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OIKEUDENMUKAINEN JOHTAMINEN

1. Monimuotoinen oikeudenmukaisuus

Ammattieettisesti ongelmallisia olivat tilanteet, joissa asiakas sai niin
huonoa palvelua (vaikka kaikki tekivat parhaansa), ettd pdatti valittaa
asiasta. Talléin minun teki mieli selittdd hanelle, ettéd syy ei ollut meissa
tarjoilijoissa, vaan ravintolan johdossa, koska lisdtyévoimaa ei palkata
jne. Asiasta oli yritetty keskustella johdon kanssa moneen otteeseen,
mutta tuloksetta. Omat vaikutusmahdollisuuteni varsinaisen ongelman
ratkaisemiseksi olivat ldhes olemattomat, koska johto ei kuunnellut
tybontekijéitd eikd muutenkaan kommunikoinut kanssamme juuri
ollenkaan.

Oheisesta esimerkista kuvastuu turhautuminen tydyhteisén tilanteeseen.
Kertoja ja hanen tydtoverinsa tekivat parhaansa, mutta resurssit eivat vain
riittaneet. Resurssien ja voimavarojen jako on yksi keskeinen paatdksenteon
kohde organisaatioissa. Silloin kun paatetaan, miten erilaisia voimavaroja
jaetaan, noudatetaan jakavan oikeudenmukaisuuden periaatteita, joita on
kolmea eri muotoa (Deutch 1985). Ensimmainen on tasasuhta eli
ansionmukainen jakaminen. Se tarkoittaa nimensa mukaisesti sita, etta jaossa
kaytetdan "kullekin ansionsa mukaan” periaatetta. Eniten resursseja osoitetaan
esimerkiksi sille toimipisteelle, joka on tehnyt parhaimman tuloksen.

Toinen jakavan oikeudenmukaisuuden muoto on tasajakoperiaate. Sen
mukaan kaikille tulee jakaa resursseja yhta paljon, eli kaikille tydntekijoille
pitda antaa yhta suuri palkankorotus ja kaikkiin toimipisteisiin tulee kohdistaa
yhtd paljon lisdaresursseja. Ndiden kahden periaatteen liséksi voimavaroja
voidaan jakaa tarpeen mukaan. Silloin suurin palkankorostus annettaisiin
palkkakuoppaan jaaneille tyontekijoille ja lisatydvoimaa suunnattaisiin
toimipisteisiin, joissa vaje olisi suurin.

Jakavan oikeudenmukaisuuden periaatteet ovat lasna  jokaisessa
voimavarojenjakotilanteessa, vaikka useimmiten niitd sovelletaankin
tiedostamatta. Ne kuitenkin kertovat, millaisia jakoperiaatteita pidetaan
oikeudenmukaisina. Tutkimusten mukaan jakavan oikeudenmukaisuuden
kayttd vaihteleekin tilanteittain. Silloin kun taloudellinen tuottavuus on
keskeinen paamaara, kaytetdan enemman ansionmukaista jakamista.
Ansionmukainen jakaminen onkin erityisen tyypillista tydeldmassda, jossa
osapuolten valiset suhteet ovat tehtavakeskeisia ja virallisia ja jossa kilpaillaan
niukoista voimavaroista. Tasajakoperiaate on tyypillisempi tasa-arvoisissa



yhteistydsuhteissa, esimerkiksi tydryhmien sisalla. Tiimin jasenet voivat sopia
bonuspalkkion tasaisesta jakamisesta jokaiselle tiimin jasenelle. Ryhmissa,
joissa vastuunotto muista ja herkistyneisyys toisten tarpeille on keskeistd,
jaetaan voimavaroja enemman tarpeen mukaan. Tarpeenmukainen jakaminen
on siis ominaista huolenpitosuhteille, kuten hoitajan ja asiakkaan valiselle
suhteelle. (Deutsh 1985.)

Jos resurssien jakoperiaatteet voivat tuntua henkilostdosta joko reiluilta tai
epareiluilta, niin vahintdan yhta tarkeaa - ellei tarkedmpaa - on se, milla
perusteella jakavan oikeuden-mukaisuuden tapa valitaan.
Paatdksentekoprosessissa  kaytettyjen  sdaantéjen  reiluuteen  viitataan
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden periaatteilla, joita erotellaan yleensa
kuutta lajia (Leventhal 1980). Ensimmainen niistd on edustavuus, joka
tarkoittaa, etta kaikissa paatéksenteon vaiheissa niilla henkildilla, joihin paatos
vaikuttaa, tulisi olla mahdollisuus sanoa sanottavansa. Ylla olevassa tarinassa
henkilostd olisi halunnut &anensa kuuluviin ja kertoa mahdottomasta
tilanteestaan niukkojen resurssien keskella, mutta koki, ettei johto ollut
halukas kuuntelemaan heita.

