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Does high-involvement management 
improve productivity?
There is a positive correlation between the use 
of high-involvement management practices and 
firm productivity. However, this correlation does 
not mean that adoption of such practices would 
improve productivity. The positive correlation 
is mostly due to more productive firms adopting 
high-involvement management practices.

Yritysten käyttämien osallistavien johtamis-
menetelmien ja tuottavuuden välillä on positii-
vinen korrelaatio. Tämä korrelaatio ei kuiten-
kaan tarkoita sitä, että tällaisten johtamismene-
telmien käyttöönotto yrityksissä nostaisi niiden 
tuottavuutta. Tämä johtuu siitä, että osallista-
vien johtamismenetelmien ja tuottavuuden vä-
linen korrelaatio selittyy pitkälti sillä, että näi-
tä menetelmiä ottavat käyttöön keskimääräistä 
tuottavammat yritykset.
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Tausta
Yritysten välillä on huomattavia tuottavuus- 
eroja, myös hyvin kapeasti määriteltyjen toimi-
alojen sisällä. Yritysten välisten tuottavuusero-
jen taustalla on pitkään ajateltu olevan erot liik-
keenjohdon kyvyissä ja käytetyissä johtamis-
menetelmissä.

Taloustieteellinen tutkimus on pyrkinyt mit- 
taamaan yritysten välisiä eroja johtamismene-
telmissä ja toisaalta näiden menetelmien yh-
teyttä yritysten tuottavuuteen. Yritysten tuotta-
vuuden ja taloudellisen menestyksen kannal-
ta merkittäviä johtamisen osa-alueita ovat kan-
nustinjärjestelmät, työntekijöiden osallistumi-
nen omaa työtä koskevaan päätöksentekoon, 
työn organisointi, työnantajan tarjoama koulu- 

tus sekä informaation jakaminen työntekijöiden 
kanssa. Empiiristen tutkimusten keskeinen  
tulos on se, että tällaisia johtamismenetelmiä 
käyttävät yritykset ovat myös tuottavampia 
(Bloom ja Van Reenen, 2011).

Tutkimuksissa havaittu johtamismenetelmien 
ja tuottavuuden välinen positiivinen korrelaa-
tio ei kuitenkaan tarkoita sitä, että parempi joh-
taminen aiheuttaa korkeamman tuottavuuden. 
Tähän on kaksi keskeistä syytä. Ensiksi, yrityk-
set valikoituvat käyttämään erilaisia johtamis-
menetelmiä. Valikoituminen voi tapahtua niin, 
että ainoastaan korkeamman tuottavuuden yri-
tyksissä on ”varaa” kokeilla uusia menettely-
tapoja tai että erityisen huonosti menestyvissä 
yrityksissä ”pitää” kokeilla uusia menettely- 
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sation and Work). Kohdejoukkona tässä kyselys-
sä olivat kaikki yli 10 henkeä työllistävät organi-
saatiot sekä yksityisellä että julkisella sektorilla.

MEADOW-aineistosta saadaan tietoa seuraa-
vien johtamismenetelmien käytöstä suomalai-
sissa organisaatioissa: Erilaiset tiimit, työnteki-
jöiden säännöllinen osallistuminen toiminnan 
kehittämiseen, mahdollisuus liukuvaan työai-
kaan, mahdollisuus etätyöhön, kokoukset alais-
ten ja lähiesimiesten välillä, työnantajan tarjo-
ama palkallinen koulutus sekä suorituksen ar-
viointi. Aiemmat tutkimukset ovat havainneet 
positiivisen korrelaation tällaisten johtamis- 
menetelmien ja tuottavuuden välillä.

Tuottavuustutkimusta varten johtamismene-
telmiä koskevista kysymyksistä muodostetaan 
johtamista kuvaavia yhdistelmämuuttujia kah-
desta syystä. Ensiksi, johtamismenetelmiä ku-
vaavia muuttujia on paljon, joten analyysin hel-
pottamiseksi niitä täytyy yhdistellä. Toiseksi, 
aiempi taloustieteellinen kirjallisuus on osoit-
tanut, että johtamismenetelmät vaikuttavat toi-
minnan tuottavuuteen etupäässä yhdistelminä.

Tuottavuustutkimuksen mahdollistamisek-
si MEADOW-aineisto yhdistetään Tilastokes-
kuksen toimipaikka- ja yritysrekistereihin yri-
tystunnuksia käyttäen. Näistä saadaan tuotta-
vuustutkimuksen vaatimat tiedot tuotoksesta  
ja toisaalta tuotantopanoksista (työvoima ja 
pääomakanta) sekä muista tuottavuuteen vai-
kuttavista tekijöistä kuten esimerkiksi henkilös-
tön rakenteesta. Tuottavuuskäsitteenä analyy-
sissä on työn tuottavuus. Yritysten valikoitu-
mista erilaisten johtamismenetelmien käyttä- 
jiksi kontrolloidaan huomioimalla yritysten 
tuottavuushistoria.

