Referaatti kirjasta Anne Linna: ”Se on niin vaarin!”

Kokemus johtamisen oikeudenmukaisuudesta ja sen muuttaminen kuntaorganisaatiossa. Turun
kauppakorkeakoulu 2008

Kun tydelamassa yleistyvat erilaiset kulttuuritaustat ja tyosuhteet ja kun tyokyky, iké tai asema
vaihtelee yha laajemmin tydelamassa, oikeudenmukaisuuden tarve kasvaa. Anne Linna analysoi
vaitoskirjassaan oikeudenmukaisuuden toteutumista ja sen muuttumista tydeldman kiristyvassa
muutostahdissa. Epavarmoina aikoina esimiehen oikeudenmukaisuudesta haetaan suojaa.

Linna lahestyy aihettaan organisaatiokdyttaytymisen nakokulmasta ja pyrkii ymmartamaan ja
selittamaan tyontekijoiden kayttaytymista organisaatiossa oikeudenmukaisuuden avulla. Han pyrkii
selvittamaan, millainen on tydsséa koetun epavarmuuden vaikutus johtamisen
oikeudenmukaisuuteen. Oikeudenmukaisuus tarkoittaa yksinkertaisimmillaan sita, etta
samanlaisissa tilanteissa tyontekijoitd kohdellaan samalla tavalla. Johtamisen oikeudenmukaisuus
puolestaan on paatoksenteon ja kohtelun oikeudenmukaisuutta.

Tutkimusmetodinaan Linna kayttéaa survey-tutkimusta, johon han on yhdistanyt
henkilostorekisteritietoja. Tutkimusaineisto on keratty kaikkien suomalaisten yli 100 000 asukkaan
kaupungin ja niitd ymparoéivien pienempien kaupunkien henkilostolta. Tutkimus edustaa
positivistista tutkimusperinnetta ja olettaa oikeudenmukaisuuden olevan objektiivisesti
havaittavissa riippumatta siita, tiedostavatko toimijat sita vai eivat.

Mita johtamisen oikeudenmukaisuus on

Linna esittelee oikeudenmukaisuuden lajeja. Han toteaa, etta tydntekija kokee paatdksenteon
oikeudenmukaiseksi, kun hanella on oikeus tulla kuulluksi asiassaan, paatoksenteossa kaytetyt
saannot ovat johdonmukaisia ja niitd sovelletaan johdonmukaisesti, paatoksenteko on
puolueetonta ilman kenenkaan osapuolen omia intresseja, paatokset perustuvat mahdollisimman
oikeaan tietoon, paatokset voidaan korjata, paatoksenteon periaatteet ovat mahdollisimman
selkeét ja ne on kerrottu niille, joita paatokset koskevat. Linna summa aikaisempien johtamisen
oikeudenmukaisuuden tutkimusten sisaltdvan kolme ulottuvuutta:

a) jakava oikeudenmukaisuus eli palkkioiden, rangaistusten, tehtavien ja velvollisuuksien
jakaminen

b) paatdksenteon oikeudenmukaisuus eli organisaation paatoksenteon menettelytavat ja
prosessit

c) kohtelun oikeudenmukaisuus eli se, miten esimies kohtelee tyontekij6ita perustellessaan
tehtyja paatoksia. Tassa voi huomioida myos tiedonsaantiin liittyvan kohtelun.
Tiedonsaamisella ja jakamiselle on yhd enemman merkitysta oikeudenmukaisuuden
kokemuksen kannalta.

Mista oikeudenmukaisuuden kokemus syntyy

Oikeudenmukaisuuden tarkeydesta ja synnysta on kolme selitysmallia: instrumentaalinen,
sosiaalisen yhteenkuuluvuuden ja moraalisen hyveen malli. Linna pitdd ndiden ongelmana sitd,
ettd niissa pyritdan tyontekijan tarpeiden tyydyttamiseen vain osittain tai eri nakokulmista kasin.
Linna painottaakin, ettd oikeudenmukaisuus on tarkeaa tyontekijalle, koska se auttaa sietimaan
epavarmuutta ja luo tyontekijalle turvallisuuden tunnetta.

Miten oikeudenmukaisuus vaikuttaa

Oikeudenmukaiseksi koettu paatoksenteko vaikuttaa tyontekijan tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen,
tyosuoritukseen, organisaatiokansalaisuuteen ja terveyteen seké vaihtuvuuteen, varkauksiin ja
tyopaikkakapinointiin. Oikeudenmukaisuus myds alentaa sairauspoissaoloriskia jopa 15 — 35 %,
tassa Linna viittaa elovainion, Kivimaen ja Vahteran tutkimukseen.



