se ole aukottomasti
pystynyt varmistamaan kaikkien kuosiensa alkuperdisyytta ja inspiraation lahdetta.
(Marimekko tiedote 5) Kuva Hetkia-kuosista ja molemmista kopioinnin kohteeksi
vditetyista teoksista 16ytyy liitteesta 6.

5.2 Toistuvan Kriisin prosessi

Marimekon eri Kkriisien prosesseja tutkittaessa kiinnitettiin huomiota erityisesti siihen,
mika asia tai tekija laukaisi (engl. trigger) kunkin kriisin. Kriisin laukaiseva tekija tai
tapahtuma (engl. triggering event) saa aikaan kriisiprosessin akuutin vaiheen (Fink
1986, 22). Liséksi kriisien prosesseja analysoitaessa tarkasteltiin, miten kriisit asettuivat
ajallisesti toisiinsa nahden. Kriisien prosessien selvittdmisessd apuna kaytettiin Excelid,
jonne aineiston pohjalta kirjattiin kohta kohdalta, miten kriisit etenivat. Nain saatiin
myos selkeésti nakyviin viestinnéllinen vuoropuhelu median, Marimekon ja sen
sidosryhmien vélilla.

Toistuva Kriisi on kriisi, joka toistuu samassa organisaatiossa useaan otteeseen. Jotta
joku kriisi voidaan mééritelld toistuvaksi, pitda aihepiiriltddn samantyyppisen Kriisin
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syntya yrityksessd uudestaan. Toistuva Kkriisi puhkeaa, ajan kanssa hiipuu kokonaan, ja
hiljaisen vaiheen jalkeen taas jokin tekija saa kriisin puhkeamaan.

Marimekon kriisit eivat kuitenkaan tdysin taytd toistuvan Kkriisin Kkriteereita.
Marimekon kriisit linkittyvat poikkeuksellisen vahvasti toisiinsa erityisesti kolmen
tekijan kautta. Ensinnakin nelja kriisia viidesta sijoittui ajallisesti jonkun toisen Kkriisin
kanssa paallekkain. Metsanvaki-kuosin ja Ginkgo-kuosin kriisit puhkesivat molemmat
29.5.2013. Myobs Kuuskajaskari-kuosin ja Hetkid-kuosin kriisien puhkeaminen
ajoittuivat kesken&an samoihin aikoihin, 24.9 ja 25.9. Tama ajallinen paallekkéisyys
nakyy selkeésti kuviossa 3. Kuviossa esitetddn jokaisen Kriisin alkamisajankohta.
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Kuvio 3 Marimekon kriisit ja niiden ajallinen sijoittuminen toisiinsa ndhden

Toinen toistuvasta kriisistd Marimekon kriisit erottava tekija on kriisien laukaisija.
Marimekon Kriiseistd kahdessa kriisissa kriisien suoranainen laukaisija oli aiempi Kriisi.
Ginkgo-kuosin kriisi puhkesi, kun muotoilija Mari Jauhiainen kertoi Iltalehden
haastattelussa Ginkgo-kuosin olevan kopio hénen teoksestaan. Jauhiainen Kkertoi
uskaltaneensa tuoda asian julki vasta, kun Kristina Isolan Metsénvaki-kuosia koskeva
plagiointi tuli ilmi. (IL 8) Nain Metsénvaki-kuosin paljastuminen plagiaatiksi toimi
laukaisijana  Ginkgo-kuosin  kriisille.  Samalla tavalla my6s Hetkid-kuosin
kopiointispekulaation syntyyn vaikutti vahvasti taiteilija Helja Liukkonen-Sundstrémin
esittdmat plagiointisyytokset Marimekon Kuuskajaskari-kuosista. Nimettémané pysynyt

Aika
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nainen Kkertoi Barcelonasta ostamansa kassin ja Marimekon Hetkid-kuosin
yhdennédkoisyydestda YLE:lle nimenomaan Kuuskajaskari-kuosin kopiointiepéilyn
innoittamana. (YLE 3) Aiemman Kriisin rooli toisen Kriisin suoranaisena laukaisijana on
esitetty kuviossa 3 mustilla nuolilla.

Kolmantena toistuvasta Kkriisista erottavana tekijana Marimekon Kkriiseissa voidaan
pitdd Kriisien uutisoinnin vahvaa linkittymista toisiinsa. Yli puolessa aineiston uutisista
viitattiin -~ my6és  Marimekon aiempiin  kopiointikriiseihin,  vaikka  uutisen
paatarkoituksena oli tiedottaa tai késitelld vain yhtd, silloin ajankohtaista, Kriisid.
Marimekon aiemmat Kriisit siis seurasivat ikaan kuin varjona mukana aina uusista
kopiointiepdilyista uutisoitaessa. Kriisiketjun aikana muun muassa Helsingin Sanomat
julkaisi myo6s erdanlaisia koontiuutisia, joissa tiivistettiin Marimekon aiemmat
kopiointivaitteista aiheutuneet Kkriisit. Nain media ei késitellyt vain ajankohtaista kriisia
vaan kriisiketjun aiempien Kriisien késittely jatkui samanaikaisesti. Hyvéana esimerkkina
kriisien uutisoinnin paallekkaisyydesta on llta-Sanomien 30.5 julkaisema uutinen, jossa
késitellddn samanaikaisesti suunnittelija Kristina Isolan tuloja, Metsénvéki-kuosin
varmistumista plagiaatiksi ja lisaksi Ginkgo-kuosin kopioepailya (IS 2).

Néiden edelld mainittujen kolmen tekijan takia Marimekon Kkriiseja voidaan toistuvan
kriisin sijaan pitdd ennemminkin Kkriisiketjuna. Marimekon kriisiketjun avulla
voidaankin maéaritella kriisitutkimuksen kentélle uusi kasite, ketjuuntunut Kriisi.
Ketjuuntunut Kkriisi koostuu erillisista kriiseistda, jotka ajallisesti sijoittuvat lahelle
toisiaan. Ketjuunteen kriisin eri Kriisit késittelevdat samaa aihetta, mika saa Kkriisit
linkittyméaén vahvasti toisiinsa. Ketjuuntuneelle kriisille on tyypillistd, etta toinen Kriisi
alkaa ennen kuin ensimmainen Kkriisi on ehtinyt hiipua eli ennen kuin ensimmainen
kriisi on saavuttanut Kriisiprosessin ratkaisuvaiheen. Aiempi kriisi voi myos
suoranaisesti toimia seuraavan kriisin laukaisijana. Myds eri Kriiseista viestiminen ja
median uutisointi kriiseistd linkittyvét vahvasti toisiinsa. Ketjuuntuneessa Kkriisissa eri
kriisit siis ikdan kuin Kietoutuvat Kaikilta osin toisiinsa muodostaen ketjun. Tata
ketjuuntumista kuvastaa kuviossa 3 punainen kriisista toiseen etenevé siksak-kuvio.

