" Powated by




Reilu

Fair

M b Suomen Varustamot

Merimieseldkekassa ?.ed.erlerna.a | Finland o
Sjomanspensionskassan —innish Shipowners’ Association

—

@ ESL Shipping A OSM Thome <Y TALLINK | SILJA LINE /3

Rapportforfattare: Anna Savonen (CoHumans/Ethics Agency Oy, anna@ethicsagency.fi)
Publiceringsar: 2026
Omeslagsfoto: ESL Shipping/Olli Tuominen



Innehallsforteckning

Pilotprojektets bakgrund och genomférande

Varfor ar rattvisa viktigt - just nu och just inom sjofarten?

Genomforandet av pilotprojektet Rattvis rederikultur

Vad betyder rattvisa pa arbetsplatsen? Pilotprojektets forskningsbakgrund
Det |6nar sig att satsa pa rattvisa

Fem observationer for en mer rattvis arbetskultur inom

sjofarten

OBSERVATION 1. Rattvisa ar viktigt for sjofarare

OBSERVATION 2. Upplevelserna av rattvisa ar splittrade
OBSERVATION 3. Rattvis personalledning i narmaste chefsarbete
ar ett centralt utvecklingstema

OBSERVATION 4. Tryggheten i 0ppen dialog ar nyckeln till rattvisa
OBSERVATION 5. Jamlikhet ar den viktigaste vardegrunden i en
rattvis kultur

Praktiska rad och riktlinjer fér rederier

Workshops och experiment: ideer for arbetssatt som starker rattvisa
Tre exemple pa rattviseexperiment

Sammanfattning: Rekommendationer for rederier och andra
aktorer inom sjofartsbranschen

Referenser

U

— 00 d O

11

18

19
20
2

22

Reilu

Fair



Reilu

Fair

Sjofartens arbetskultur ar i forandring. Branschens attraktionskraft, Rattvisa ar viktigt for sjofarare. Temat upplevdes som betydelsefullt
arbetshalsa och sakerhet utsatts for 6kande tryck. Ett hallbart och rattvist och motiverande, men utvecklingsarbetet praglades ocksa av cynism
arbetsliv ar en strategisk forutsattning for att kompetensen ska stanna om varderingar och praktik inte mots.

kvar i branschen och for att arbetet till sjoss ska kunna utforas sakert.
Upplevelserna av rattvisa ar splittrade. | arbetsgemenskaper

Rattvisa ar en vardaglig upplevelse och en moralisk grund. For forekommer bade stark sammanhallning och misstro. Besattningens

sjofarare betyder rattvisa framfor allt likvardigt och respektfullt och befalets upplevelser skiljer sig at.

bemotande, tillit samt att man tryggt kan ingripa vid problem. Rattvisa ar

inte bara ett medel for valbefinnande, utan ett varde i sig. Rattvis personalledning i narmaste chefsarbete ar ett centralt
utvecklingstema. Erfarenheter av favorisering och langsam hantering

Pilotprojektet Rattvis rederikultur (2024-2025) genomfordes pa initiativ av missforhallanden urholkar tilliten och belastar personalen.

av Sjomanspensionskassan. Pilotrederier var ESL Shipping, OSM Thome

och Tallink Silja. Som sakkunniga medverkade TD Anna Savonen och TD Tryggheten i oppen dialog ar nyckeln till rattvisa. Den psykologiska

Jenni Spannari. Malet var att forsta upplevelser av rattvisa och utveckla tryggheten varierar och en del medarbetare ar radda for konsekvenser

oraktiska satt att starka den. nar de lyfter problem.

Materialet bestod av en enkat (480 svarande), intervjuer samt Jamlikhet ar den viktigaste vardegrunden i en rattvis kultur.

workshops och rattviseexperiment ombord. Rattvisa analyserades ur Strukturer som rekrytering, karridrvagar och beldning paverkar om

tre perspektiv: rattvisa som delad erfarenhet, rattvisa i utvecklingsarbete arbetslivet upplevs som rattvist.

och rattvisa som allas handlingsutrymme/aktorskap.

"~  En rattvis rederikultur uppstar inte genom enskilda handlingar,
-,()72- utan genom en konsekvent riktning: en gemensam forstaelse av
rattvisa, starkt chefsarbete, en trygg samtalskultur, granskning av
likvardighetsstrukturer samt experimenterande utveckling ar
centrala satt att bygga ett hallbart, attraktivt och sakert arbetsliv
inom sjofarten.
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Sjofarten genomgar samtidigt flera omstallningar. Kraven pa ansvarstagande och
konkurrensen skarps, tekniken forandrar arbetet. Samtidigt kampar sjofarten med
kompetensbrist och branschens attraktionskraft. | Finland gar merparten av
utrikeshandeln sjovagen, vilket gor sjofartens funktionsférmaga till en
samhallskritisk fraga (Huoltovarmuusorganisaatio 2025). Ett skarpt varldspolitiskt
lage - aterkommande militara konflikter, vaxande geopolitiska spanningar och
osakerhet kring energi och ekonomi - hotar samhallelig trygghet och stabilitet
(World Economic Forum 2025). Detta kan ocksa forsvaga individers trygghetskansla
och synas som okad psykisk belastning i arbetslivet, aven inom sjofarten.

Att utveckla en hallbar arbetskultur inom sjofarten ar darfér inte en sidofraga
utan en strategisk fraga: hur sakerstaller sjofartsaktorer i Finland att manniskor
vill soka sig till branschen, stannar kvar och mar bra i sitt arbete?

Rattvisa erbjuder ett verkningsfullt perspektiv for att utveckla sjofartens
arbetskultur. | vardagen betyder rattvisa till exempel att manniskor upplever att
de bemots likvardigt och respektfullt, att beslutsfattande och ledning ar
transparenta och val motiverade, och att man kan ingripa vid missforhallanden pa
ett tryggt satt. Nar rattvisa forverkligas starker den tillit, samarbete och
meningsfullhet i arbetet. Nar rattvisa inte forverkligas syns konsekvenserna snabbt
| engagemang, personalomsattning, ork i arbetet och sakerhet - det vill saga just i
de faktorer som avgor sjofartens formaga att fungera bade i storningssituationer
och i vardagen. Man vill arbeta i en rattvis bransch.

