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Johtamiskaytannot, inhimillinen padoma ja

tuottavuus

Roope Ohlsbom

Talouden tuottavuus ja sen osatekijit ovat
luonnollisesti olleet taloustieteen keskeisim-
pien tutkimuskohteiden joukossa tieteenalan
alkuajoista lahtien. Jo Adam Smith pohti tyon
tuottavuuden olemusta teoksessaan Kansojen
varallisuus (Smith 1776). Tuottavuuden kasvu
on olennainen osa talouskasvua, joka taas lisaa
yhteiskunnan varallisuutta ja mahdollistaa si-
ten esimerkiksi paranevan elintason ja julkis-
ten palveluiden rahoituksen.

Tuottavuuden merkitys korostuu entises-
taan tietoyhteiskunnan aikakaudella, kun maa-
ilmantilanteiden muutokset tapahtuvat aiem-
paa nopeammin; muutokset vaikuttavat myos
talouden rakenteisiin ja rajoihin. My6s siksi on
tarkeda ymmartaa tuottavuuden kehitystd ja
sen taustalla olevia mekanismeja. Perinteisesti
tuottavuuserojen selittdjina on tutkittu muun
muassa tutkimus- ja kehittimistoimintaa, tie-
to- ja viestintiteknologiaa ja tyontekijoiden
osaamista.

Yksi viime vuosina taloustieteellisessa kir-
jallisuudessa aiempaa enemmin huomiota saa-
nut potentiaalinen tuottavuuden selittdja on

yritysten ja niiden toimipaikkojen johtamis-
kaytannot. Aihetta on pidetty tarkedna jo kau-
an (ks. esim. Walker 1887), mutta aitheen em-
piirinen tutkimus on lahtenyt tosissaan liik-
keelle vasta suhteellisen hiljattain. Esimerkiksi
Syverson (2011, 336) toteaa tuottavuuseroja
koskevan empiirisen tutkimuksen katsaukses-
saan johtamiskdytantojen laadusta ja johtajien
taidoista seuraavaa: “Mahdollisesti mihinkdin
muuhun potentiaaliseen tuottavuuserojen te-
kijaan ei ole kohdistettu yhti paljon spekulaa-
tiota suhteessa todelliseen empiiriseen tutki-
mukseen.”

Sittemmin johtamiskdytannot ovat empiiri-
sessi tuottavuustutkimuksessa osoittautuneet
tarkeiksi tuottavuuserojen selittjiksi niin mai-
den vililld kuin my®6s yritysten ja toimipaikko-
jen vililld maiden sisalla (ks. esim. Bloom ym.
2019). Johtamiskaytantojen merkityksesta syn-
tyy koko ajan uutta ja laajempaa tutkimusnayt-
tod. Esimerkiksi japanilaisessa johtamiskay-
tantojen tutkimuksessa on osoitettu, ettd hyvit
johtamiskaytinnot ovat yhteydessa pienempiin
palkkaeroihin sekid alhaisempaan tyotuntien
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vaihteluun tyontekijoiden vililla (Tanaka ym.
2022). Johtamiskaytannoilla on siis todenni-
koisesti tuottavuusvaikutusten lisaksi merki-
tystd laajemminkin, esimerkiksi tydhyvinvoin-
nin nakokulmasta.

Vaitoskirjassani Management practices, hu-
man capital, and productivity tarkastellaan joh-
tamiskaytantdja empiirisen taloustieteen nako-
kulmasta. Vaitoskirja koostuu kolmesta itse-
naisestd tutkimuksesta, jotka kisittelevit joh-
tamiskaytantojen jakautumista ja tydvoiman
kohdentumista Suomessa seka johtamiskaytan-
tojen ja tyovoiman litkkuvuuden yhteytta tyon
tuottavuuteen.

Johtamiskdytinnét Suomen
tehdasteollisuudessa

Tutkimuksessa Management practices and allo-
cation of employment: evidence from Finnish
manufacturing yhdessia professori Mika
Malirannan kanssa vertailemme johtamiskay-
tantojen vaihtelua maittain ja alueittain.
Tarkastelemme erityisesti sitd, miten erot tyo-
voiman keskittymisessd ovat yhteydessi johta-
miskaytintojen alueelliseen vaihteluun, ja mita
tama kaikki tarkoittaa tyon tuottavuuden na-
kokulmasta. Tutkimuksessa kaytetty aineisto
kuvaa johtamisen kaytantoja lattiatasolla, ku-
ten esimerkiksi tuotannon seurantaa ja rapor-
toimista. Emme siis kisittele esimerkiksi ylim-
min johdon strategisia paatoksid tai markki-
nointia.