5.3 Marimekon ulkoinen Kriisiviestinta

5.3.1  Kriisiviestinnan strategiat eri kriiseissa

Marimekon Kkriisiviestinnén strategioita analysoitiin tdssé tutkimuksessa Coombs:n ja
Holladayn (2004, 99) luoman kriisiviestinnan tavoite- ja strategialuokittelun kautta.
Kriisiviestinnan strategiat ovat niitd konkreettisia viestinnallisid keinoja, joilla yritys
vastaa Kkriisiin (Benoit 1997, 178). Lisaksi, koska aineistoa lahestyttiin aluksi
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aineistolahtoisesti ilman valmista analyysisapluunaa, nousi aineistosta esiin myods muita
Coombsin ja Holladayn luokittelun ulkopuolisia Kriisiviestinndn elementteja ja
kriisiviestinnan strategioiksi tulkittavia toimintatapoja.

Metsénvaki-kuosiin liittyvéssa kriisissa Marimekko pyrki kriisin alusta asti
viestinndssaan alleviivaamaan, ettd organisaatio ei voinut kontrolloida kriisin syntya.
He pyrkivat viestinndsséddn erottamaan freelancer-suunnittelijan itse Marimekosta ja
painottamaan, etta kriisin aiheuttaja oli Marimekosta erillinen. Taman Marimekko pyrki
tekemdan muun muassa viestimalla kriisin puhjettua, ettd suunnittelijat ovat aina
vastuussa designin aitoudesta ja omistajuudesta ja Marimekon oikeus designeihin
koskee vain kaupallista kéyttooikeutta. Marimekko siis tietoisesti pyrki etadnnyttamaan
itsensé plagiointiin syyllistyneestd suunnittelija Kristina Isolasta. Seuraava sitaatti
Marimekon taiteelliselta johtajalta Minna Kemmell-Kutvoselta MTV3:n Huomenta
Suomi -ohjelman haastattelussa havainnollistaa etdannyttamista.

Oli erittdin suuri jarkytys ja syva pettymys, kun tiistai-iltana saimme
tiedon Kristina Isolalta, ettd hdn on kayttanyt taman ukrainalaisen
taiteilijan ty6ta oman maalauksensa pohjana, jonka han on sitten meille
painokangaskuvioksi ehdottanut ja jonka otimme mallistoon vuonna
2008. (Huomenta Suomi 1)

Sitaatissa korostuu selvasti vastakkainasettelu Marimekon ja vééarin tehneen freelancer-
suunnittelijan valilla. Marimekon viestinnéllisend tavoitteena oli selkesti véhentaa
kriisistd syntyvéaa vahinkoa painottamalla, ettd kriisi syntyi organisaatiosta huolimatta
(Coombs & Holladay 2004, 99). Vaikka Marimekko pyrki vahvasti etadnnyttamaan
plagiointikriisin aiheuttajan, Kristina Isolan, itsestaan, otti se kuitenkin omalta osaltaan
vastuun tapahtuneesta. lltalehden uutisessa 29.5.2013 Minna Kemmell-Kutvonen sanoi
seuraavaa:

Tuomitsemme  tallaisen toiminnan  (plagioinnin).  Luonnollisesti
Marimekossa kannamme vastuun omalta osaltamme freelancer
suunnittelijamme teosta ja pyyddmme niin asiakkailtamme kuin
Finnairilta tata syvasti anteeksi. (IL 2)

Vaikka Marimekko kéytti anteeksipyynnossdan anteeksi-sanaa, taytti heidéan
anteeksipyyntonséd ennemminkin osittaisen kuin kokonaisen anteeksipyynnon piirteet
(Kellerman 2006, 76; Coombs 2012, 156; Cohen 2002, 871). He eivat ottaneet vastuuta
koko tapahtumasta, mutta ilmaisivat kantavansa osaltaan vastuun Kriisistd. Téallainen
vastuunkannon ele oli esimerkiksi se, ettd Mika Ihamuotila ladhestyi Marimekon
taiteellisen johtajan mukaan Maria Primatsenkon perillisia ja Ukrainan dekoratiivista
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kansantaiteen museota ystavamieliselld yhteydenotolla. Thamuotila oli pahoitellut
tapahtunutta ja esittdnyt toiveen kopioidun teoksen ja muiden Primatsenkon toiden
kaupallisten kayttooikeuksien lunastamisesta Marimekolle. Tdmé voidaan ndhda myos
korjaavana toimenpiteend. Toisena Kkorjaavana toimenpiteend Marimekko viesti
seuraavaa:

Meidan pitédd panostaa tahan (kuosien aitouden varmistamiseen) entista
enemman samaan aikaan, kun kaymme taistelua meitd vastaan
kohdistuvia tekijanoikeusloukkauksia vastaan. (HS 1)

Korjaavista toimenpiteista viestimisella ja osittaisella anteeksipyynnélla Marimekko
otti omalta osaltaan vastuun Kkriisin synnysta ja pyrki korjaamaan syntynytta vahinkoa.

Alla oleva llta Sanomien artikkelissa julkaistu Mika Ihamuotilan Twitter-julkaisu
vahvistaa edelleen vastakkainasettelua véarin tehneen suunnittelijan ja Marimekon
valilla. Myos téssa siis nakyy Marimekon tietoinen etddntyminen suunnittelija Kristina
Isolasta. Twitter-julkaisusta ilmenee myds Marimekon selva asettuminen uhrin
asemaan. lhamuotila asettaa Marimekon Twitter-julkisussaan samalle puolelle
Primatsenkon perikunnan kanssa, mikd vahvistaa pesderoa suunnittelija Kristina
Isolasta.

Meidat petettiin, ukrainalaiset petettiin. Toivon, ettd pystymme luomaan
jotain kaunista yhdessa: nayttelyita, tuotteita, ystavyytta. (IS 3)

Ginkgo-kuosin kopiointiepdilyihin pohjautuvassa kriisissa Marimekko Kielsi alusta
asti napakasti plagioinnin ja koko Kriisiviestinnan tavoitteena oli syytoksen kieltdminen.
Marimekon viestinndssé ilmenee selkeasti Coombsin ja Holladayn (2004, 99-100)
maarittdma selventdminen —strategia, silla yhtié pyrki viestinndsséddn perustelemaan,
miksi kyseinen kuosi ei ole kopio ja miksi teknisesti kopiointia ei ole voinut tapahtua.
Marimekon viestinnan tavoitteena oli siis kieltdd kopiointi. Taiteellinen johtaja Minna
Kemmell-Kutvonen sanoi YLE:n haastattelussa seuraavaa:

Jauhiaisen piirroksessa ja Kristinan painokankaassa ei todellakaan ole
muuta yhtalaisyyttd kuin se, ettd niissd& molemmissa on kaytetty
naturalistisesti sitd ginkgopuun lehted. Niistd on tehty omanlaiset
tulkinnat. (YLE 2)

Samanlaisen taiteellisen  ldhestymistavan  lisdksi  Marimekko  perusteli
plagiointisyytoksen perattomyyttd Ginkgo-kuosin suunnitteluprosessin tuttuudella.
Kemmell-Kutvonen sanoi tuntevansa kuosin syntyprosessin hyvin ja muisti Isolan
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pyytaneen matkalle lahtevdd Marimekon tyOntekijad tuomaan Japanista ginkgo -puun
lehtid, joista hén halusi tehd& painokangaskuvion. Ginkgo-kuosin kohdalla uutisointi ja
Marimekon viestintd jai niukaksi, silla se sijoittui ajallisesti samaan aikaan paljon
palstatilaa ja huomiota saaneen Metsanvaki-kuosin kriisin kanssa.