Toinen menettelytapojen reiluutta kuvaava periaate on johdonmukaisuus, joka
voi olla joko ajallista tai henkil6itd koskevaa. Ajallisessa johdonmukaisuudessa
menettelytavan tulee olla samanlainen ja samalla tavalla toteutettu
ajankohdasta toiseen. Henkildita koskevassa johdonmukaisuudessa taas
kaikkia osallisia tulee kohdella yhdenmukaisesti. Jos esimerkiksi
palkankorostusperiaatetta muutetaan vuosittain ilman perusteltua syyta, valilla
kaytetaan ansionmukaista jakamista ja valilla tasajakoa, ei ajallinen
johdonmukaisuus toteudu. Henkildita koskeva johdonmukaisuus toteutuu taas
silloin, kun jakoperuste on sama kaikille ryhman jasenille.

Puolueellisuuden tai jaaviyden estamisen periaatteen toteutumisessa
paatoksentekijalla ei saa olla paatdkseen vaikuttavia omia intresseja, asenteita
tai ennakkokasityksia, jotka estdavat hantd huomaamasta kaikkea olennaista
informaatiota. Paatdksentekijalla ei saa siis olla "oma lehma ojassa”. Jos
yrityksen yhteen toimipisteeseen lisataan resursseja, koska johtajan mielesta
sen esimies on "hyva tyyppi”, ja jattda hankalaksi kokemansa esimiehen
yksikdn resursseitta, toimii han silloin puolueellisesti.

Neljanneksi paatéksenteon perustana olevien tietojen taytyy olla tarkkoja. Jos
paatds perustuu epamaaraisiin tai vain yhden osapuolen antamiin tietoihin, ei
tiedon tarkkuuden periaatteen voida katsoa toteutuvan. Esimies, joka kahden
henkilon ristiriitatilanteessa kuuntelee vain toisen osapuolen mielipidetta tai
uskoo kuulopuheita, ei perusta konfliktin sovitteluaan tarkkoihin tietoihin.
Oikaistavuuden periaatteen mukaan pdaatdoksenteon kohteella tulee olla
mahdollisuus tarkistaa itseaan koskevat tiedot tai arvostelu. Menettelytapojen
tulisi siis sisaltda joitain mahdollisuuksia puuttua epaéreiluina pidettyihin
paatoksiin. Jos esimies on valmis keskustelemaan uudelleen tekemistaan
paatoksista esimerkiksi lisatybévoiman palkkaamisesta, noudattaisi
menettelytapa oikaistavuuden periaatetta.



Lisaksi paatdksenteon tulee tayttaa eettiset ja moraaliset standardit eli sen
tulee noudattaa eettisyyden periaatetta. Menettelyyn ei saa liittya vilppia,
lahjontaa, intimiteetin loukkaamista tai urkkimista. Eettisyyden periaate on
laajempi kuin muut periaatteet, ja se sulkee sisaansa hyvin monenlaisia
eettisesti arveluttavia toimintatapoja. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus
toimii ikaan kuin eettisen paatoksenteon laadun varmistajana. Se auttaa
tarkistamaan, otetaanko paatoksenteossa huomioon eri osapuolten
nakokulmat, eli onko ratkaisu oikeudenmukainen toisten nakdkulmasta
katsottuna. Sen avulla voidaan tarkastella myos sita, olisiko ratkaisu oikein
kenen tahansa paatdksentekijan tekemana.

Ihmiset nayttavat olevan tyytyvaisempia lopputulokseen, jos paatdkseen on
saanut jotenkin vaikuttaa - esimerkiksi ilmaisemalla mielipiteensa
edustavuuden periaatteen mukaan - vaikka lopputulos olisikin itselle
epaedullinen. Jos paatoksentekoprosessia pidetaan reiluna, hyvaksytaan
paatés helpommin. Oikeudenmukaisuuden kokonaisuutta arvioitaessa
menettelytavat ovat siis useimmiten tarkeampia kuin lopputulos. Tyoéntekijat
nayttavat pitdvan edustavuuden periaatetta seka tiedon tarkkuuden
periaatetta tarkeimpina arvioidessaan tydyhteisdissaan kaytettyjen
menettelytapojen reiluutta. Eli oman aanen kuuluville saaminen ja paatdksen
perustana olevien tietojen tarkkuus vakuuttavat parhaiten kaytetyn
menettelytavan oikeudenmukaisuudesta. Pelkka osallistumismahdollisuuksien
luominen ei valttamatta tee kaytettya menettelytapaa reiluksi. Joskus
prosessin seurauksena voi olla tyytyvadisyyden sijasta turhautuminen, jos
esimerkiksi tydntekijat saavat sanoa sanottavansa, mutta eivat koe sen
vaikuttavan lopputulokseen. Tallaisen reiluuden harhan Iluominen ovi
houkutella tydnantajia, mutta turhautumisen lisaksi silla voi olla muitakin
haitallisia vaikutuksia: sen on todettu johtavan yleisemminkin organisaation
saantéjen vahaisempaan noudattamiseen. (Lind & Tyler 1988.)