Miten oikeudenmukaisuuskokemusta voi muuttaa

Eri l[&hteistd saatu kokemus vaikuttaa eri tavoin tyontekijan kayttaytymiseen. Reiluusteorian
mukaan tyontekija arvioi tilanteen epaoikeudenmukaiseksi kolmen vaiheen kautta:

1. Tyontekija arvioi, olisiko tilanne tai paatos voinut olla toinen.
2. Tyontekija mérittaa olisiko esimies voinut toimia toisin ja kuka on vastuussa tilanteesta.
3. Tydntekija arvioi, olisiko esimiehen kuulunut toimia toisin.

Reiluusteoriassa keskeisessd asemassa on luottamus. Kun tyéntekija kokee organisaation
menettelytavat oikeudenmukaisiksi, syntyy luottamus esimiesta kohtaan. Tyontekijat pyrkivat
sdilyttamaan kerran syntyneen kasityksen organisaationsa menettelytavoista ja se on hankala
muuttaa. Lisaksi tyontekijat muistavat kielteisesti koetut tilanteet myonteisia paremmin.
Oikeudenmukaisuuden kokemiseen vaikuttavat myds ik&, sukupuoli, ammattiasema ja
tyosséoloaika. Pitkdan samassa organisaatiossa tydskennelleet yleensa luottavat organisaationsa
oikeudenmukaisuuteen enemman kuin vasta tydnsa aloittaneet.

Erityisen tarkeaa oikeudenmukaisuuden kannalta on esimiehen toiminta. Kun esimies tukee,
auttaa, on lasng, kannustaa, tarttuu jAmakasti asioihin, on suunnitelmallinen ja ennakoiva,
kuuntelee henkildstba paatoksenteossa ja perustelee paattkset, hanen toimintansa koetaan
oikeudenmukaiseksi.

Tyoyhteistn kaikkia jasenia tulee kohdella samalla tavalla, silla jos yksi kokee tulevansa
kohdelluksi epaoikeudenmukaisesti, siirtyy kokemus myods muille tydyhteison jasenille. Yksi
oikeudenmukaisen kohtelun valine on kehityskeskustelu, jos tydntekijan esittaméat nakemykset
todella huomioidaan organisaation tulevassa toiminnassa.

Johtopéaatoksia

Tuloksena Linna esittdd, ettd oikeudenmukaisuus on heikentynyt neljan viime vuoden aikana
suurissa kunnissa ja parantunut pienissa kunnissa ja yli 40-vuotiaiden osalta. Kielteiset
kokemukset kasaantuvat nuoriin ikaryhmiin ja sijaisiin. Esimiehen toiminta kunnissa oli parantunut.

Kehityskeskustelun Linna toteaa edistavan oikeudenmukaisuuden kokemusta, jos se koetaan
hyddylliseksi. Tyotekija kokee kehityskeskustelun hyodylliseksi, jos sen avulla voi vaikuttaa oman
tydn toteuttamiseen, palkkioihin tai tydn sisaltihin ja ohjata omaa kouluttautumistaan. Myos
esimiehen kiitos ja arvostuksen osoitukset palkitsevat tehokkaasti, vaikka taloudellinen motivaatio
lisda esimerkiksi itseohjautuvuutta ja halua ottaa vastuuta. Mikéali kehityskeskustelusta ei tunnu
olevan mitdan hyotya, se heikentdd myos oikeudenmukaisuuden kokemusta merkittavasti.

Esimiesten vuorovaikutus ja yhteistyotaidot on tarkeita myds organisaation paatéksenteon
kannalta. Jos paatoksenteko koetaan oikeudenmukaiseksi, eivat sairauspoissaolot lisd&anny, vaikka
ikévia muutoksia tuleekin.

Linna esittaa, ettd koska kunnissa henkilostoé kokee vaikutusmahdollisuuksiensa vahentyneen,
mutta kohtelun muuttuneen ystavallisemmaksi, kuntien kannattaisi kehittaa
paatoksentekoprosesseja vuorovaikutteisemmaksi. Linnan mukaa my6s osallistava kehittdmistyd
parantaa oikeudenmukaisuuden kokemusta, mutta taman toteutusprosessi ei saa olla liian
voimakkaasti ulkoa tuotu. Eettisen johtamisen periaatteiksi Linna summa todellisuuden tuntemisen,
tekojen motiivien, seurausten ja keinojen oivaltamisen, esimiehen suoraselkaisyyden ja
linjakkuuden asioita kasiteltdesséd seka taidoin huomioida organisaatiota laajasti. Epdvarmoina
aikoina johtamisen menettelytapojen ja kohtelun oikeudenmukaisuuteen tulee kiinnittaa erityista
huomioita.
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