Suomen teollisuuden toimipaikkojen johta-
miskaytantoja on tutkittu laajaa ja laadukasta
vertailuaineistoa tuottavalla Suomen johtamis-
ja organisaatiokdytantojen kyselylla (FMOP).
Kysely on kehitetty mittaamaan kvantitatiivi-
sesti niin kutsuttuja strukturoituja johtamis-
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kaytantoja. Kdytannot ovat strukturoituja, jos
ne perustuvat tasmillisyyteen, formaalisuu-
teen ja siannollisyyteen. Kyselyn metodologia
on ldpiissyt Yhdysvaltain viestonlaskentavi-
raston laatuvaatimusten mukaiset testausme-
netelmit, kuten kognitiiviset haastattelut ja asi-
antuntijakatselmuksen.

Tulosten perusteella Suomen tehdasteolli-
suuden johtamiskiytannot ovat kansainvilises-
ti erittain kilpailukykyisia: keskimadriiset suo-
malaiset johtamiskdytdnnot ovat vain hieman
heikommat kuin Yhdysvalloissa ja samaa tasoa
Saksan kanssa. Yhdysvallat on useiden tutki-
musten mukaan johtava maa johtamiskdytan-
tojen laadussa (ks. esim. Bloom ym. 2012).
Johtamiskdytinnot ovat siis Suomessa kansain-
vilisesti vertailtuna korkealla tasolla. Lisaksi
Suomen teollisuuden toimipaikat ovat suhteel-
lisesti vahvempia tuotannon ja toiminnan seu-
rannassa kuin kannustimissa ja tavoitteiden
asettamisessa. Johtamiskdytiantojen laatu myos
vaihtelee merkittavisti toimipaikkojen vililla:
henkilostolld mitattuna suuremmissa toimipai-
koissa on keskimaarin korkeammat johtamis-
kaytantopistemadrat kuin pienissd toimipai-
koissa.

Suomen sisaisissa alueellisissa vertailuissa
havaittiin lievaa vaihtelua tyovoiman maarilla
painotetuissa keskiarvoissa eli niin kutsutuissa
kokonaispistemadrissd, mutta ei painottamat-
tomissa keskiarvoissa. Erot tydvoiman kohden-
tumisessa toimipaikkojen vililla saattavat siis
selittda alueellisia eroavuuksia Suomessa.
Tulokset ovat robusteja tyontekijoiden koulu-
tustason ja toimipaikkojen tuottavuuden kont-
rolloinnille. Tutkimuksessa johtamiskaytanto-
jen kokonaispistemdara myos jaetaan osateki-
joihinsa kayttaen Olleyn ja Pakesin staattista
hajotelmaa (Olley ja Pakes 1996). Tyovoiman
kohdentumisen alueellisten erojen tarkempaan
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tutkimiseen hyodynnetdan momenttiestimaat-
toreihin perustuvaa menetelmis, joka mahdol-
listaa keskivirheiden laskemisen ja tilastollis-
ten hypoteesien testauksen hajotelman osille
(Hyytinen, Ilmakunnas ja Maliranta 2016).
Menetelmin avulla havaittiin viitteit alueelli-
sista eroista kilpailukyvyn kannalta relevantis-
sa tyovoiman kohdentumista kuvaavassa allo-
kaatiovaikutuksessa.

Tulokset osoittavat, ettd allokaatiokompo-
nenttia eli tydvoiman kohdentumista koskevan
tilastollisen paattelyn tulisi olla olennainen osa
kaikkia alueiden tai maiden vilisid johtamis-
kaytantdjen vertailuja. Kun tutkimuksessam-
me esitettyja menetelmid kaytetdin analysoi-
maan johtamisen ja tydvoiman kohdentumisen
eroja alueiden ja toimialojen vililla, ja muissa
maissa tai maiden valilla, tutkijat voivat loytaa
tuottavuuden ja taloudellisen kilpailukyvyn
kannalta erittdin merkittdvid tuloksia.

Suomen tapauksessa suurten tuottavuus-
hyotyjen saavuttaminen olisi kuitenkin epito-
dennikoista. Suomen rahoituskriisin jalkeista
suhteellisen hidasta tuottavuuskasvua ei to-
dennikdisesti saataisi merkittavasti kithdytet-
tyd panostamalla voimakkaasti jo valmiiksi
korkealaatuisiin johtamiskaytantoihin. Sen si-
jaan enemmin huomiota tulisi kiinnittaa teki-
joihin, jotka vdhentavat tyovoiman liikkuvuut-
ta ja haittaavat yritysten valista kilpailua, silla
molemmat ovat tirkeitd tyollisyyden (uudel-
leen)jakautumisen elementteja.