Tulokset
Osallistavat johtamismenetelmät ovat selkeästi 
positiivisesti korreloituneita työn tuottavuuden 
kanssa. Tästä ei kuitenkaan voida päätellä, että 
nämä johtamismenetelmät aiheuttaisivat kau-
saalisesti korkeamman tuottavuuden, sillä yk-
sinkertaisessa poikkileikkaustarkastelussa ei 
voida huomioida lainkaan yritysten välisiä ero-
ja muissa tuottavuuteen vaikuttavissa tekijöissä 
eikä yritysten valikoitumista käyttämään tietty-
jä johtamiskäytäntöjä.

Tarkastelua voidaan rikastaa vakioimalla yri-
tysten taustatekijöitä. Huomioitaessa yritysten 
väliset erot työvoiman laadussa ja henkilöstön 

tapoja, jotta ne pärjäisivät kilpailussa muiden 
yritysten kanssa.

Toiseksi, yritysten väliset tuottavuuserot johtu-
vat myös monista muista tekijöistä kuin käyte-
tyistä johtamismenetelmistä. Taloustieteellises-
sä tutkimuksessa nämä muut tekijät on luokitel-
tu viiteen pääryhmään: Työvoiman ja pääoman 
laatuerot, informaatioteknologian käyttö, teke-
mällä oppiminen, tuoteinnovaatiot ja yritysra-
kenne. Nämä yritysten väliset erot tulee huomi-
oida, sillä muutoin esimerkiksi työvoiman laa-
tueroista johtuvat tuottavuuserot saatetaan  
lukea virheellisesti johtamiseroista johtuviksi.

Näistä syistä johtuen se, että tuottavammat  
yritykset käyttävät useammin osallistavia joh-
tamismenetelmiä, ei tarkoita sitä, että muut yri-
tykset välttämättä hyötyisivät näiden menetel-
mien käyttöönotosta.

Johtamisen tuottavuusvaikutusten tutkimisek-
si tulee siis pyrkiä huomioimaan yritysten va-
likoituminen erilaisten johtamismenetelmien 
käyttäjiksi sekä vakioimaan muut tuottavuu-
teen vaikuttavat keskeiset tekijät. Kaikkia tuot-
tavuuteen vaikuttavia tekijöitä ei voida missään 
tutkimuksessa huomioida. Pitkittäistutkimuk-
sissa, joissa on tavallisesti mahdollista parem-
min huomioida sekä yritysten valikoituminen 
erilaisten johtamismenetelmien käyttäjiksi että 
muita tuottavuuteen vaikuttavia tekijöitä, joh-
tamismenetelmien ja tuottavuuden välinen  
korrelaatio onkin tavallisesti huomattavasti  
heikompi kuin poikkileikkaustutkimuksissa.

Tuottavuuden ja johtamisen välisen 
yhteyden tutkiminen on haastavaa
Tuottavuuden ja johtamismenetelmien välisen 
yhteyden tutkiminen asettaa siis huomattavia 
vaatimuksia käytettäville tilastonaineistoille. 
Tuoreessa suomalaisessa tutkimuksessa yhdis-
tetään rekisteriaineistoja johtamismenetelmiä 
kartoittavaan kyselyyn (Böckerman ym., 2017). 
Tutkimuksen tarkoituksena on arvioida, kuin-
ka johtamismenetelmien ja tuottavuuden väli-
nen korrelaatio riippuu yritysten valikoitumi-
sesta erilaisten johtamismenetelmien käyttäjiksi 
sekä muiden tuottavuuteen keskeisesti vaikut-
tavien tekijöiden huomioimisesta.

Käyttökelpoinen lähtökohta tällaiselle tutki-
mukselle on Tilastokeskuksen vuonna 2012 ke-
räämä kyselyaineisto työelämän käytännöistä, 
MEADOW (Measuring the Dynamics of Organi-
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koossa johtamismenetelmien kerroin pienenee 
huomattavasti, eikä se ole enää tilastollisesti 
merkitsevä. Kertoimen pieneneminen johtuu 
siitä, että samat henkilöstön ominaisuudet, jot-
ka nostavat tuottavuutta lisäävät merkittävästi 
myös todennäköisyyttä erilaisten johtamis- 
menetelmien käyttöön.

Kontrolloitaessa myös yritysten keskimääräi-
nen tuottavuus edeltäneen viiden vuoden aika-
na johtamismenetelmien kerroin pienenee edel-
leen. Tämä kertoo siitä, että tuottavimmat yri-
tykset ottavat enemmän osallistavia johtamis-
menetelmiä käyttöön.