Paatoksenteon ja paatoksentekomenettelyn reiluuden lisdksi tarkea
oikeudenmukaisuuden muoto ihmisten valisessa kanssakdaymisessa - kuten
esimies-alaissuhteessa - on vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (Bies &
Moag 1986). Jokaiselle tyodntekijalle on tarkeaa voida tuntea kuuluvansa
tydyhteisdon, kokea siella hyvaksyntaa ja saada arvostusta seka ihmisena etta
tydntekijana. Toykea, vyliolkainen tai valinpitamatdon suhtautuminen
aiheuttavat vahvoja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia myds tydpaikoilla.
Oikeudenmukainen kohtelu vuorovaikutuksessa on ihmisille usein tarkeampaa
kuin esimerkiksi resurssien jaossa osansa saaminen. (Mikula 1990.) Alaisen
ehdotukselle ylimielisesti tuhahtava esimies ("No tuosta nyt ei ole mitaan
apua”) ei siis riko vain edustavuuden periaatetta vaan myds
oikeudenmukaiseksi koetun vuorovaikutuksen periaatteita ja voi saada aikaan
erilaisia noyryytetyksi tulemisen tai kiukun tunteita - eika tydntekija ehka
toista kertaa tuo ehdotuksiaan esiin.

Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta voidaan erottaa omaksi lajikseen
tiedotuksen oikeudenmukaisuus, joka viittaa siihen kuinka riittavasti resurssien



jakoa tai menettelytapojen valintaa pystytaan perustelemaan ja kuinka patevia
selityksia niiden kaytésta annetaan (Greenberg 1990a). Esimerkiksi
palkkiojarjestelman muuttaminen voi herattdaa epailyksia siita, kohdistuvatko
toimenpiteet oikeudenmukaisesti ja onko prosessi viety lapi reilusti.
Suhtautumiseen vaikuttaa silloin itse jakotavan ja menettelytapojen lisdksi se,
miten paatokset perustellaan.

2 Miksi johtajien pitaisi valittaa reiluudesta?

Viimeisten vuosikymmenten aikana on tutkittu runsaasti
oikeudenmukaisuuskokemuksia organisaatioymparistoissa. Niissa
oikeudenmukaisuutta on tutkittu nimenomaan subjektiivisena ja sosiaalisesti
rakentuvana kasitteena: yksildiden kokemuksia oikeudenmukaisuudesta ja
miten he reagoivat epareiluuteen, ja teon oikeudenmukaisuus on maarittynyt
siitd kuinka useat pitavat sita reiluna (Cropanzano & Greenberg 1997). Vaikka
arkielaman tilanteissa eri oikeudenmukaisuuden muodot kietoutuvat toisiinsa
ja empiiristen tutkimusten mukaan niilld onkin vahvat yhteydet (Colquitt ym.,
2001), nayttdisi menettelytapojen oikeudenmukaisuus enemman liittyvan
tyytyvaisyyteen koko systeemia (organisaatiota) kohtaan, kun taas jakava
oikeudenmukaisuus on selvemmin yhteydessa tyytyvaisyyteen lopputuloksia
kohtaan (Greenberg 1990b). On vahvaa nayttoa siitd, ettda oikeudenmukaiseksi
koettu resurssien jako seka reilut menettelytavat organisaatioissa tuottavat
suurempaa tyotyytyvaisyytta, organisaatioon sitoutumista, lisaavat
luottamusta organisaatioissa ja vahentavat irtisanoutumisaikomuksia.
Erityisesti menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja  vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus edistavat lisaksi henkiléston vapaaehtoista toimintaa
tydtovereiden ja tydyhteison hyvaksi, kuten toisten auttamista, hyvan
tydilmapiirin yllapitamistd, organisaation saantdjen ja normien noudattamista
seka aloitteellisuutta. Reilut menettelytavat vaikuttavat positiivisesti naiden
ohella tyodsuorituksiin. (Colquitt ym. 2001.) Luottamus ja hyva tydilmapiiri
vaikuttavat edelleen esimerkiksi tiedon jakamiseen: halukkuus jakaa hiljaista
tietoa  tydtovereiden kesken on  tutkimusten mukaan suurempi
oikeudenmukaiseksi koetuissa tydyhteisdissa kuin epaoikeudenmukaiseksi
koetuissa (Lin 2007).