Johtamiskdytinnot, tyon tuottavuus
ja inhimillinen pddoma
Tutkimuksessa Management practices, labour

productivity, and human capital intensity tar-
kastellaan johtamiskaytantdjen tason, tyonte-
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kijoiden inhimillisen paaoman ja yritysten toi-
mipaikkojen tuottavuuden vilistd yhteytta.
Analyysin mahdollistaa Suomen johtamis- ja
organisaatiokaytiantojen kyselylla (FMOP)
hankitun vertailutiedon yhdistaminen Tilasto-
keskuksen laadukkaisiin yritys- ja henkilotie-
tojen pitkittdisaineistoihin.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittd, mil-
lainen yhteys johtajien ja muiden tyontekijoi-
den inhimilliselld padomalla on tuottavuuden
ja johtamiskdytantojen viliseen suhteeseen.
Jotta tutkimuskysymykseen voi vastata uskot-
tavasti, yritysten tyontekijat taytyy jakaa johta-
jiin ja ei-johtajiin suurella tarkkuudella. Esi-
merkiksi Bender, Bloom, Card, van Reenen ja
Wolter (2018) tutkivat tuottavuuden, johtamis-
kdytantojen ja tyontekijoiden taitojen valista
suhdetta saksalaisella aineistolla. Aineiston ra-
jallisuuden takia he joutuvat olettamaan, etta
kaikki palkkajakauman ylimpadn neljannek-
seen kuuluvat tyontekijit ovat johtajia. Lisaksi
he kiyttavit tyontekijoiden ansioita inhimilli-
sen padoman sijaismuuttujana. Tama voi olla
syy-seurauspaattelyn nikokulmasta ongelmal-
lista, jos yritysten tuottavuus vaikuttaa tyonte-
kijéiden ansioihin. Viitoskirjani tutkimus tuo
merkittivan lisin aiempaan tutkimuskirjalli-
suuteen, koska suomalainen aineisto mahdol-
listaa tyontekijoiden jaottelun ilman tarvetta
epitarkoille sijaismuuttujille. Lisdksi inhimil-
lisen pdzoman mittarina voidaan kayttaa ansi-
oiden sijaan paremmin tarkoitukseen sopivaa
tyontekijoiden koulutustasoa.

Tutkimuksen keskeisend havaintona on
kaksisuuntainen lineaarinen vuorovaikutus
johtajien koulutustason ja johtamiskaytantojen
valilla. Vastaavaa interaktiota ei havaita tarkas-
teltaessa ei-johtajien koulutustasoa. Johtamis-
kiytantojen lisidmisen ja parantamisen raja-
hyoty siis riippuu johtajiin sitoutuneen inhi-



millisen padoman maarasta. Taman vuorovai-
kutuksen testaaminen ja huomioiminen on
olennaista johtamisen ja tuottavuuden vilisen
yhteyden luotettavalle estimoinnille.

Aineiston perusteella kymmenen prosenttia
korkeampi johtamiskdytantopistemasrd on yh-
teydessd keskimiirin 7,1 prosenttia korkeam-
paan tyon tuottavuuteen, kun ylli kuvattu inte-
raktiotermi on otettu huomioon. Johtamis-
kaytintdjen ja tuottavuuden vilinen yhteys on
suuruudeltaan merkittdvd seki tilastollisesti
merkitsevi. Johtamiskdytantdjen omaksumisen
tason nostaminen ensimmaisestd desiilista yh-
deksinteen voi selittdd jopa 24 prosenttia vas-
taavasta "90-10" tuottavuuskuilusta. Johtamis-
kaytidntojen osuus selitetystd tuottavuudesta on
siis ldhes yhta suuri kuin tieto- ja viestintatek-
niikalla (TVT) ja jopa suurempi kuin tutki-
mus-, ja kehittdimis- ja innovaatiotoiminnalla
(TKI) seki inhimilliselld paaomalla. Tulos on
johdonmukainen yhdysvaltalaisen tutkimuk-
sen raportoiman 22 prosentin vastaavan selitys-
osuuden kanssa (Bloom ym. 2019).