Inom sjofarten betonas rattvisans betydelse, eftersom arbetsmiljon ar speciell:
manniskor lever och arbetar i samma slutna gemenskap ofta under langa perioder,
interaktionen ar intensiv och tydliga hierarkier styr arbetsgemenskapens
verksamhet. Detta gor arbetskulturen till ett sarskilt inflytelserikt fenomen for
valbefinnandet. Rattvisa ar dock inte bara ett tema for arbetshalsa. Den beror
aven sakerhet och riskhantering: om vardagen inte upplevs som rattvis eller om
man inte vagar tala om olampligt beteende, riskerar problem att forbli dolda.

Reilu

En farsk utredning (Huoltovarmuusorganisaatio 2025) konstaterar att tillgangen
pa personal inom sjofarten har utmaningar sarskilt pa maskinsidan och i uppgifter
som kraver mer arbetserfarenhet. Situationen syns i rederierna bland annat som
brist pa lampliga sdkande. Nar konkurrensen om kompetens skarps blir arbetets
vardagliga kvalitet - ledarskap, bemotande, samarbete och mojligheten att
paverka - alltmer avgdérande som attraktionsfaktor.

Nordiska utredningar tyder pa att arbetsgemenskaper inom sjofarten har
erfarenheter av orattvist bemotande. | Danmark visade en omfattande
enkatstudie bland sjofarare (n=3 470) att 17 % uppgav att de blivit utsatta for
mobbning pa sin nuvarande arbetsplats ombord under de senaste 12 manaderna
(Danish Maritime Authority m.fl. 2020). | Finland uppgav 53 % av respondenterna i
en enkat (n=356) gjord inom ramen for ett examensarbete bestallt av
Sjomanspensionskassan att de upplevt osakligt bemotande och 39 %
diskriminering. Erfarenheterna har koppling till branschens formaga att behalla
personal: avdem som upplevt aterkommande osakligt bemotande bedémde 75 %
att det paverkat arbetet eller beslutet att byta bransch. (Nieminen 2024)

Pilotprojektet Rattvis rederikultur, som startade 2024, tog pa sig uppgiften att
kartlagga bade upplevelser av rattvisa och satt att framja rattvisa i sjofararnas
arbetsgemenskaper. Denna rapport beskriver pilotprojektets utgangspunkter,
genomforande, resultat och rekommendationer for att utveckla rattvisa inom
sjofarten. | pilotprojektet fordes rattvisa in i sjofartens vardag pa ett praktiskt satt:
malet var att forsta vilka erfarenheter av rattvisa och orattvisa sjofarare har.
Samtidigt utvecklades tillsammans med pilotrederierna metoder for att starka
rattvisan och dessa testades i praktiken. Att Sjomanspensionskassan,
pilotrederierna ESL Shipping, Tallink Silja och OSM Thome samt Rederierna i
Finland tillsammans med sakkunniga genomforde pilotprojektet Rattvis
rederikultur visar att rattvisans betydelse har identifierats inom finlandsk sjofart.
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Pilotprojektet Rattvis rederikultur inleddes varen 2024. Sjdbmanspensionskassan var
finansiar och initiativtagare, och Rederierna i Finland deltog i styrgruppsarbetet.
Pilotrederier var ESL Shipping, OSM Thome och Tallink Silja. Som sakkunniga
medverkade experter inom forskning och utveckling av socialt hallbart och etiskt
arbetsliv. Projektet leddes av TD Anna Savonen och som sakkunnig fungerade TD
Jenni Spannari.

Projektets mal var att férsta hur upplevelser av rattvisa tar sig uttryck i sjofartens
arbetsgemenskaper samt att utveckla och testa praktiska satt att starka rattvisa
sarskilt i teamens arbetssatt, i vardagliga ledningssituationer och i 6ppen dialog.
Forst sammanstalldes en bred lagesbild med enkat och intervjuer. Darefter
ordnades workshops ombord pa pilotfartyg och rattviseexperiment genomfdrdes.

ENKAT

Projektets centrala material var en enkat som kartlade sjofararnas uppfattningar
om rattvisa i arbetskulturen. Enkaten kombinerade strukturerade pastaenden och
oppna fragor. Fragorna gallde bland annat upplevd rattvisa, psykologisk trygghet,
delaktighet och interaktion samt respondenternas egna erfarenheter av rattvisa
och orattvisa situationer i arbetet. Pastaendena byggde i huvudsak pa etablerade
matinstrument fran tidigare forskning.

Reilu

Enkaten skickades till alla som ar forsakrade hos Sjomanspensionskassan och
enkaten spreds aven via pilotrederiernas kanaler. Enkaten var 6ppen fran slutet av
2024 till varen 2025 och totalt inkom 480 svar.

Vid tolkningen bor beaktas att respondenterna inte utgor ett representativt urval av
sjofarare. Darfor kan inga exakta slutsatser dras om hur vanliga de fenomen som
framkom i enkaten ar. Till exempel svarade pilotrederiernas anstallda nagot mer
aktivt an andra. En stor del av respondenterna ar erfarna sjofarare; 55 % hade varit
i sin nuvarande uppgift minst 8 ar.

INTERVJUER

Enkatmaterialet fordjupades med gruppintervjuer ombord pa pilotrederiernas
fartyg. | de tematiskt upplagda intervjuerna behandlades bland annat
uppfattningar om vad som kannetecknar en rattvis kollega eller en rattvis chef
samt erfarenheter av delaktighet i utveckling av arbetet. Totalt genomfordes 20
intervjuer inom pilotrederierna, varav majoriteten var gruppintervjuer och nagra
enskilda intervjuer.