Marimekon kolmas plagiointikriisi syntyi heindkuussa. Tdssa lIsoisdn puutarha -
kuosiin liittyvéassa plagiointisyytoskriisissé Marimekko osoitti viestinnallaédn vahvaa
luottamusta suunnittelija Teresa Moorhousen ndkemysta ja tyon alkuperdisyyttéd
kohtaan. Taiteellinen johtaja Minna Kemmell-Kutvonen ja toimitusjohtaja Mika
Ihamuotila molemmat painottivat kriisin puhjettua luottamusta suunnittelijaan:

Me luotamme Teresa Moorhousen nakemykseen siing, ettéd han on tehnyt
teoksensa, Isoisan puutarha —kangaskuvion, omista lahtokohdistaan,
omasta lapsuuden aikaisesta inspiraatiostaan sielta 70-luvulta .(YLE 3)

Marimekko ja kuosin suunnittelija Teresa Moorhouse pyrkivat myos yhdessé
selventdmaan kuosin taustoja ja sita kautta perustelemaan, miksi kyseessa ei ole kopio.
Marimekon viestinnallisend tavoitteena oli Coombin ja Holladayn (2004, 99-100)
laatimista tavoitteista kieltdminen. Marimekko pyrki saamaan kannalleen tukea
kayttdmalla eri auktoriteetteja viestintdnsa tukena. Hyvénd esimerkkind tasta on
taiteellisen johtajan esiintyminen taideasiantuntijan kanssa YLE:n Aamu-tv -
ohjelmassa. My®ds toimitusjohtaja perusteli Marimekon virallisessa tiedotteessa yhtion
kantaa ja kuosin séilyttamistad mallistossa asiantuntijoiden avulla:

Kaikki konsultoimamme tdman alueen asiantuntijat vahvistivat meille
lausunnoillaan Moorhousen kuvion ja Hutchinsin kuvitusten olevan kaksi
eri taiteellista tulkintaa. (Marimekko tiedote 1)

Marimekon neljannen, Kuuskajaskari-kuosin kopiointisyytokseen liittyvan, Kriisin
kohdalla Marimekko kielsi alusta asti mahdollisen kopioinnin ja asian peittelyn, josta
taitelija Helja Liukko-Sundstrom yhtiota syytti. Marimekko selvensi kantaansa
vetoamalla tarkkaan ja kattavaan dokumentaatioon kyseisen kankaan ja koko laajan
Saapaivékirja-kokonaisuuden synnysta ja inspiraation lahteistd. Tamén lisaksi yhtio
avasi tapahtumien kulkua tiedotteessaan. Selvennyksen lisaksi Kemmell-Kutvonen
suhtautui hieman alentavasti Liukko-Sundstromin syytoksiin:

Emme ymmarrd vaitettd. Kyse on ymmartaddksemme Marimekon
kankaasta, jossa on meille kaikille tuttuja Suomen luontoon kuuluvia
elementteja kuten kaisloja, merta, horisonttia ja taivasta. (HS 6)
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Kuuskajaskari-kuosin  syytosten yhteydessd Marimekko toi myds kuosin
suunnittelijan Anna-Maija Metsolan danen kuuluviin tiedotteessaan. Suunnittelija kertoi
olevansa ylped tyostddn ja luodusta kokonaisuudesta, mikd toimi vahvistuksena
Marimekon plagioinnin kieltavélle kannalle. Tuomalla suunnittelijan &anen kuuluville
tiedotteessaan Marimekko osoitti olevansa samalla puolella sunnittelijan kanssa.

Kriisiketjun viidennessd, Hetkid-kuosin, kopioepdilyssd Marimekko puhui ensin
kuosin suunnittelijan, Maija Louekarin, aanelld. Marimekon tiedotteessa Louekari
selvensi kuosin taustoja ja siirsi syyllisyyden espanjalaiselle laukkuvalmistajalle. H&n
siis kertoi laukun olevan ennemminkin jéljitelma hanen teoksestaan kuin toisin pain.
Louekari kertoi ensin kuosin syntyprosessista seuraavasti Marimekon 26.9.2013
julkaisemassa tiedotteessa:

Oman Hetkid/Moments-kuosini inspiraationa olivat kaupunkindkymét
Helsingista. Piirsin Helsingin keskustasta kaupunkinakyméaa, jossa katse
kohdistuu  Esplanadin  puiston  suunnalta  Fabianinkadun ja
Pohjoisesplanadin risteymaan. (Marimekko tiedote 3)

Seuraavana péivana kuitenkin media uutisoi nayttavasti, ettd Louekarin teos muistutti
hdmmentévan paljon Markus Lepon ottaman valokuvan aariviivoja. Marimekko tiedotti
asiasta seuraavasti:

Marimekko vahvistaa, ettd Maija Louekarin Hetkid/Moments-kuosin
inspiraation lahteenda on toiminut Markus Lepon 60-luvulla ottama
valokuva, josta suunnittelijan toteamalla tavalla  valittyvat
kaupunkinakymat Helsingista. (Marimekko tiedote 4)

Tiedotteen alussa oli lainaus Marimekon edellisen péivan tiedotteesta, jossa
suunnittelija Louekari kertoo inspiraatiostaan. Marimekon kayttdma sanavalinta
“suunnittelijan toteamalla tavalla” luo etdisyyttd Marimekon ja Louekarin vélille. Enda
Marimekko ei puhunutkaan aivan samalla aanelld suunnittelijan kanssa.

Samana aamuna Mika Ihamuotila oli haastateltavana MTV3:n Huomenta Suomi -
ohjelmassa. lhamuotilan esiintymisestd ja viestinnasta voidaan havaita monta erillista
viestintéstrategiaa. Ensin han kertoi olevansa surullinen ja jopa vihainen viime
kuukausien tapahtumista. Han myos pyrki vetoamaan katsojien tunteisiin:

Kylla se tuntui pahalta katsoa heitd (suunnittelijoita) kyyneleet silmissa,
omaperdisia suunnittelijoita, joiden inspiraatio kumpuaa omasta
tekemisesta ja nyt he ovat hadissdan ja he pelkdavat, mitd uskaltavat
tuoda esiin. (Huomenta Suomi 2)
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Kertomalla Marimekon suunnittelijoiden pelosta lhamuotila my6s ikaan kuin siirsi
syyllisyyden Marimekon ulkopuolelle, kopiosyytoksia esiin tuoville yksityishenkiloille
ja taiteilijoille. Thamuotila kertoi Marimekon olevan jonkinlaisen ajojahdin kohteena ja
korosti Kristina Isolan toimintaa ja sen tapauksen poikkeuksellisuutta:

Koko taman keskustelun aikana on ollut vain yksi tapaus, yksi
yksittaistapaus, jossa on selkeasti ollut plagiontia ja sekaan ei ole ollut
Marimekon syytd, vaan yhden suunnittelijan syyta, joka on harmiksemme
kopioinut yhden teoksen. (Huomenta Suomi 2)