Tutkimuksen tulokset viittaavat siis siihen,
ettd johtamiskdytantdjen ja tuottavuuden valil-
14 on voimakas yhteys, mutta johtamiskdytan-
téjen omaksumisen rajahyoty on erisuuruinen
toimipaikoille, joilla on erilaiset ominaisuudet.
Tarkemmin sanottuna johtajiin sitoutunut in-
himillinen padoma on yhteydessa johtamiskay-
tantojen ja tuottavuuden vilisen yhteyden kul-
makertoimeen. Havainto on tirked, silld alan
tutkimuskirjallisuudessa inhimillista padomaa
mitataan usein koko henkilokunnan koulutus-
tasolla. Tdman vuoksi inhimillisen pddoman
mittarit ovat useimmiten erittain vahvasti ei-
johtajien ominaisuuksiin painottuneita, silld
suurin osa tyontekijoista ei ole johtajia.
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Tyontekijoiden liikkuvuuden
heijastusvaikutukset

Viitoskirjani tutkimuksessa Worker mobility
and productivity spillovers selvitetdan tyonteki-
joiden litkkuvuuden ja tyon tuottavuuden vilis-
ta yhteytta hyodyntden suomalaisia yhdistettyja
tyontekij-tyonantaja-aineistoja. Tavoitteena on
selvittdd, syntyyko tyontekijoiden liikkuvuudes-
ta tuottavuuden heijastusvaikutuksia (spzllover
effects), vaikka muutokset yritysten tydvoiman
rakenteessa, osaamisessa ja tiedoissa pysyisivit
ennallaan. Esimerkiksi Maliranta, Mohnen ja
Rouvinen (2009) sekia Moen (2005) ovat osoit-
taneet, ettd tutkimus-, kehittamis- ja innovaatio-
toiminnasta syntyvai tietoa leviaa yritysten va-
lill4 tyontekijoiden liikkuvuuden seurauksena.
Suomalaisen aineiston kattavuuden ansiosta
pystymme kontrolloimaan yritysten inhimilli-
sen padoman muutoksilla selittyvin osuuden
tuottavuuden vaihtelusta.

Tyontekijoiden liikkuvuuden mahdolliset
heijastusvaikutukset pitdisi naky4 pienempina
tuottavuuden hajontana toimialoilla, joilla kes-
kimadrdinen tyontekijoiden vaihtuvuus on
suurta (Stoyanov ja Zubanov 2012). Tama yhte-
ys on selvisti havaittavissa suomalaisessa aineis-
tossa, mika tukee oletusta tyontekijoiden liikku-
vuuden heijastusvaikutuksista. Analyysissa eris-
tetdadn liikkuvien tyontekijdiden inhimillinen
padoma tyontekijoiden koulutustason seka lah-
toyritysten TKI- ja TV T-intensiteettien avulla.
Tama mahdollistaa liikkuvuuden aiheuttamien
inhimillisen padoman muutosten kontrolloimi-
sen. Tulokset osoittavat, ettd tyontekijoiden
palkkaaminen muiden yritysten tuottavammis-
ta toimipaikoista on yhteydessi lievadan tuotta-
vuuden kasvuun palkkaamista seuraavana
vuonna. Varovaisimpana arviona tuottavuus-
lisayksen suuruus on keskimaariiselle toimipai-
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kalle 0,45 prosenttia. Havaittu yhteys siilyy,
vaikka erot palkattavien tyontekijoiden ominai-
suuksissa otetaan huomioon. Yhteys ei siis joh-
du esimerkiksi siité, ettd palkatut tyontekijit oli-
sivat keskimairaista koulutetumpia tai osaa-
vampia eika tulosta siten voida selittad muutok-
silla vastaanottavien toimipaikkojen inhimilli-
sen pddoman maarissa.

Tutkimuksen tulosten voi ajatella tukevan
joustavampia tyomarkkinoita yhteni keinona
nostaa talouden tuottavuutta. Samalla tulokset
kannustavat tarjoamaan riittavia turvaverkkoja
lieventamaan tyontekijoiden vaihtuvuuden nega-
tiivisia yksilotason vaikutuksia: vaikka korkea
tyontekijoiden litkkuvuus voi aiheuttaa kasvua
tukevia tuottavuuden heijastusvaikutuksia, se on
osittain seurausta vastentahtoisista irtisanomisis-
ta ja aiheuttaa myos tyottomyysjaksoja. Yhteis-
kunnan tulisi varmistaa, ettd joustavien tyo-
markkinoiden ja tydvoiman liikkuvuuden posi-
tiiviset vaikutukset eivit tapahdu ihmisten hy-
vinvoinnin kustannuksella. Riittavi sosiaaliturva
my0s tukee joustavien tyomarkkinoiden ja tyon-
tekijoiden vaihtuvuuden hyvaksyttavyytta. [J
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