WORKSHOPS OCH EXPERIMENT

| workshoparna behandlades lagesbilden kring rattvisa, varje arbetsgemenskaps
styrkor och utmaningar identifierades och konkreta experiment for att starka
rattvisa togs fram. For varje pilotfartyg utvecklades ett arbetssatt som passade dess
behov. Metoder for att framja en rattvis arbetskultur testades i praktiken och
lardomarna sammanstalldes for vidare utveckling.
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| pilotprojektet valde man att tala om rattvisa (reiluus, fairness) i stallet for
exempelvis etik, rattfardighet eller socialt ansvar. Rattvisa var ett naturligt och
vardagligt begrepp for sjofarare och latt att ta till sig. Begreppet hanger dock nara
samman med diskussionen om organisatorisk rattvisa inom
organisationsforskningen, dar rattvisa ofta delas in efter vilken typ av rattvisa som
avses.

| forskningen delas rattvisa (Colquitt m.fl. 2001) ofta in i tre dimensioner:
- distributiv rattvisa - fordelning av resurser och utfall
- procedurmassig rattvisa - rattvisa i beslutsfattande och rutiner

- interaktiv rattvisa - rattvist bemotande i mellanmanskliga relationer, som kan
delas i interpersonell rattvisa (respektfullt bemaotande) och informativ rattvisa (att
beslut och handlingar motiveras tillrackligt)

| pilotprojektet fokuserade man sarskilt pa de tva senare dimensionerna, det vill
saga procedurmassig och interaktiv rattvisa. Tyngdpunkten lag pa sjofartens
arbetsgemenskapers vardagliga verksamhetskultur: samarbete,
ledningssituationer och hur man talar om och fattar beslut i praktiken.

Samtidigt holl man fragestaliningen 6ppen sa att aven upplevelser kopplade till
distributiv rattvisa kunde lyftas fram. | materialet framkom ocksa erfarenheter av
rattvisa och orattvisa till exempel kring arbetsskift, resurser och karriarutveckling.

Reilu
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Rattvisa som delad erfarenhet

En rattvis kultur kan granskas bade som individens upplevelse och som en
gemensam uppfattning om hur rattvist man har det. Finns det en delad erfarenhet
| arbetsgemenskapen av att bemotande, arbetssatt och vardagsstrukturer oftast ar
rattvisa? | forskningen talar man om ett rattviseklimat (organizational justice
climate). Klimatet ar starkt nar medarbetarnas uppfattningar om rattvisa ar
likartade och svagt nar upplevelserna varierar kraftigt. Nar upplevelsen av rattvisa
ar gemensamt delad och enhetlig ar rattvisans positiva effekter - sasom tillit och
gott beteende - som starkast (Whitman m.fl. 2012).

Rattvisa i utvecklingsarbete

En rattvis kultur syns sarskilt, nar man forandrar eller utvecklar nagot i arbetet.
Forandringar beddms ocksa utifran rattvisa: ar spelreglerna tydliga, har
motiveringar getts, behandlar forandringen olika grupper skaligt och enhetligt, och
har arbetsgemenskapen verklig maojlighet att delta i utvecklingen? Detta betyder
inte att allt beslutas gemensamt, utan att grunderna for besluten ar begripliga och
att de som arbetar i vardagen involveras sa att forandringarna blir bade
fungerande och accepterade. Nar upplevelsen av procedurmassig rattvisa starks,
starks enligt forskning ocksa engagemanget i organisationen (Malla & Malla 2024).

Rattvisa som allas aktorskap

Som ett tredje perspektiv lyfte man fram allas aktorskap. Rattvisa ar inte bara en
egenskap hos strukturer eller hégsta ledningen, utan ocksa ett gemensamt ansvar
for varje medlem i arbetsgemenskapen. Detta perspektiv har fatt for lite
uppmarksamhet aven i forskningen om organisatorisk rattvisa (Cropanzano &
Ambrose 2015; Folger m.fl. 2015; Seppanen & Heliste 2022). Rattvisa som allas
aktorskap innebar att arbetsgemenskapens medlemmar ser rattvisa som ett
gemensamt ansvar oberoende av roll: hur jag talar med andra, hur jag ingriper vid
osakligt bemotande, hur jag inkluderar nya, hur jag anvander makt och inflytande,
och hur jag skapar utrymme for rattvisa rutiner i vardagen.
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Rattvist och respektfullt bemo6tande samt transparent
beslutsfattande stodjer ork i arbetet och minskar belastning.
Enligt forskningslaget hanger upplevelser av rattvisa i arbetet
samman med till exempel battre halsa (Elovainio & Virtanen
2018), medan etiska spanningar forsamrar arbetshalsa och
arbetstillfredsstallelse (Juujarvi m.fl. 2023; Raines 2000).
Rattvisa stodjer forebyggandet av arbetsféormage- och
invaliditetsrisker redan innan problem hinner ackumuleras.

Arbetskultur ar allt oftare en avgorande faktor for varfor man
soker sig till en bransch och varfor man stannar: man vill arbeta
| organisationer som upplevs rattvisa (Lo Piccolo m.fl. 2024).
Sarskilt for yngre generationer ar arbetets meningsfullhet och
helhetsmassig mansklighet viktiga (EY 2021; Paakko &
Saaskilahti 2024). Nar vardagen upplevs rattvis starks
engagemanget och omsattningen minskar (Colquitt m.fl. 2001).
Detta ar centralt nar det rader konkurrens om kompetens och
arbetskraftstillgangen ar en utmaning.

=
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Rattvisa syns i team som tillit och fungerande samarbete:
manniskor vagar fraga, erkdnna misstag och be om hjalp. |
team som upplevs trygga lar man sig nytt eftersom information
ror sig, erfarenheter delas och vardagsproblem loses
tillsammans i stallet for att forbli dolda (Carmeli m.fl. 2015;
Detert & Burris 2007; Newman m.fl. 2017).

Inom sjofarten byggs sakerheten i hog grad genom manskligt
samspel: observationer, ingripanden och gemensamma
rutiner. Nar kulturen stoder oppenhet rapporteras avvikelser
och risker lattare och man kan ingripa tidigare (Edmondson
1999). Detta forbattrar riskhanteringen och den operativa
sakerheten.

