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Yritysten kayttamien osallistavien johtamis-
menetelmien ja tuottavuuden vilillid on positii-
vinen korrelaatio. Timd korrelaatio ei kuiten-
kaan tarkoita sitd, etti tillaisten johtamismene-
telmien kiyttéonotto yrityksissi nostaisi niiden
tuottavuutta. Tamd johtuu siitd, ettd osallista-
vien johtamismenetelmien ja tuottavuuden vi-
linen korrelaatio selittyy pitkdlti silld, ettd nii-
td menetelmid ottavat kiyttoon keskimddrdiisti
tuottavammat yritykset.

Tausta

Yritysten valilla on huomattavia tuottavuus-
eroja, myos hyvin kapeasti maariteltyjen toimi-
alojen sisalla. Yritysten valisten tuottavuusero-
jen taustalla on pitkdan ajateltu olevan erot liik-
keenjohdon kyvyissa ja kdytetyissa johtamis-
menetelmissa.

Taloustieteellinen tutkimus on pyrkinyt mit-
taamaan yritysten vilisiad eroja johtamismene-
telmissa ja toisaalta ndiden menetelmien yh-
teytta yritysten tuottavuuteen. Yritysten tuotta-
vuuden ja taloudellisen menestyksen kannal-
ta merkittavia johtamisen osa-alueita ovat kan-
nustinjarjestelmat, tyontekijoiden osallistumi-
nen omaa tyotd koskevaan paatoksentekoon,
tyon organisointi, tydnantajan tarjoama koulu-

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.

tus sekd informaation jakaminen tyontekijoiden
kanssa. Empiiristen tutkimusten keskeinen
tulos on se, ettd tallaisia johtamismenetelmia
kayttavat yritykset ovat my0s tuottavampia
(Bloom ja Van Reenen, 2011).

Tutkimuksissa havaittu johtamismenetelmien
ja tuottavuuden vilinen positiivinen korrelaa-
tio ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd parempi joh-
taminen aiheuttaa korkeamman tuottavuuden.
Tahan on kaksi keskeistd syyta. Ensiksi, yrityk-
set valikoituvat kayttamaan erilaisia johtamis-
menetelmid. Valikoituminen voi tapahtua niin,
ettd ainoastaan korkeamman tuottavuuden yri-
tyksissa on ”varaa” kokeilla uusia menettely-
tapoja tai ettd erityisen huonosti menestyvissa
yrityksissa ”pitdd” kokeilla uusia menettely-
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tapoja, jotta ne parjaisivat kilpailussa muiden
yritysten kanssa.

Toiseksi, yritysten viliset tuottavuuserot johtu-
vat myOs monista muista tekijoista kuin kayte-
tyistd johtamismenetelmista. Taloustieteellises-
sa tutkimuksessa nama muut tekijat on luokitel-
tu viiteen paaryhmaan: Tyovoiman ja padoman
laatuerot, informaatioteknologian kaytto, teke-
malld oppiminen, tuoteinnovaatiot ja yritysra-
kenne. Nama yritysten véliset erot tulee huomi-
oida, silla muutoin esimerkiksi tyévoiman laa-
tueroista johtuvat tuottavuuserot saatetaan
lukea virheellisesti johtamiseroista johtuviksi.

Naistd syistd johtuen se, ettd tuottavammat
yritykset kdyttavat useammin osallistavia joh-
tamismenetelmid, ei tarkoita sitd, ettd muut yri-
tykset valttamatta hyotyisivat ndiden menetel-
mien kdyttoonotosta.

Johtamisen tuottavuusvaikutusten tutkimisek-
si tulee siis pyrkia huomioimaan yritysten va-
likoituminen erilaisten johtamismenetelmien
kayttajiksi sekd vakioimaan muut tuottavuu-
teen vaikuttavat keskeiset tekijat. Kaikkia tuot-
tavuuteen vaikuttavia tekijoitd ei voida missaan
tutkimuksessa huomioida. Pitkittaistutkimuk-
sissa, joissa on tavallisesti mahdollista parem-
min huomioida seka yritysten valikoituminen
erilaisten johtamismenetelmien kayttéjiksi etta
muita tuottavuuteen vaikuttavia tekijoitd, joh-
tamismenetelmien ja tuottavuuden valinen
korrelaatio onkin tavallisesti huomattavasti
heikompi kuin poikkileikkaustutkimuksissa.