Tulosten valossa osallistavat johtamismenetel-
mät ovat tyypillisiä joko korkeasti koulutettuja 
työllistävissä, useita organisaatiotasoja sisältä-
vissä ja joiltakin osin myös nuoria keski-ikäisiä 
ikäluokkia työllistävissä toimipaikoissa. Kor-
keasti koulutettujen tehtävät ovat tavallisesti  
itsenäisempiä, mikä mahdollistaa esimerkiksi 
joustojen ja itseohjautuvien tiimien tehokkaan 
käytön. Useampi organisaatiotaso vaatii puo-
lestaan toimintojen ja erilaisten intressien yh-
teensovittamista, joka helpottuu osallistavien 
käytäntöjen ansiosta.

Lopuksi
Tuottavuus on talouspolitiikan yksi keskeinen 
tavoite. Tuottavuutta voidaan parantaa kehittä-
mällä mm. uutta tehokkaampaa tuotantotekno-
logiaa ja satsaamalla työvoiman koulutukseen. 
Tuottavuuteen voidaan vaikuttaa myös yritys-
ten henkilöstöpolitiikalla.

Aiemmat empiiriset tutkimukset ovat osoitta-
neet, että osallistavia johtamismenetelmiä käyt-
tävät yritykset ovat myös muita tuottavampia. 
Tämä ei kuitenkaan tarkoita suoraviivaisesti si-
tä, että parempi johtaminen aiheuttaisi korke-
amman tuottavuuden. Tähän on kaksi keskeistä 
syytä. Ensiksi, uusien johtamiskäytäntöjen käyt-
töönoton hyödyt ja kustannukset vaihtelevat 
yrityksittäin, joten yritykset aktiivisesti valikoi-
tuvat käyttämään erilaisia johtamismenetelmiä, 
koska ne tekevät kustannustehokkaita valinto-
ja. Toiseksi, yritysten väliset tuottavuuserot joh-
tuvat myös monista muista tekijöistä kuin joh-
tamisesta. Näihin tekijöihin lukeutuu mm. yri-
tysten henkilöstön ikä- ja koulutusrakenne, jolla 
on vahva itsenäinen vaikutus tuottavuuteen.

Tuoreen suomalaisen tutkimuksen tulokset 
osoittavat, että johtamismenetelmillä ei ole sel-

keää tilastollisesti merkitsevää positiivista yh-
teyttä yritysten työn tuottavuuteen, kun muita 
tuottavuuteen vaikuttavia keskeisiä tekijöitä ja 
yritysten valikoituminen erilaisten johtamisme-
netelmien käyttäjiksi on huomioitu. Jos näitä 
tekijöitä ei huomioida tilastollisissa malleissa, 
näyttävät johtamismenetelmät olevan tilastolli-
sesti merkitsevästi positiivisesti korreloituneita 
yrityksen työn tuottavuuden kanssa.

Nämä tulokset eivät kuitenkaan tarkoita sitä, 
että johtamisella ei olisi merkitystä tuottavuu-
delle. Tämä johtuu siitä, että johtamista on erit-
täin vaikea mitata luotettavasti. Kvantitatiivi-
sissa johtamista ja tuottavuutta koskevissa tut-
kimuksissa voidaan yleensä mitata ainoastaan 
käytettyjä johtamismenetelmiä eikä sitä, miten 
tai kuinka laajasti niitä organisaatiossa sovelle-
taan. Erilaisten johtamismenetelmien vaikutus 
tuottavuuteen saattaa riippua olennaisesti siitä, 
kuinka yhteensopivia ne ovat esimerkiksi yri-
tyksen strategian kanssa tai siitä kuinka sitou-
tuneita eri henkilöstöryhmät ovat näiden me-
netelmien soveltamiseen. Mittarit johtamiselle 
ovat siis hyvin karkeita. Ne tavoittavat ainoas-
taan muutamia operatiivisen johtamisen aspek-
teja, mutta eivät tavoita strategisen johtamisen 
piirteitä, jotka ovat olennaisia yritysten pitkän 
aikavälin menestykselle.

Yritysjohdon ja organisaatioiden kehittäjien  
tulisikin suhtautua varauksella tutkimuksiin, 
joissa osoitetaan jonkun tietyn johtamismene-
telmän nostavan tuottavuutta. Tyypillisesti tut-
kimuksissa on vaikea löytää vakuuttavaa näyt-
töä tällaisista vaikutuksista, johtuen ongelmista 
yritysten valikoitumisessa erilaisten johtamis-
menetelmien käyttäjiksi, muiden tuottavuuteen 
vaikuttavien tekijöiden huomioimisessa ja  
johtamisen käytäntöjen mittaamisessa.
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