En rattvis arbetskultur ar en ansvarsgarning: den skapar en
grund for att forebygga trakasserier och diskriminering och for
fungerande ingripanderutiner. Detta ar viktigt eftersom
nordiska utredningar om sjofarten har visat att trakasserier
och diskriminering forekommer i branschen (Danish Maritime
Authority 2020; Nieminen 2024).
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En central iakttagelse i pilotprojektet Rattvis rederikultur ar att rattvisa ar ett meningsfullt tema
for sjofarare. Rattvisa ar en igenkannbar och viktig vardagsupplevelse. Detta marktes bland annat
genom att deltagandet i pilotens workshops var frivilligt f6r besattningen pa pilotfartygen, men
att deltagandet anda var aktivt. Under projektet reflekterade man ocksa dver vad rattvisa ar och
vem som har makt att definiera den. Rattvisa ar inte entydigt.

| tidigare forskning har upplevelser av rattvisa kopplats till arbetsmotivation, engagemang och
vilja att stanna i organisationen. Utifran pilotens material galler detta aven sjofarare: for manga
respondenter i enkater och intervjuer fungerar upplevelsen av rattvisa som en attraktionsfaktor
och en kalla till motivation, medan orattvisa kopplas till en vilja att dra sig undan, byta
arbetsplats eller till och med byta bransch. Sarskilt aterkommande och ol6sta erfarenheter av
orattvisa urholkar engagemanget.

Ett tema som framtrader i materialet ar spanningen mellan uttalade varderingar och
vardagliga praktiker. En del respondenter beskrev situationer dar talet om ansvar eller etiska
principer inte motsvarar praktiken och dar ekonomiska intressen prioriteras framfor personalens
valbefinnande. En sadan erfarenhet belastar medarbetare psykiskt och forsvagar tilliten, sarskilt
bland yngre medarbetare, for vilka det upplevs riskfyllt att ingripa vid missforhallanden.

Att starka rattvisa upplevs som viktigt, men i enkat- och intervjumaterialet syns ocksa
utvecklingscynism: ar syftet med utvecklingsprojekt verkligen att forbattra vardagen, eller
handlar det framst om att putsa fasaden utat? | bakgrunden verkar sjofartsbranschens snabba
forandringar spela in, sasom organisationsreformer, personalnedskarningar, obligatoriska
rotationer och teknologisk omstallning, som 0kat osakerheten och anpassningspressen. Mitt i
forandringarna upplevs en konflikt mellan uttalade varderingar och vardagens praktik.

Helhetsbilden ar dock inte enbart negativ. Manga respondenter beskrev sina arbetsgemenskaper
som i huvudsak rattvisa, sarskilt vad galler kollegial interaktion. Tilliten till kollegor ar
ocksa stark: 71 % litar pa kollegornas kompetens och 56 % litar pa att arbetskamraters ord
motsvarar handlingar. Materialet innehaller ocksa exempel pa dppen etisk dialog. Sa manga som
71 % upplever att de vid behov kan diskutera etiska fragor med arbetskamrater. Sjofarare
berattar aven om en positiv forandring: ledningskulturen har blivit mer lyssnande. Dessa
observationer stodjer tanken att rattvisa inte bara ar en utopi utan redan ar en verklighet i manga
sjofararnas vardag.

Reilu

Med sjofararnas egna ord

"Vi behover en rattvisare varld och arbetsgemenskap. Jag
hoppas att alla samarbetar i fragan.”

"Alla skulle behandlas likvardigt, och till exempel bara en
titel skulle inte styra bemotandet sa mycket.”

"Ofta kanns det som att saker behandlas bara ytligt och
att man inte tar tag i problemens grundorsaker.”

"Arbetsmiljon ar for tillfallet relativt rattvis.”

Rad till utvecklare av rattvisa inom

sjofarten

-~ Fraga modigt om erfarenheter av orattvisa

Om klimatet, motivationen eller samarbetet karvar, kom
ihag att situationen kan férklaras av upplevelser av
orattvisa. Lyft rattvisa som tema i arbetsgemenskapens
diskussioner.

- Utveckla rattvisa tillsammans

Involvera arbetsgemenskapen i sma experiment och
samtal. Gemensam utveckling okar engagemanget och
gor rattvisa till en gemensam fraga.

- ldentifiera upplevelser av konflikt mellan ord och
handling

Kann igen situationer dar varderingar och praktik inte
mots. Att oppet behandla spanningarna ar centralt for att
starka rattvisa, aven om perfekta losningar inte alltid
finns.

12
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Pilotprojektet visade att forutsattningarna for rattvisa forverkligas olika i sjofartens
arbetsgemenskaper. | flervalsfragorna ligger medelvardena ofta nara skalans mitt, men
spridningen ar stor: samma teman rymmer bade positiva och negativa erfarenheter. Till
exempel i fragor om psykologisk trygghet upplever nastan lika stora grupper stark trygghet
som brist pa trygghet. Positiv sammanhallning och misstro kan forekomma samtidigt: 58 %
upplever att det finns god sammanhallning i arbetsgemenskapen, men en del anser ocksa att
det ar mojligt att nagon i arbetsgemenskapen avsiktligt skulle agera pa ett satt som forsvarar

deras arbete.

Materialet visar flera skiljelinjer, varav den tydligaste ar skillnaden mellan besattning och
befal. Respondenter som tillhor besattningen rapporterar klart fler erfarenheter av att vissa
favoriseras i arbetsgemenskapen. Bland befalet upplever over halften att individuella
fardigheter och styrkor vardesatts, medan endast omkring en tredjedel av besattningen
upplever detsamma. De 6ppna svaren fordjupar bilden: befalet granskar ofta rattvisa utifran
principer och strukturer, medan besattningens erfarenheter ar kopplade till konkreta
vardagssituationer sasom fordelning av arbetsskift, feedback och att bli hérd.