Tuottavuuden ja johtamisen vilisen
yhteyden tutkiminen on haastavaa

Tuottavuuden ja johtamismenetelmien valisen
yhteyden tutkiminen asettaa siis huomattavia
vaatimuksia kaytettaville tilastonaineistoille.
Tuoreessa suomalaisessa tutkimuksessa yhdis-
tetddn rekisteriaineistoja johtamismenetelmia
kartoittavaan kyselyyn (Bockerman ym., 2017).
Tutkimuksen tarkoituksena on arvioida, kuin-
ka johtamismenetelmien ja tuottavuuden vali-
nen korrelaatio riippuu yritysten valikoitumi-
sesta erilaisten johtamismenetelmien kayttdjiksi
sekd muiden tuottavuuteen keskeisesti vaikut-
tavien tekijoiden huomioimisesta.

Kayttokelpoinen lahtokohta tallaiselle tutki-
mukselle on Tilastokeskuksen vuonna 2012 ke-
raama kyselyaineisto tydelaman kaytannoista,
MEADOW (Measuring the Dynamics of Organi-

sation and Work). Kohdejoukkona tassa kyselys-
sa olivat kaikki yli 10 henkea ty6llistavat organi-
saatiot seka yksityiselld etta julkisella sektorilla.

MEADOWe-aineistosta saadaan tietoa seuraa-
vien johtamismenetelmien kdaytostd suomalai-
sissa organisaatioissa: Erilaiset tiimit, tyonteki-
joiden sadannollinen osallistuminen toiminnan
kehittamiseen, mahdollisuus liukuvaan tyoai-
kaan, mahdollisuus etdtychon, kokoukset alais-
ten ja lahiesimiesten valilla, tyonantajan tarjo-
ama palkallinen koulutus seka suorituksen ar-
viointi. Aiemmat tutkimukset ovat havainneet
positiivisen korrelaation tallaisten johtamis-
menetelmien ja tuottavuuden valilla.

Tuottavuustutkimusta varten johtamismene-
telmid koskevista kysymyksistd muodostetaan
johtamista kuvaavia yhdistelmamuuttujia kah-
desta syysta. Ensiksi, johtamismenetelmia ku-
vaavia muuttujia on paljon, joten analyysin hel-
pottamiseksi niita taytyy yhdistelld. Toiseksi,
aiempi taloustieteellinen kirjallisuus on osoit-
tanut, ettd johtamismenetelmat vaikuttavat toi-
minnan tuottavuuteen etupdassa yhdistelmina.

Tuottavuustutkimuksen mahdollistamisek-

si MEADOW-aineisto yhdistetaan Tilastokes-
kuksen toimipaikka- ja yritysrekistereihin yri-
tystunnuksia kdyttaen. Ndistd saadaan tuotta-
vuustutkimuksen vaatimat tiedot tuotoksesta
ja toisaalta tuotantopanoksista (tyévoima ja
padomakanta) sekd muista tuottavuuteen vai-
kuttavista tekijoista kuten esimerkiksi henkilos-
ton rakenteesta. Tuottavuuskasitteena analyy-
sissd on tyon tuottavuus. Yritysten valikoitu-
mista erilaisten johtamismenetelmien kaytta-
jiksi kontrolloidaan huomioimalla yritysten
tuottavuushistoria.

Tulokset

Osallistavat johtamismenetelmat ovat selkedsti
positiivisesti korreloituneita tyon tuottavuuden
kanssa. Tasta ei kuitenkaan voida paatella, etta
nama johtamismenetelmat aiheuttaisivat kau-
saalisesti korkeamman tuottavuuden, silld yk-
sinkertaisessa poikkileikkaustarkastelussa ei
voida huomioida lainkaan yritysten valisia ero-
ja muissa tuottavuuteen vaikuttavissa tekijoissa
eika yritysten valikoitumista kayttamaan tietty-
ja johtamiskaytantoja.

Tarkastelua voidaan rikastaa vakioimalla yri-
tysten taustatekijoitd. Huomioitaessa yritysten
valiset erot tydvoiman laadussa ja henkiloston
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koossa johtamismenetelmien kerroin pienenee
huomattavasti, eika se ole enaa tilastollisesti
merkitseva. Kertoimen pieneneminen johtuu
siitd, etta samat henkiloston ominaisuudet, jot-
ka nostavat tuottavuutta lisddvat merkittavasti
myos todenndkoisyytta erilaisten johtamis-
menetelmien kayttoon.

Kontrolloitaessa myos yritysten keskimaarai-
nen tuottavuus edeltdneen viiden vuoden aika-
na johtamismenetelmien kerroin pienenee edel-
leen. Tama kertoo siitd, ettd tuottavimmat yri-
tykset ottavat enemman osallistavia johtamis-
menetelmid kayttoon.