H&n myds ihmetteli hyokkaavasti ihmisten keskustelutyylid plagioinnista:

Mielestani on suorastaan poyrisyttdvaa, miten tata keskustelua kaydaan
enkd voi yksikertaisesti ymmartaa, miten vinkkipuheluiden pohjalta
nostetaan tallaisia asioita esiin. Se on kertakaikkiaan ala-arvoista.
(Huomenta Suomi 2)

Claeysin ja Cauberhin (2014, 1165) mukaan kriisin kasvon matala aanensavy ja
rauhallinen puhetyyli luovat uskottavutta yritykselle. Taten Ihamuotilan hyokkaava
viestintd ja kiivas puhetyyli haastattelussa eivat lisdnneet Marimekon uskottavuutta
kriisin keskelld. Samassa haastattelussa Ihamuotila myods puolusti Markus Lepon
valokuvan ja Maija Louekarin teoksen yhdennakdisyytta kiivaasti:

Hyvanen aika sentaan, kyllahdn maailman historia on taynna upeita,
vaikka abstraktejakin teoksia, joiden pohjalla on maisema. Ja tuohan on
taysin omaperainen. (Huomenta Suomi 2)

N&in Ihamuotila pyrki asettamaan kriisin laajempaan mittakaavaan vertaamalla
Louekarin inspiraation kayttoa taiteen historian muihin teoksiin. Liséksi han ihmetteli,
miksi Suomessa ei olla nostettu esiin, ettd Marimekkoa, sen kuoseja ja yleista
visuaalista ilmettd, kopioidaan maailmalla todella paljon. T&ll4 tavalla Marimekko otti
tilanteessa uhrin roolin ja siirsi syyllisyytta tilanteesta myos medialle.

Hetkia-kuosiin liittyva kriisi syntyi kopioepdilyn seurauksena, mutta se pitkittyi ja sai
suuremmat mittasuhteet Marimekon viestinndn takia. Marimekko julkaisi kriisin aikana
kolme tiedotetta. Ensimmaéisessé tiedotteessa Maija Louekari vahvisti kuosin itse
tekemékseen ja Marimekko kielsi kopiointisyytoksen. Toisessa tiedotteessa Marimekko
myonsi suunnittelijan k&yttdneen inspiraation l&dhteend Markus Lepon valokuvaa.
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Kriisin  kolmannessa tiedotteessa Marimekko pyrki selventdmaan ristiriitaista
viestintdansa kertomalla, milloin tieto mistakin oli yhtidlle tullut:

Tieto jonkun valokuvan olemassaolosta inspiraation lahteend tuli
suunnittelijalta  yhtidlle  keskiviikkoiltana, = mutta tieto  tasta
nimenomaisesta  valokuvasta ja sen merkityksestd Louekarin
Hetkid&/Moments-kuosin asettelun ja rytmiikan osalta tuli yhtille vasta
perjantaina 27.9.2013 aamulla. (Marimekko tiedote 5)

Né&in Marimekko viesti, ettei se voinut kontrolloida osaltaan tiedotuksesta syntynytta
kriisida ja siirsi osan kriisin syyllisyydesta suunnittelija Maija Louekarille. Yhtio ei
kuitenkaan kertonut, miksi valokuvaa ei mainittu jo torstaina 26.9.2013 julkaistussa
tiedotteessa. Helsingin  Sanomien tiedusteluun Marimekko sanoi, ettei halua
kommentoida asiaa (HS 10). Téssd tilanteessa Marimekon ”en kommentoi” -
lausunnosta valittyi mielikuva, etta yhtid oli mahdollisesti tarkoituksellisesti pimittanyt
tietoa sidosryhmiltd, silla syytd kertomattajattamiselle ei median kyselyistad huolimatta
ilmaistu. Tallaisella “en kommentoi” -lausunnolla on negatiivisia vaikutuksia
organisaation maineelle ja se voi vaikuttaa vahvasti sidosryhmien mielissa organisaation
uskottavuuteen (Menon, Jewell & Unnava 1991, 327).

Hetkia-kuosin tiedotteissa nakyy selkeasti se, ettd nopea reagointi kriisiin lisdd myos
riskia tiedottaa jotain sellaista, mita ei tiedetd taysin varmaksi (Smith & Hayne 1997,
110). Koska téssd tutkimuksessa tarkastellaan Kriisiviestintdd organisaation
ulkopuolelta, ei voida tietdd varmasti, pimittiké Marimekko tahallisesti tietoa vai oliko
kyseessa ennemminkin nopeasta reagoinnista aiheutunut viestinnéllinen virhe. Hetkia-
kuosin kriisi osoittaa myds selvasti sen, kuinka Kriisitilanteessa media on valppaana ja
etsii omatoimisesti tietoa tapahtuneesta (Regester 1990, 107-108). Markus Lepon
valokuvan kayttd inspiraationa tuli esille nimenomaan median itsendisen tiedonhaun
tuloksena, sillda Marimekko ei aloitteellisesti asiaa kertonut.

Marimekon virallisten tiedotteiden ja Ihamuotilan haastattelun viestinnallinen savy
eroavat ratkaisevasti toisistaan. Virallisessa tiedotteessa Marimekko pahoitteli, ettei ole
voinut aukottomasti varmistaa kaikkien heille tarjottujen kuosien alkuperdisyytta tai
sitd, mik& milloinkin on ollut inspiraation lahteenda. Ihamuotilan viestinnallinen savy
haastattelussa oli puolestaan hyokkaavampi, mutta kuitenkin Marimekolle sympatiaa
hakeva. Ndain Marimekko puhui ikdan kuin eri viestintdkanavissa eri kieltd, joka sai
viestinnan nayttdmaan ulospéin epdjohdonmukaiselta. Epdjohdonmukainen viestinta luo
yrityksen viestinnasta sidosryhmille tehottoman ja epamééardisen kuvan (Seeger 2006,
140.

Kriisiketjun viidennen, Hetkid-kuosin, kriisin synnyttyd Mika Ihamuotila ilmoitti,
ettd yhteistyd suunnittelija Kristina Isolan kanssa péattyy.
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Isolan  Metsanvaki-kangas  onviime  kuukausina  kasitellyista,
Marimekkoon liittyvistd kohuista ainoa, jossa on kyse kopioinnista.
Meilla on nollatoleranssi plagioinnin suhteen, emmeka voi katsoa, etta
yhteisty6 jatkuisi (HS 14)

Kristina Isolan tapaus on heittanyt varjon Marimekon paalle. Marimekko
ei ole tehnyt mitddn vaaraa. Olisiko Marimekon pitanyt tuntea 1960-
luvulla elaneen ukrainalaisen kansantaitelijan tuotanto? (HS 14)

liImoittaessaan  yhteistyon  péattymisestd  Marimekko  korosti  tapauksen
ainutlaatuisuutta muihin kopioitiepéilyihin verrattuna. Lisaksi yhtio asettautui selkeésti
uhrin asemaan ja painotti, ettei Marimekko ole tehnyt mitddn vaaréa. Ihamuotilan
viestinnassa oli myds hyokkaava séavy, joka korostui erityisesti, kun hén kysyi, olisko
Marimekon pitanyt tuntea Maria Primatsenkon teos entuudestaan.