En annan skiljelinje galler frakt- och passagerartrafik. | frakttrafiken uppger 65 % att de litar
pa att kollegor agerar i enlighet med sina ord, medan motsvarande andel i passagerartrafiken
ar 50 %. | frakttrafiken framstar tilliten som en forutsattning for smidigt och sakert arbete,
medan interaktion och stamning betonas i passagerartrafiken. | passagerartrafiken upplevs
ett respektfullt satt att tala nagot vanligare an i frakttrafiken. Pa grund av anonymitet
efterfragades inte avdelning, vilket gor att en mer precis inriktning av resultaten delvis forblir
osaker. | kompletterande gruppintervjuer framhavdes mellanmanskliga konflikter,
utmaningar i feedbackkulturen samt upplevelsen av att chefen star langt ifran det vardagliga
arbetet.

En tredje skiljelinje galler upplevelser av aktorskap. En del respondenter berattar att de
agerar aktivt nar de ser orattvisa, medan en annan stor grupp forblir tyst av radsla, trotthet
eller tidigare erfarenheter. Sarskilt visstidsanstallda och personer med skift-/inhoppstyp av
arbete upplever att det ar riskfyllt att ingripa. | intervjuer och workshops diskuterades ocksa
generationsskillnader. Generationer skiljer sig at i vad man anser vara onskvart beteende i
arbetet eller i feedbackkulturen. Vissa med langre erfarenhet upplever till exempel att unga
medarbetare forvantar sig tack och positiv aterkoppling i storre utstrackning an vad som
skulle vara nodvandigt eller rimligt.

Reilu

Resultaten tyder pa att det inte finns ett enhetligt rattviseklimat inom
finlandsk sjofart. Upplevelserna av rattvisa varierar betydligt mellan
enheter, roller och trafikformer. Sadan variation ar typisk enligt
forskning, men det ar en viktig iakttagelse for rederier: allmanna
riktlinjer racker inte nodvandigtvis, utan uppmarksamheten behover
riktas mot hur rattvisa upplevs i olika grupper, team och
arbetsgemenskaper.

Med sjofararnas egna ord

"Olika personalgrupper uppskattas inte pa samma satt; dack
och maskin ar underordnade ekonomiavdelningen.”

"Det ar din vakt och min vakt. Eller var vakt eller er vakt. Det
har ordet har anvants alltid.”

Rad till utvecklare av rattvisa inom

sjofarten

- Utga inte fran att rattvisa upplevs likadant i alla
grupper

Erfarenheterna varierar tydligt till exempel mellan
besattning och befal. Utveckling bor riktas gruppvis.

-~ Beakta olika verksamhetsmiljoer
| frakt- och passagerartrafik tar rattvisa sig olika uttryck,
sa lésningarna kan inte vara identiska overallt.

- ldentifiera aven dem som tiger

En del vagar inte ingripa, vilket kraver lagtroskelkanaler
och starkt tillit.
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En genomgaende observation i pilotprojektet ar att rattvisa och likabehandling i
narmaste chefsarbete ar ett centralt utvecklingsomrade i sjofartens
arbetsgemenskaper. Av dem som svarade pa enkaten anser cirka 55 % att chefer
favoriserar vissa medarbetare. Bland respondenter som tillhor besattningen ar
andelen 63 %. Observationen aterkommer ocksa i det kvalitativa materialet, dar
upplevelser av orattvisa ofta kopplas just till vardagens personalledning.

Det ar svart att heltackande saga hur vanlig upplevelsen av favorisering ar inom
sjofarten jamfort med andra branscher. Exakta jamférelser ar svara bland annat
eftersom frageupplagg skiljer sig mellan studier (Lasisi m.fl. 2022; Vveinhardt &
Bendaraviciene 2022). Olika statistik visar anda att upplevelser av ojamlikhet
forekommer i arbetslivet pa manga hall. Enligt Arbetsforhallandeundersdkningen |
Finland uppgav 20 % av kvinnor och 11 % av man att de sjalva upplevt
diskriminering (Sutela m.fl. 2024). Det ar viktigt att notera att diskriminering som
begrepp avser allvarligare fenomen an favorisering. Upplevelser av ojamlikhet ar
anda en utmaning som forekommer aven i andra branscher an sjofarten.

Vilka erfarenheter ligger bakom favorisering inom sjofarten? | enkatens 6ppna svar

och intervjumaterialet beskrivs erfarenheter av informella inre kretsar: vissa
upplever brist pa transparens i rekryteringar, eller att vissa personer tillhor "inre
kretsen” och far battre arbetsskift, flexibilitet eller utvecklingsmajligheter, medan
andra forblir osynliga.

En annan central utmaning galler upplevelsen av chefers passivitet. | enkaten
ombads respondenterna beratta vad de gor om de upplever nagot som orattvist i

arbetet eller arbetsmiljon. Den vanligaste atgarden var att informera narmaste chef.
Samtidigt uppgav vissa att dessa anmalningar inte alltid leder till konkreta atgarder.
Sarskilt i situationer som galler trakasserier eller mobbning upplevs ingripanden av

vissa som langsamma. Enligt svaren urholkar detta tilliten och belastar
medarbetare. Sa kan det sarskilt vara nar ledningen lovat stdd, men den som
utsatts upplever att |oftena inte forverkligats.

Reilu

Tidigare utredningar har pekat pa forekomsten av trakasserier och osakligt
bemotande inom sjofarten. | pilotens resultat framstar utveckling av chefers
kompetens att ingripa vid trakasserier, diskriminering och mobbning som ett
forbattringsomrade. | manga rederier pagar redan arbete for att starka

ledarskapsfardigheter, men att bredda och fortsatta arbetet ar viktigt aven utifran

pilotens resultat.

Ur perspektivet att utveckla rattvis personalledning ar det viktigt att notera att befal

och besattning har olika betoningar i vad utveckling av rattvisa innebar. | befalets

svar forstas utveckling ofta som forbattring av strukturer och system, medan

besattningens erfarenheter kopplar rattvisa starkt till uppskattning i
vardagen: ens kompetens kanns inte sedd, feedback upplevs ensidig och tyst
kunskap tas inte tillvara. Inte ens den basta processen racker om vardagens
interaktion skapar upplevelser av orattvisa.

Inom sjofarten ar ledningskultur ocksa kopplad till sakerhet. | materialet betonas
att chefer inte ska skapa press att bryta mot regler av tid- eller kostnadsskal,
eftersom aven sma avvikelser urholkar hela systemets trovardighet.