Johtamisen oikeudenmukaisuudella on muitakin - ja johtamisen nakdkulmasta
tarkeita - seurauksia kuin tydntekijoiden tyytyvaisyys. Se nimittain nayttaisi
vahentdvan sairastavuutta ja lisaavan palvelun laatua. Suomalais-brittildisessa
tutkimuksessa todettiin sydantaudin ilmaantuvuuden olevan vahdisempaa
oikeudenmukaisiksi koetuissa julkisen sektorin tydpaikoissa ja itse raportoidun
terveydentilan heikkenevan epadoikeudenmukaisiksi koetuissa vastaavissa
tydpaikoissa (Elovainio ym. 2006). Suomalaisilla sairaaloiden vanhusosastoilla
taas tydntekijoiden hyvinvoinnin lisdksi palvelun laatu oli parempaa
oikeudenmukaisiksi koetuissa tydyhteisdissa (Pekkarinen 2008).
Pohjoisamerikkalaisessa tutkimuksessa suuren hotelliketjun yksikodissa
todettiin, etta niissa hotelleissa, joissa johtaminen koettiin
oikeudenmukaisempana, tyontekijat olivat tyytyvdisempia johtoon ja



sitoutuneempia tyopaikkaansa, ja asiakkaat olivat tyytyvadisempia saamaansa
palveluun (Simons & Roberson 2003). Tutkijat kysyvatkin artikkelinsa
otsikossa "Miksi johtajien pitadisi valittaa reiluudesta?” Vastaus on: koska se
tuottaa parempia tuloksia organisaatiolle. Kyse ei siis ole vain tydntekijoiden
viihtyvyydesta vaan myds heidan terveydestdan, ja koko organisaation
toimivuudesta ja palvelun laadusta.

3 Miksi reiluudella on valia?

Miksi  oikeudenmukaisuus on sitten niin  tarkead organisaatioissa?
Oikeudenmukaisuuskokemukset tyopaikoilla saavat ensinndakin henkildéstdn
tuntemaan itsensa arvostetuksi (olemme arvokkaita kun meitd kohdellaan
hyvin) ja toiseksi ne saavat aikaan vylpeyttd ryhmajasenyydesta, eli
organisaatioon kuulumisesta (olen ylpea kuuluessani ryhmaan, jossa toimitaan
oikeudenmukaisesti). Nain ne kohottavat henkildston itsetuntoa ja lisaavat
halukkuutta ponnistella ryhman eteen. (Tyler ym. 1996.) Motivoituneet
tyotekijat kayttavat halukkaammin osaamistaan organisaation hyvaksi. Tyd on
keskeinen osa useiden ihmisten identiteettia ja se lohkaisee suuren osan
paivittdisesta ajankaytdéstamme. Tyodssa jaksamisen kysymykset ovat nousseet
pinnalle vahvasti viime aikoina, ja huolta herattavat tydntekijdéiden niin
fyysinen kuin henkinenkin hyvinvointi talouden Kkiristyvassa tilanteessa.
Organisaatiopsykologiset tutkimukset oikeudenmukaisuudesta osoittavat
kuitenkin selvasti, ettd hyvinvointi ja tuottavuus eivat ole vain toistensa kanssa
kilpailevia tekij6ita, vaan ne voidaan yhdistaa. Hyvalla ja oikeudenmukaisella
johtamisella tuetaan henkiléstén jaksamista, sitoutumista ja motivaatiota. Se
vapauttaa tyodntekijat keskittymaan tydsuorituksiinsa eikd energiaa tuhlaudu
negatiivisiin tunteisiin, epareiluuskokemusten setvimiseen tai esimiesten
arvosteluun. Parempi jaksaminen ja tydilmapiiri vaikuttavat taas positiivisesti
organisaation tuloksiin. Arvostava kohtelu kannustaa tyodntekijoitakin
ylittdmaan omia rajojaan:

Talossa on alun perin ollut semmonen niin kun tukeva henki, ettd ei
haittaa, vaikka ei kaikkea osaa, ettd voi opetella, apua voi pyytéaa. ...
kaikessa ei tarvii olla hirveen hyvéd, ettd md en oo ollenkaan
liikunnallinen ihminen ...Mutta se, etté ma pystyn vetamaan noille lapsille
tdna paivana jumppatuokioita. Se on niin kun ihan kasittaméaton juttu ja
se on tapahtunut kannustavassa ilmapiirissa.
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