5.3.2

Kriisiviestinnan muutos

Marimekon kriisiketju koostui viidesta yksittaisesta kriisistd, jotka muodostivat ketjun.
Jokainen kriisi oli erilainen ja erillinen, ja tdten myds Marimekon kéyttamat
Kriisiviestinnan strategiat erosivat toisistaan verrattaessa eri kriisejad. Taulukkoon 8 on
kerétty Marimekon kayttamat kriisiviestinnan strategiat kriiseittain.
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Taulukko 8 Kiriisit ja Marimekon kayttdmat kriisiviestinnén strategiat

Kriisi ‘ Kaytetyt Kriisiviestinnan strategiat
o Organisaatio ei voinut kontrolloida kriisin syntya

o Suunnittelijan etddnnyttdminen Marimekosta
Kriisi 1 o Anteeksipyynto

Metsanvaki-kuosi o Korjaavista toimenpiteisté viestiminen

J Organisaatio uhrina

o Tapauksen ainutlaatuisuuden korostaminen

Kriisi 2 o Selvennys
Ginkgo-kuosi

o Selvennys
o Auktoriteettien kayttd perusteluiden tukena
o Korjaavista toimenpiteisté viestiminen

Kriisi 3
Isoisén puutarha -kuosi

Kriisi 4 J Selvennys
Kuuskajaskari-kuosi o Alentava suhtautuminen syyttdvaan osapuoleen

o Selvennys

o Syyllisyyden siirtaminen

o Suunnittelijan etddnnyttdminen Marimekosta
o Hyokkays

o Organisaatio uhrina

o Kriisin asettaminen laajempaan mittakaavaan

Kriisi 5
Hetkia-kuosi

o Korjaavista toimenpiteista viestiminen

Marimekon Kriisiviestinndn strategioita tarkasteltaessa voidaan huomata, ettd
sellaisissa kriiseissd, joissa kuosin suunnittelija oli joko syyllistynyt suoraan plagiointiin
tai jattdnyt suunnitteluprosessista jotain kertomatta, pyrki Marimekko viestinnalld&n
etadnnyttdmaan itsensé suunnittelijasta. Tatd strategiaa Marimekko kéytti Metsanvaki-
kuosin plagioinnin ja Hetki&-kuosin inspiraation lahteen paljastuttua. Toisaalta taas
niiden Kriisien kohdalla, joissa kyse oli vain plagiointiepéilystd, Marimekko pyrki aina
ensin selventdmaan viestinnéllaan, miksi kopiointia ei ole voinut tapahtua.

Marimekon Kkorjaavista toimenpiteistd viestiminen liséantyi Kriisiketjun edetessa.
Metsanvéki-kuosin plagioinnin paljastuttua Marimekko painotti, ettd yhtion pitdé entistéa
enemman panostaa heille tarjottujen kuosien aitouden varmistamiseen. (HS 1) Isoisan
puutarha -kuosin kopioepdilyn aikana toimitusjohtaja Mika Ihamuotila tiedotti
haluavansa aloittaa laajemman keskustelun Minna Kemmell-Kutvosen johdolla
taiteellisen alkuperéisyyden ja tekijanoikeuksien rajatapauksista (Marimekko tiedote 1).
Hetkid-kuosin kriisin kérjistyttya lhamuotila puolestaan sanoi seuraavaa:
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Olen ryhtynyt useisiin toimenpiteisiin design-integriteetin
parantamiseksi, ja aion jatkaa tata tyota madratietoisesti ja
kunnianhimoisesti yhdessa kaikkien osapuolten kanssa. (Marimekko
tiedote 5)

Né&in siis kriisiketjun edetesséd korjaavien toimenpiteiden ilmaiseminen myos
konkretisoitui. Hetkia-kuosin plagiointiepdilyn kohdalla Ihamuotila puhui jo
konkreettisista toimenpiteistd, kuten siitd, ettd yhtiéssa on otettu kayttéon plagioinnin
nollatoleranssi (Marimekko tiedote 5).

Marimekon kriisiviestinta muuttui savyltdédn hyokkadavammaksi kriisiketjun edetessa.
Tama nadkyy selkeésti yhtion kayttamissa Kriisiviestinnan strategioissa. Kolmessa
ensimmaisessa  kriisiketjun  kriisissd ~ Marimekon  viestintd  oli  sévyltaan
ystavéllismielistd. Kuuskajaskari-kuosin plagiointiepédilyn kohdalla alkoi nékya
merkkeja hieman hyokkadvammasta viestinnastd. Talldin Minna Kemmell-Kutvonen
suhtautui alentavasti syyttavaan osapuoleen, eli Helja Liukkonen-Sundstromiin
kertoessaan, ettei ymmarréd suunnittelijan syytosta. Hetkid-kuosin kohdalla puolestaan
Mika lhamuotila jo sanallisesti hyokkasi kopiointiepdilyjd mediassa esiin nostavia
yksityishenkil6ita ja taiteilijoita sekd itse mediaa vastaan.

Kriisiviestinnan lisdksi myos se, kuka toimi Marimekon puolelta kriisin kasvona,
muuttui Kkriisiketjun edetessd. Kahdessa ensimmadisessa kriisissa Minna Kemmell-
Kutvonen vastasi median sahkdpostitiedusteluihin, oli haastateltavana Huomenta Suomi
-ohjelmassa ja vastasi kysymyksiin Marimekon Facebook-sivuilla. Kriisiketjun
kolmannen, Isoisan puutarha -kuosiin liittyvén, plagiointiepailyn tullessa ilmi
Marimekon toimitusjohtaja Mika lhamuotila otti ndkyvamman roolin Kriisiviestinnéssa.
Marimekon kyseiseen kuosiin liittyva tiedote oli yksinomaan lhamuotilan lausunto
asiasta. Hetkié-kuosiin liittyvan kriisin aikana lhamuotila oli nédkyvana viestijana niin
tiedotteiden kuin Huomenta Suomen haastattelun kautta. Kriisin kasvojen vaihtaminen
liittyy usein kriisitilanteen muutokseen, erityisesti, jos Kkriisitilanne muuttuu
organisaatiolle haitalliseen suuntaan (Phillips 2013, 8). Taten siis Ihamuotilan
siirtymiseen viestinnan kasvoiksi vaikutti Kkriisiketjun eskaloituminen ja sitd kautta
yhtidlle koituvan mainevahingon uhan suureneminen.