Samtidigt finns ocksa positiva signaler. Flera respondenter beskriver chefer som
det ar latt att diskutera med och som stoder ett oppet klimat. Ledarskapet

beskrivs ocksa ha utvecklats i positiv riktning: fran en mer auktoritar stil till ett mer
lyssnande och uppskattande forhallningssatt. Rattvis personalledning ar mojlig. Att
starka den ar ett av de viktigaste satten att bygga en hallbar rederikultur baserad pa

tillit.
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Med sjofararnas egna ord

En rattvis chef ar "en sadan som ar palitlig och haller sitt ord.
Att hen har en tydlig linje.”

"Nar chefer arbetar rattvist forbattrar det ocksa
gruppdynamiken.”

"Jag har arbetat med en kapten som vill leda allt uppifran, och
allt kretsar bara kring en ‘jag, jag, jag’-attityd.”

"Mina kollegor och delvis narmaste chef fungerar bra, men
med den hogre ledningen finns utmaningar.”

"Man borde satsa mycket mer pa chefsutbildning.”

"Sjalv forsoker jag leda pa det satt som jag sjalv skulle vilja bli
ledd.”

Rad till utvecklare av rattvisa inom

sjofarten

- Ingrip snabbt och synligt vid osakligt bemotande
Trakasserier och mobbning |oser sig inte av sig sjalva.
Rattvist ledarskap kraver att chefen agerar direkt, haller
sina |often och sakerstaller att processen upplevs rattvis
aven for den som drabbats.

—~ Beakta uppskattning i vardagens interaktion
Rattvisa handlar inte bara om strukturer utan ocksa om
bemotande.

- Led sdkerhet pa ett rattvist satt

Skapa inte press att kringga regler av tid- eller
kostnadsskal. Sakerhetskulturens trovardighet bygger pa
att ledningen stoder regeluppfyllelse aven i vardagens
press.

Reilu

15

Fair



| pilotens workshops var det tema som starkast lyftes fram éppen dialog. Deltagarna sag den

som en central forutsattning for rattvisa i vardagen: rattvisa forverkligas inte bara som regler eller

principer, utan framfor allt i om man vagar tala om aven svara fragor, be om hjalp och lyfta

missforhallanden utan radsla for konsekvenser. Detta hanger ihop med psykologisk trygghet, det

vill saga upplevelsen av att man kan vara ofardig, gora misstag och lyfta oro utan att stamplas
eller bestraffas.

Mot denna bakgrund ar det oroande att psykologisk trygghet i enkatsvaren framstar som
delvis svag. Cirka en fjardedel av respondenterna anser att det inte ar tryggt att lyfta problem
och svara fragor i arbetsgemenskapen. Upplevelserna ar ocksa tydligt splittrade mellan
besattning och befal: omkring 60 % av befalet upplever att man kan tala 6oppet, men bland
besattningen ar motsvarande andel cirka 40 %. Detta betonar befalets och chefernas roll som
aktiva mojliggorare for dialog - en princip om oppenhet racker inte om den inte upplevs i
vardagen. Positivt ar att endast 13 % av respondenterna upplever att det ar svart att be
arbetsgemenskapen om hjalp.

Betydelsen av 0ppen dialog ar sarskilt stor i sjofartens verksamhetsmiljo. | fartygsarbete ar
arbetsgemenskaper tatt tillsammans under langa perioder, och arbetets sakerhet forutsatter att
man kan tala fortroendefullt om osakerheter och belastande situationer. Sarskilt under nattpass
och i avvikelsesituationer ar det viktigt att man vagar fraga rad utan radsla for negativa foljder.

Samtidigt synliggdr materialet hinder for 6ppenhet. Aven om ett rakt satt att tala uppskattas,
hindrar radslan for igenkanning, sanktioner eller stampling ofta arlig feedback. En del
respondenter beskriver ocksa en kultur av oarlighet, dar "vita l6gner” och att man gar forbi saker
belastar moraliskt. Erfarenheter av trakasserier och mobbning som lyfts i tidigare sjofartsstudier
forekommer ocksa i pilotens material i viss man. | situationer med trakasserier och mobbning
finns en sarskild risk for tystnad om ingripanden inte upplevs tillrackliga eller trygga. Hierarki,
mangkulturalitet och strukturellt avstand i beslutsfattande kan minska arbetstagarnas
moijligheter att bli horda.

Materialet innehaller ocksa positiva exempel pa arbetsgemenskaper dar 6ppen dialog starkts
och tilliten byggs i vardagligt samarbete. Regelbundna moten, lag troskel att tala och chefers
interaktionskompetens framstar som centrala satt att bygga en rattvis och trygg samtalskultur,
som enligt pilotens resultat ar en av hérnstenarna i en hallbar rederikultur. Positivt var att flera
arbetssatt testades pa de fartyg som deltog i piloten for att stoda 6ppen dialog.

Reilu

Med sjofararnas egna ord

"Om det finns en 6ppen och tillitsfull stamning, och nagot

skaver, sa litar du pa gruppen och kan saga det.”

"Realistiskt borde man saga detta till chefen eller pursern,
men av erfarenhet vet jag att det inte [6nar sig — man far
inte jobb efterat eftersom det oftast galler en ‘kompis' till

nagon i befalet.”

Rad till utvecklare av rattvisa inom

sjofarten

- GOr det normalt att ta upp saker

Skapa vardagliga situationer dar aven svara fragor kan
diskuteras i lugn och ro. Oppenhet uppstar inte av sig
sjalv utan kraver aktivt utrymme for samtal.

- Stark psykologisk trygghet
Fraga, lyssna och reagera sa att manniskor vagar lyfta

osakerheter och misstag utan radsla for stampling.