Tulosten valossa osallistavat johtamismenetel-
mat ovat tyypillisid joko korkeasti koulutettuja
tyollistavissd, useita organisaatiotasoja sisalta-
vissad ja joiltakin osin myos nuoria keski-ikaisia
ikaluokkia tyollistavissa toimipaikoissa. Kor-
keasti koulutettujen tehtavat ovat tavallisesti
itsendisempid, mikd mahdollistaa esimerkiksi
joustojen ja itseohjautuvien tiimien tehokkaan
kayton. Useampi organisaatiotaso vaatii puo-
lestaan toimintojen ja erilaisten intressien yh-
teensovittamista, joka helpottuu osallistavien
kaytantojen ansiosta.

Lopuksi

Tuottavuus on talouspolitiikan yksi keskeinen
tavoite. Tuottavuutta voidaan parantaa kehitta-
malld mm. uutta tehokkaampaa tuotantotekno-
logiaa ja satsaamalla tyovoiman koulutukseen.
Tuottavuuteen voidaan vaikuttaa myds yritys-
ten henkildstopolitiikalla.

Aiemmat empiiriset tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd osallistavia johtamismenetelmia kayt-
tavat yritykset ovat myds muita tuottavampia.
Tama ei kuitenkaan tarkoita suoraviivaisesti si-
td, ettda parempi johtaminen aiheuttaisi korke-
amman tuottavuuden. Tahan on kaksi keskeista
syytd. Ensiksi, uusien johtamiskaytantojen kayt-
toonoton hyodyt ja kustannukset vaihtelevat
yrityksittdin, joten yritykset aktiivisesti valikoi-
tuvat kdyttdimaan erilaisia johtamismenetelmia,
koska ne tekevit kustannustehokkaita valinto-
ja. Toiseksi, yritysten véliset tuottavuuserot joh-
tuvat my0s monista muista tekijoista kuin joh-
tamisesta. Naihin tekijoihin lukeutuu mm. yri-
tysten henkiloston ika- ja koulutusrakenne, jolla
on vahva itsendinen vaikutus tuottavuuteen.

Tuoreen suomalaisen tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd johtamismenetelmilla ei ole sel-

keda tilastollisesti merkitsevaa positiivista yh-
teyttd yritysten tyon tuottavuuteen, kun muita
tuottavuuteen vaikuttavia keskeisia tekijoita ja
yritysten valikoituminen erilaisten johtamisme-
netelmien kayttajiksi on huomioitu. Jos naita
tekijoitd ei huomioida tilastollisissa malleissa,
nayttavat johtamismenetelmat olevan tilastolli-
sesti merkitsevasti positiivisesti korreloituneita
yrityksen tyon tuottavuuden kanssa.

Nama tulokset eivat kuitenkaan tarkoita sité,
ettd johtamisella ei olisi merkitysta tuottavuu-
delle. Tama johtuu siitd, ettd johtamista on erit-
tdin vaikea mitata luotettavasti. Kvantitatiivi-
sissa johtamista ja tuottavuutta koskevissa tut-
kimuksissa voidaan yleensa mitata ainoastaan
kaytettyja johtamismenetelmid eika sitd, miten
tai kuinka laajasti niitd organisaatiossa sovelle-
taan. Erilaisten johtamismenetelmien vaikutus
tuottavuuteen saattaa riippua olennaisesti siitd,
kuinka yhteensopivia ne ovat esimerkiksi yri-
tyksen strategian kanssa tai siita kuinka sitou-
tuneita eri henkilostoryhmat ovat ndiden me-
netelmien soveltamiseen. Mittarit johtamiselle
ovat siis hyvin karkeita. Ne tavoittavat ainoas-
taan muutamia operatiivisen johtamisen aspek-
teja, mutta eivat tavoita strategisen johtamisen
piirteitd, jotka ovat olennaisia yritysten pitkan
aikavélin menestykselle.

Yritysjohdon ja organisaatioiden kehittdjien
tulisikin suhtautua varauksella tutkimuksiin,
joissa osoitetaan jonkun tietyn johtamismene-
telméan nostavan tuottavuutta. Tyypillisesti tut-
kimuksissa on vaikea 16ytda vakuuttavaa nayt-
toa tallaisista vaikutuksista, johtuen ongelmista
yritysten valikoitumisessa erilaisten johtamis-
menetelmien kayttdjiksi, muiden tuottavuuteen
vaikuttavien tekijoiden huomioimisessa ja
johtamisen kaytantojen mittaamisessa.
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