Kriisiketjun aikana myos Marimekon kayttamaét viestintdkanavat muuttuivat. Kahden
ensimmaisen kriisin aikana Marimekko ei julkaissut yhtdk&an virallista tiedotetta
kopiointisyytoksiin liittyen. Viestintd tapahtui median tiedusteluihin vastaamalla,
esiintymélla Huomenta Suomi -ohjelmassa ja vastaamalla kuluttajien kysymyksiin
yhtion Facebook-sivuilla. Ensimmaisen virallisen tiedotteen kopiointiepailyihin liittyen
Marimekko julkaisi vasta 6.8.2013 Isoisdn puutarha -kuosin kopiointisyytokseen
liittyen. Kriisiketjun edetessa virallisten tiedotteiden méara kasvoi, silla Hetkid-kuosiin
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liittyen Marimekko julkaisi kaikkiaan kolme erillista tiedotetta. Tiedotteilla Marimekko
otti aktiivisempaa roolia kriisikeskustelussa. Kriisiketjun edetessd, ja ndin tilanteen
muuttuessa vakavammaksi, Marimekon viestintd painoittui siis enemman virallisiin
kanaviin eli tiedotteisiin. Marimekon viestintdkanavia tarkasteltaessa nousee aineistosta
esille myos, ettd eniten mediahuomiota saaneiden Kriisien kohdalla Marimekon edustaja
esiintyi joko MTV3:n Huomenta Suomi -ohjelmassa tai YLE:n Aamu-tv:ssd. Toisin
sanoen Marimekko selvéstikin halusi esittdd oman kantansa asiaan paljon ihmisia
tavoittavassa mediassa silloin, kun uhka yhtién maineelle oli suurimmillaan. Eniten
mediahuomiota saaneet Kriisit kriisiketjussa olivat Metsanvaki-, Isoisan puutarha - ja
Hetki&-kuosin kriisit.

Marimekon kriisiviestinnan lisaksi kriisiketjun edetessd myos se, ketkd mediassa
kayvat keskustelua kriisistd ja plagiointiepéilyistda muuttui. Kiriisiketjun alussa
Metsénvaki-kuosin plagiointia kommentoi mediassa Risto-Matti Ratia, joka on
Marimekon perustajan Armi Ratian poika. Myds Marimekon yhteistydkumppanin
Finnairin viestintijohtaja osallistui keskusteluun kopioinnista ja siitd seuraavista
toimenpiteistd. Kriisiketjun neljannen, Kuuskajaskari-kuosiin liittyvan, kriisin kohdalla
lisddntyi mediassa keskustelua plagionnista kdyvien maara. Tamén kriisin aikana eri
lehdet haastattelivat muun muassa taiteilija Vuokko Nurmesniemed, Nanson luovaa
johtajaa Petteri Kolista ja Fiskars Oyj:n viestintapaallikké Nina Collianderia. Tallgin
keskustelu plagioinnista siirtyi myos yksittaisista kriiseistd ylemmalle tasolle. Enaa ei
puhuttu vain Marimekon kopiointiepdilyistd vaan kopioinnista designin kentélla
yleisesti. Hetkia-kuosin kriisin aikana haastateltiin muun muassa Marimekollekin
suunnitellutta muotoilija Ilkka Suppasta ja Marimekon entista toimitusjohtajaa ja
suuromistajaa  Kirsti Paakkasta. Na&in siis kriisiketjun edetessa myods entisia
marimekkolaisia astui mukaan mediakeskusteluun. Erityisesti Kirsti Paakkasen
haastatteleminen tapahtumista kertoo selkeésti koko tilanteen vakavuudesta, silla hédn on
Marimekon johdosta pois siirryttyaan esiintynyt julkisuudessa harvakseltaan.

Marimekon kriisiketjun aikana eri Kkriisien viestintd ja Kkriiseista uutisointi
kietoutuivat yhteen. Kriisiketjun edetessa sellaisten uutisten maara lisaantyi, joissa
kasiteltiin  enemman kuin yhtd kriisid. Tallaisen uutisoinnin ké&annekohtana
kriisiketjussa voidaan pitaé Isoisan puutarha -kuosin plagiointiepéilya, jolloin Helsingin
Sanomat julkaisi ensimmaisen koontiuutisen Marimekon kaikista siihenastisista
kopiointiepéilyista (HS 6). Koska mediassa kasiteltiin yhtd aikaa montaa eri Kriisia,
joutui my6s Marimekko viestimaan useasta eri kriisistd samanaikaisesti. Esimerkiksi
Kristina Isolan freelancer-suhteen tilasta uutisointi toistui kriisista toiseen, vaikka vain
kaksi kuosia, Metsanvaki ja Gingko, kaytannossa liittyivat kyseiseen suunnittelijaan.
Kyseinen uutisointi sai paatoksensd vasta, kun Mika lhamuotila ilmoitti 30.9.2013
Marimekon lopettavan yhteistyon Kristina Isolan kanssa. Sitd ennen jokaisen Kriisin
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kohdalla freelancer-suhteen tilasta uutisoitiin tai Marimekolta kysyttiin tilannetietoja
asiasta.

Marimekon kriisiketjun aikana niin yhtion Kriisiviestintd, viestinndn kanavat kuin
median uutisointikin muuttuivat. Kuvio 4 havainnollistaa, missa kohdassa kriisiketjua
mikakin muutos tapahtui. Kuviossa oranssilla on merkitty mediassa tapahtuneet
muutokset ja punaisella puolestaan Marimekon viestinnassa tapahtuneet muutokset

29.5 23.7 249 | 259

Keskusteluun
osallistujia tulee lisda

Koontiuutisten
maara
lisdéntyy T _—

ylemmiille
Kriisin kasvot tasolle
vaihtuvat

Lustel Korjaavista
LA toimenpiteista
viestiminen lisdantyy

Viestinnén savy
Viestinndn muuttuu
kanavat hyokkaavaksi
muttuvat

Kuvio 4 Viestinnallinen muutos kriisiketjun aikana

Kuten kuviosta 4 ilmenee, kriisiketjun kolmas, Isoisan puutarha -kuosiin liittyva
kriisi on monessakin mielessa kadnnekohta. Kyseisen kriisin aikana media alkoi selvésti
ketjuunnuttaa Marimekon kriisejd, mikd nakyy muun muassa koontiuutisten
lisddntymisend. T&ssd kohdassa kriisiketjua uutisoinnissa nakyy myos selvésti, miten
aina uusista kriiseistd uutisoitaessa mainitaan poikkeuksetta myods ketjun aiemmat
kriisit. Ketjuuntumisen ilmentymand voidaan pitdd myos sitd, kuinka yksittaisten
kriisiuutisten rinnalle nousi uutisia kopioinnista design-alalla yleisesti ja mediassa
haastateltiin niin alan vaikuttajia kuin Marimekon kilpailijoitakin.
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54 Ketjuuntuneen Kriisin tunnuspiirteet

Aineiston analyysin pohjalta koottiin yhteen ketjuuntuneelle kriisille tunnusomaisia
piirteitd. Tunnuspiirteet on esitetty tarkemmin alla olevassa taulukossa 9.