- Oka transparensen dven pa organisationsniva

Nar beslut motiveras och personalen genuint hors starks

en Oppenhetskultur aven i vardagliga samtal.
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Rattvisa ar i sjofartens arbetsgemenskaper inte bara ett medel for att starka arbetshalsa eller
engagemang, utan ocksa ett moraliskt varde i sig. Tidigare forskning har framhallit att
manniskor stravar efter rattvisa for att det ar ratt, och reagerar pa orattvisa aven nar den inte
beror dem personligen (Folger m.fl. 2005). Under pilotprojektet reflekterade sjofarare traffsakert
over vad rattvisa betyder i deras vardag och vilka varden den bygger pa.

Utifran materialet ar den normativa karnan i rattvisa framfor allt vardena jamlikhet och
likabehandling. En central tanke ar att samma regler ska galla for alla oberoende av stallning,
nationalitet eller anstallningsform, och att favorisering inte accepteras. Samtidigt reflekterar flera
respondenter over att likvardighet inte betyder mekaniskt exakt samma bemotande i alla
situationer. Rattvisa kan ocksa krava att individuella behov beaktas sa att slutresultatet upplevs
som rattvist. Likvardighet ar saledes bade gemensamma spelregler och vardaglig provning: att
bemota manniskor respektfullt och konsekvent.,

Materialet visar anda strukturella hot mot likvardighet. | rekryteringar beskrivs erfarenheter av
favorisering och att kompetens eller lang erfarenhet inte alltid syns i mojligheter att avancera. En
del upplever att man systematiskt soker externa personer till lediga tjanster aven nar kompetens
finns internt.

Aven strukturer for karridrutveckling och beloning vacker missnoje. Okat ansvar upplevs inte
synas tillrackligt i [onen, och en del erfaren personal beskriver att de befinner sig i en “lonegrop”.
Utbildning upplevs betona befalsspar pa bekostnad av utférande besattning, vilket kan forstarka
upplevelser av ojamlikhet. Dessutom upplevs orattvisa skillnader i regler och formaner mellan
olika fartyg och enheter, vilket urholkar en gemensam upplevelse av likvardighet.

Samtidigt ar likvardighet en av rattvisans starkaste mojligheter. Nar arbetsgemenskapen upplever
att manniskor ar genuint lika mycket varda och att bemoétandet bygger pa 6ppna och rattvisa
principer uppstar tillit och gemensamt engagemang. En sjofarare uttryckte det traffsakert:
"rattvisa ar respekt och jamlikhet och vanlighet.”

Reilu

Med sjofararnas egna ord

"Grundstenen for alla ar att det ar likabehandling.”

"Ar rattvisa att alla far samma? Eller ar rattvisa att alla far
det de behdver sa att man far basta majliga resultat?”

"FOr mig ar rattvisa respekt, jamlikhet och vanlighet.
Darifran kommer ‘rattvisa’-begreppet i mina égon.”

Rad till utvecklare av rattvisa inom

sjofarten

~ GOr spelregler synliga - och hall fast vid dem
Likvardighet uppstar nar samma principer galler alla. Gor
kriterier for centrala arbetssatt och strukturer sa
transparenta som mojligt och sakerstall konsekvent
tillampning.

- Granska strukturer regelbundet ur ett
rattviseperspektiv

Fraga kritiskt om nuvarande karriarvagar,
utbildningsmojligheter och beloningspraxis skapar
ojamlikhet mellan personalgrupper.

- ldentifiera och forebygg inre kretsar

Var uppmarksam pa informella natverk och praxis som
kan styra beslutsfattande utan att man marker det. En
rattvis kultur forutsatter att makt, information och
mojligheter inte koncentreras till ett fatal.
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Praktiska rad och
riktlinjer for
rederier




Workshops och experiment var pilotens centrala satt att fora in rattvisa konkret i
vardagen. | pilotrederierna byggdes workshoparna utifran arbetsgemenskapernas
egna utgangspunkter: man behandlade den lagesbild som formats av enkat och
intervjuer och reflekterade 6ver om liknande erfarenheter av rattvisa forekommer |
den egna arbetsgemenskapen.

Workshoparna validerade resultaten fran enkater och intervjuer: deltagarna
kande igen teman aven i den egna gemenskapen. | workshoparna diskuterades
ocksa rattvisans styrkor och utmaningar samt utformades sma, realistiska
experiment fOr att starka rattvisa. Experimentens teman varierade mellan fartyg
och rederier. Typiskt handlade de om interaktion, feedback, vardagliga
ledningssituationer, organisering av arbete eller om hur man kan ingripa vid
missforhallanden med lag troskel.

Ett av projektets perspektiv var att beakta rattvisa i utvecklingsarbete: sattet man
utvecklar arbetskulturen paverkar om verksamheten upplevs som rattvis. Darfor
anvandes experimenterande utveckling. Arbetsgemenskaper fick sjalva delta i
utvecklingen och testa vilka rutiner som fungerar i deras vardag. Piloten visade att
experimenterande utveckling ar vard att fortsatta med aven framoéver, sa att man
kan bryta den utvecklingscynism som sjofarare upplever. Samtidigt kan
experimentens effekt starkas ytterligare: att utveckla rattvisa genom att testa nya
arbetssatt kraver mer tid an piloten gav och sarskilt ett aktivt grepp fran
befalet i att leda experimenten.

Genomforandet av workshops och experiment synliggjorde sjofartens sarskilda
vardag, som utmanar utvecklingsarbete. Det ar ofta svart for en extern expert att
komma ombord just nar det passar arbetsgemenskapen. Distansforbindelser
fungerar inte alltid tillforlitligt. Sarskilt i frakttrafik kan tidtabeller snabbt andras.
Dessutom arbetar besattningen i olika skift, och det ar inte mojligt att delta i

Reilu

gemensamma diskussioner eller workshops samtidigt. Detta innebar att insikter
och innehall fran workshoparna behover kunna delas aven med dem som inte ar i
tjanst eller inte deltar i det aktuella tillfallet.