Taulukko 9 Ketjuuntuneen Kkriisin tunnuspiirteet

Ketjuuntuneen Kriisin tunnuspiirteet

o Ketjuuntuneen Kkriisin kriisit sijoittuvat ajallisesti paallekkain tai erittdin lahelle
toisiaan

o Ketjun aiempi kriisi voi toimia suoranaisena laukaisijana uudelle Kriisille
o Kriisiyrityksen kdyttamaét viestintéstrategiat vaihtelevat Kriiseittdin

e Kriisiyritys voi joutua viestimddn monesta Kriisistd samanaikaisesti

e Kriisiyrityksen viestinndssa korostuu erityisesti johdonmukaisuus

e Uutisointi ketjun kriiseistd linkittyy vahvasti toisiinsa ja uudesta Kkriisista
uutisoitaessa kdydéan poikkeuksetta lapi myos aiempaa Kriisiéd

e Mediassa keskustelu siirtyy ketjun edetessd kaésittelemdan aihetta myds
yleisemmin

e Mediassa keskusteluun osallistujien maara lisaantyy ketjun edetessa

Ketjuuntuneessa Kkriisissa ketjun eri Kkriisit sijoittuvat ajallisesti paallekkéin tai hyvin
lahelle toisiaan. Ketjun aiempi kriisi voi myos toimia suoranaisena laukaisijana Kkriisille.
Koska kriisiketju koostuu eri Kkriiseista eika vain yhdesta pitkasta kriisistd, vaihtelevat
kriisiyrityksen kayttamat Kkriisiviestinnén strategiat ketjun edetessad. Myds saman Kriisin
aikana kriisiviestinnan strategia usein vaihtuu kokonaan tai aiemman rinnalle nousee
uusia strategioita. Kriisiviestinndn strategia perustuu viestinnan tavoitteeseen, jolloin
uuden informaation tullessa ilmi voi kriisiyrityksen viestinnallinen tavoite ja tata kautta
vietinndssa kaytetyt strategiat muuttua radikaalistikin. Kriisiyritys voi my6s joutua
viestimdan ketjun useammasta kriisista samanaikaisesti, jolloin erityisesti viestinnan
johdonmukaisuus korostuu.

Ketjuuntuneen kriisin yksittaisten kriisien uutisoinnit linkittyvat mediassa vahvasti
toisiinsa. Nain esimerkiksi uudesta kriisistd uutisoitaessa kdydaan lapi myds ketjun
aiempia Kriiseja. Nain media aktiivisesti ketjuunnuttaa kriiseja. Kriisiketjun edetessa
kriisiketjun Kkriiseihin keskittyvien uutisten rinnalle nousee myés ilmi6té yleisemmalla
tasolla késittelevid uutisia. Talléin myds mediassa kaytyyn keskusteluun liittyy uusia
ihmisi&, kuten saman alan muiden yritysten edustajia.



61
6 JOHTOPAATOKSET

Ketjuuntunut kriisi muodostuu erillisistd, mutta kuitenkin vahvasti toisiinsa linkittyvista
kriiseistd. Koska kyseessa on samasta aihepiirista huolimatta yksittéisten Kriisien ketju,
vaihtelevat  organisaation  kayttamat  kriisiviestinndn  strategiat  Kriiseittdin.
Ketjuuntuneessa kriisissa kuitenkin eri kriisien viestintd ja uutisointi kietoutuvat
Kiintedsti yhteen. Té&std syystd ketjuuntuneessa Kriisissd korostuu erityisesti
organisaation kriisiviestinnan johdonmukaisuus. Media on valppaana ja tuo kriisiketjun
edetessd jatkuvasti esille myds ketjun aiempia kriisejd. Koska monen Kriisin
muodostama kriisiketju on suhteellisen harvinainen, ketjun syntyesséd media usein etsii
itse aktiivisesti tietoa. Nain organisaation viestinnan virheet ja tahallinen tiedon
pimittdminen paljastuvat helposti ketjuuntuneessa Kriisissé.

Johdonmukaisuus korostuu ketjuuntuneen Kriisin Kriisiviestinndssa myos siksi, etta
kriisiketjun Kkriisit sijoittuvat ajallisesti joko pééllekkain tai hyvin lahelle toisiaan. Néin
sidosryhmilld on tuoreessa muistissa organisaation aiempi tai aiemmat Kriisit ja niiden
viestintd. Jos viestintd ei ole Kkriisistd kriisiin johdonmukaista eli esimerkiksi
viestintdkanavat eroavat ratkaisevasti tai viestinnan savy poikkeaa Kkriisien Vélilla,
saattavat sidosryhmaét epadilla organisaation Kriisinhallintataitoja. Kun organisaation
viestintd on kaikin puolin johdonmukaista, viestii se sidosryhmille, ettd tilanne on
hallinnassa (Seeger 2006, 140).

Marimekon kriisiketju vahvistaa Coombsin ja Holladayn (2002, 97) sekd Jeongin
(2009, 307) paatelmaa siita, ettd mita vakaampi kriisin aiheuttaja on, sita syyllisempana
organisaatiota pidetaan kriisiin. Toisin sanoen, jos organisaatio kohtaa toistuvasti saman
kriisin, pitdvat sidosryhmét organisaatiota lahtokohtaisesti syyllisend tai ainakin
osallisena kriisin syntyy. Organisaation negatiivisen historian vaikutukset siis
korostuvat nimenomaan ketjuuntuneessa Kriisissa.

Ketjuuntuneessa kriisissa ketjun ensimmaiselld kriisilld on suuri vaikutus ketjun
syntyyn. Marimekon Kkriisiketju alleviivaa sitd, ettd kun organisaatio tai sen jasen
todetaan syylliseksi johonkin rikolliseen tai paheksuttuun toimintaan, madaltuu iké&éan
kuin kynnys uuden Kriisin syntymiselle. Kriisiketju voi siis syntyd, kun yhden Kriisin
innoittamana sidosryhmat ja media alkavat etsia uusia kriiseja. Ketjun syntyminen ei
valttdméattd tarkoita sitd, ettd ensimmadisen kriisin hallinnassa suoranaisesti
epaonnistuttiin niin kuin Pearson ja Mitroff (1993, 52) artikkelissaan totesivat, vaan
ketjun syntymista voi myds edesauttaa organisaation jonkinasteinen vastuu ja syyllisyys
ensimmaisen kriisin puhkeamiseen ja sen seurauksiin.

Kriisiketjun edetessd mediassa kaytava keskustelu siirtyy itse kriiseistd ylemmalle
tasolle. Tallin Kkriisiorganisaation kanssa saman alan vaikuttajia ja kilpailijoiden
edustajia osallistuu enenevassd méaarin keskusteluun mediassa. Ketjuuntunut Kkriisi saa
saman alan muut toimijat arvioimaan omaa Kkriisivalmiuttaan ja kommentoimaan
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medialle, miten he itse samankaltaisessa tilanteessa toimisivat tai mita kaytant6ja heidan
organisaatiossaan on samanlaisten tilanteiden varalle. Téllainen toimintatapojen
tarkastelu mediassa voi saada aikaan muutoksen jonkin tietyn alan toimintatavoissa.
Marimekossa otettiin kriisiketjun aikana kayttdon plagioinnin nollatoleranssi ja
suunnittelijoiden inspiraation lahteistd vaadittiin jatkossa tarkempaa dokumentointia
(Marimekko tiedote 5). Mahdollisesti myds muissa design-alan yrityksissa alettiin
kiinnittdd enemmé&n huomiota kuosien aitouden varmistamiseen Marimekon paljon
mediahuomiota saaneen Kriisiketjun jalkeen.