Befalet och sarskilt pa mindre fartyg fungerar kaptenen ofta som en lank mellan
workshoparna och vardagen: det kan stodja att diskussioner fortsatter, se till att
gemensamt overenskomna experiment framskrider och sakerstalla att
observationer och lardomar om rattvisa inte stannar vid enskilda tillfallen. Den
centrala rollen fér narmaste chefer i att framja rattvisa i praktiken har ocksa
uppmarksammats exempelvis i svensk forskning (Bostrom m.fl. 2022). Befalet
behover dock inte bara hela utvecklingsansvaret ensamt, utan ansvaret kan delas i
teamet. Nar man vill starka upplevelsen av procedurmassig rattvisa ar personalens
delaktighet sarskilt viktig. Ett av experimenten handlade om gemensam fritid.
Experimentet blev sarskilt lyckat eftersom besattningen sjalv fick bestamma vilken
aktivitet som skulle valjas.

Metodiskt visade projektet att man kan kombinera traditionella och nya verktyg. |
Rattvisa-projektet anvandes manga fysiska, lattillgangliga material, sasom
sammanstallningar, fragor och paminnelser uppsatta pa massens vaggar, som
stodde gemensam reflektion mitt i vardagen. Framover, sarskilt nar fartygets
natforbindelser forbattras, blir det mojligt att i storre utstrackning anvanda
asynkron utveckling: digitala plattformar dar besattningsmedlemmar kan delta i
diskussion, dela observationer och kommentera utvecklingsidéer oberoende av tid
och plats.

v~ Rattvisa kraver delaktighet - inte bara riktlinjer
-,C)]a Utvecklingssattet ar en del av rattvisan. Nar medarbetare kanner sig

horda och delaktiga upplevs besluten som mer rattvisa.
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Pa de fartyg som deltog i pilotprojektet utvecklades sma arbetssatt for att framja rattvisa, vilka testades av
arbetsgemenskaperna. Har presenteras tre exempel pa forsok och de ldrdomar som erhélls under testningen:

/\@V | detta experiment ville man starka rattvist beslutsfattande i teammoten genom att sakerstalla att olika perspektiv blir genuint
horda innan beslut fattas. | praktiken lades en runda till, dar deltagarna funderade dver beslutets konsekvenser bade for det

egna arbetet och for andras arbete. Experimentet visade att det i vardagen finns relativt fa fragor som faktiskt beslutas

gemensamt, och att 6ppen diskussion inte uppstar av sig sjalv: sarskilt teamledarens aktiva roll i att ge utrymme ar avgoérande.

~ )
@ ldén uppstod ur erfarenheter av oklarhet kring grunderna for beslut som fattas iland och kring nasta steg. Malet var att starka
- strukturell rattvisa genom att synliggora beslutens "varfor” och "vad hander harnast” via en gemensam sammanfattning.
Experimentet genomfordes inte, men gav en viktig lardom: rattvis interaktion mellan arbete till sjoss och arbete i land kan inte
utvecklas ensidigt - bada parter maste inkluderas.
E% Feedbacksommar fokuserade pa satt att ge och ta emot feedback som en del av en rattvis vardag. | experimentet

uppmuntrades man att fasta uppmarksamhet vid feedback i det dagliga arbetet och testa gemensamma feedbackmodeller. |
vardagen hamnade temat ibland i skymundan av annat arbete, vilket understrok att forankring av rattvisestodjande rutiner
kraver aktivt ledarskap. | den gemensamma genomgangen uppstod anda viktiga insikter: belastning paverkar feedback,
feedback ar ofta effektivast direkt, och den bor galla konkret arbete - inte personlighet.
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Pilotens resultat visar att rattvisa inom sjofarten ar en central del av branschens férmaga att behalla personal, av arbetsvéalbefinnande
och av sdkerhet. Rederier har en betydande roll i hur den vardagliga arbetskulturen ombord formas. Féljande rekommendationer
sammanfattar pilotens viktigaste lardomar f6r rederier:

Rattvisa upplevs som viktigt inom sjofarten, men dess innehall ar inte detsamma
for alla. Rederier bor bygga en vardegrund for rattvisa: vad betyder
likabehandling, respekt och rattvist arbetssatt i er verksamhetsmiljo? Etiska
riktlinjer eller spelregler ar inte ett sjalvandamal, utan kan som bast vara en
gemensam process som synliggor rattvisa och starker personalens aktorskap

Upplevelserna av rattvisa varierar mellan besattning och befal samt mellan
frakt- och passagerartrafik. Darfor racker inte enbart allmanna riktlinjer, utan
rederier behover identifiera enhets- och gruppspecifika skillnader och utveckla
arbetssatt sarskilt dar upplevelser av orattvisa samlas.

Narmaste chefsarbete var ett av pilotens centrala utvecklingsomraden.
Upplevelser av favorisering och langsam hantering urholkar tilliten. Rederier bor
satsa pa chefsutbildning sarskilt i likabehandlande beslutsfattande,
feedbackkultur samt ingripande vid trakasserier och mobbning. Rattvis
personalledning ar en av de viktigaste byggstenarna i en hallbar arbetskultur.

Oppen dialog lyftes i workshoparna som den viktigaste vardagsforutsattningen
for rattvisa. Rederier bor skapa praxis dar aven svara fragor kan tas upp utan
radsla for konsekvenser. Formannens uppgift ar att aktivt mojliggora dialog och
sakerstalla att aven tysta roster blir horda. Nivan av psykologisk trygghet kan
foljas genom att inkludera temat i personalenkater.

FOr sjofarare ar rattvisans karna likvardighet: samma regler for alla och att
kompetens varderas utan inre kretsar. Rederier bor kritiskt granska
rekryterings-, karriar-, belonings- och utbildningsstrukturer samt om olika
personalgrupper upplever sig genuint likvardiga.

Piloten identifierade ett behov av att starka rattvis kommunikation mellan
rederiet och fartygen. Grunderna for beslut och nasta steg ska goras synliga
aven for sjopersonal. Detta kraver utveckling dar bade de som arbetar till sjoss
och de som arbetar i land deltar.

Att starka rattvisa lyckas med sma, inkluderande experiment som passar
sjofartens vardag. Rederier bér anvanda bade traditionella och digitala verktyg
sa att utvecklingsarbete ocksa nar dem som arbetar i olika skift. Pa sa satt kan
man ga fran utvecklingscynism till utvecklingsengagemang.
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