Koska ketjuuntunut ja toistuva kriisi ovat Kkriisitutkimuksessa jaaneet vield
toistaiseksi erittdin véhalle huomiolle, voidaan tdmén tutkimuksen pohjalta jalostaa
lukuisia jatkotutkimusehdotuksia, joiden avulla erityisesti ketjuuntunutta Kriisia
voitaisiin kuvata ja analysoida viela syvéllisemmin. Taémén tutkimuksen tuloksiin toisi
uuden ulottuvuuden Marimekon edustajien haastatteleminen heidén kriisien aikaisista
viestintdtoimistaan ja syista niiden takana. Ndin saataisiin tietoon esimerkiksi se, miten
Marimekko pyrki viestimaan kriisien aikana ja toisaalta, vélittyikd viestinndn sanoma
medialle ja median kautta muille sidosryhmille niin, kuin oli alun perin tarkoitettu.
Taman tutkimustapauksen tiimoilta olisi myds mielenkiintoista selvittdd, oliko
Marimekko varautunut etukéteen Kkriiseihin, ja jos oli niin miten. Toisaalta olisi
mielenkiintoista tietdd, onko yhtiossa otettu Kkriisiketjun jélkeen kéyttodon uusia
kriisiviestinnan toimenpiteité tai onko kriisiviestintdsuunnitelmaa radikaalisti muutettu.

Taman tutkimuksen kriisiketjun syvallisemman ymmartamisen liséksi olisi erittdin
kiinnostavaa tutkia jonkun toisen alan ja tdysin toisen aiheen ympaérille syntynytta
kriisiketjua. Ndin voitaisiin saada vahvistusta ketjuuntuneen Kriisin tunnuspiirteille ja
uutisoinnin luonteelle. My6s viestintéstrategioiden kaytosta saataisiin talloin kattavampi
kuva ja voitaisiin mahdollisesti luokitella nimenomaan ketjuuntuneelle kriisille
tyypillisimmat Kkriisiviestinnén strategiat.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia toistuvan Kkriisin kehitysprosessia ja
yrityksen ulkoista Kriisiviestintaa tassa prosessissa. Tutkimuksen tarkoitusta l&hestyttiin
kolmen osaongelman kautta.
1. Osaongelma: Mita tunnuspiirteita on toistuvalla kriisilla?
2. Osaongelma: Millainen on toistuvan kriisin prosessi?
3. Osaongelma: Miten kriisien toistuvuus nayttadytyy organisaation ulkoisessa
Kriisiviestinndssa?

Tutkimus koostuu kahdesta teorialuvusta. Ensimmaéinen teorialuku avaa Kriisin
kasitettd, erittelee sen tunnuspiirteitda ja syventyy yhteen Kkrisiiprosessin malliin.
Toisessa teorialuvussa kasitelladn kriisiviestinnan periaatteita ja paneudutaan erilaisiin
Kriisiviestinnan strategioihin ja niiden kayttoon.

Tutkimusongelmaa lahestyttiin laadullisesti ja tutkimusmenetelména kaytettiin
sisallonanalyysia. Tutkimuksen empiirisessa osiossa tutkimustapausyrityksend toimi
suomalainen design-alan yritys Marimekko. Tutkimuksessa paneuduttiin Marimekon
viiteen, ajallisesti erittdin lahekkdin syntyneeseen Kriisiin, niiden viestintaan ja kriiseja
koskevaan uutisointiin. Tutkimuksen aineistona toimivat Suomen luetuimmissa
sanomalehdissa julkaistut uutiset, Marimekon julkaisemat tiedotteet ja kolme litteroitua
Marimekon edustajan tv-haastattelua kriisien ajalta.

Tutkimuksen aineiston perusteella muodostettiin  kuva Marimekon Kriisien
prosessista. Talloin selvisi, ettd Marimekon Kkriisit eivat taysin tayttdneet toistuvan
kriisin kriteereitd. Nain ollen luotiin uusi termi, ketjuuntunut kriisi, kriisitutkimuksen
kentdlle. Ketjuuntunut Kriisi eroaa toistuvasta Kkriisistd kolmen tekijan kautta.
Ketjuuntuneessa kriisissa ketjun Kkriisit sijoittuvat ajallisesti paallekkéin tai erittdin
ldhelle toisiaan. Ketjuuntuneessa Kriisissa ketjun aiempi kriisi voi myods toimia uuden
kriisin suoranaisena laukaisijana. Lisaksi eri Kriisien uutisointi linkittyy vahvasti
toisiinsa ja ketjun aiemmat Kriisit seuraavat ikaan kuin varjona uusista Kriiseista
uutisoidessa.

Niin Marimekon kéyttdmat kriisiviestinnan strategiat kuin kanavatkin muuttuivat
kriisiketjun edetessd. Niiden kriisien kohdalla, joissa suunnittelija oli joko syyllistynyt
suoraan plagiointiin tai jattdnyt suunnitteluprosessista jotain kertomatta, Marimekko
pyrki viestinndllaan etddnnyttdmaan itsensa suunnittelijasta. Puolestaan niissa ketjun
kriiseissd, joissa oli kyse vain kopioepailystd, pyrki Marimekko ensin selventdmaan,
miksi kyseessa ei voinut olla kopio. Kriisiketjun edetessd Marimekko lisasi korjaavista
toimenpiteitd  viestimistd, mutta toisaalta viestinndn sdvy muuttui  myos
hyokk&davammaksi. Kriisiketjun alkuvaiheessa Marimekon viestintd koostui lahinna
median kyselyihin vastaamisesta. Kriisiketjun edetessd Marimekon julkaisemien
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tiedotteiden maara kasvoi, jolloin Marimekko otti itse aktiivisempaa roolia kriiseistéa
viestimisessa.

Tutkimuksen johtopaatoksind todettiin, ettd ketjuuntuneessa Kriisissa korostuu
erityisesti Kriisiyrityksen viestinndn johdonmukaisuus. Jos organisaation viestintd on
epdjohdonmukaista, voivat sidosrynmét epéilld organisaation Kkriisinhallintataitoja.
Liséksi Kkriisiketjun aiemmat kriisit vaikuttavat sidosryhmien késitykseen organisaation
syyllisyydesta nykyiseen kriisiin. Kriisiketjun ensimmaiselld kriisill& on suuri vaikutus
koko ketjun syntyyn. Jos organisaatio tai sen jasen todetaan syylliseksi johonkin
rikolliseen tai paheksuttuun toimintaan, madaltuu kynnys uuden kriisin syntymiselle.
Kriisiketju voi siis syntyd, kun yhden Kkriisin innoittamana sidosryhmat ja media alkavat
etsid uusia Kkriiseja.

Kriisiketjun edetessd mediassa kaytdva keskustelu siirtyy yksittéisista Kriiseista
ylemmalle tasolle. Talléin my6s kriisiorganisaation kanssa saman alan vaikuttajia ja
kilpailijayritysten edustajia osallistuu enenevassd maarin keskusteluun mediassa.
Ketjuuntunut kriisi voi saada ndin saman alan muut toimijat arvioimaan omaa
kriisivalmiuttaan ja taten johtaa alan yrityksissa toimintatapojen muuttamiseen.
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