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Kansainvilinen vertailu osoittaa,
ettd suomalainen johtaminen on huipputasoa

SUOMALAISEN teollisuuden johtamismene- JOHTAMISKAYTANTOJEN LAATU
telmat ovat eurooppalaista huippua ja lahelld TEOLLISUUDESSA, PISTETTA

Yhdysvaltain tasoa. Suomessa johtamisen laatu
on parasta tuotannon ja toiminnan seuraami-

sessa. Suhteelliset heikkoutemme liittyvat kan- Yhdys-
nusteiden kdyttoén ja tavoitteiden asettami- vallat
seen.

suomli

Kansainvélisten WMS- ja MOPS-tutkimusten
mukaan johtaminen paranee, kun yrityksen tai
toimipaikan koko kasvaa. Hyvat johtamisme-

Japani
netelmat nakyvat yritysten parempana innova-
tiivisuutena, tuottavuutena, kannattavuutena,
tydllisyyden kasvuna ja jopa parempana tydhy- Saksa
vinvointina.
Kun yrityksen tuottavuutta selittdvdan malliin Ruotsi

lisdtdan johtamiskaytantdjen laatumittari, tut-
kimus ja tuotekehitys, IT-investoinnit ja tyd-
voiman osaamistaso menettavat merkittavasti Kanada
selitysvoimaansa.

Analyysi perustuu Mika Malirannan ja Roope Ohlsbomin tutkimukseen Johtamiskaytantéjen laatu Suomen tehdasteollisuu-
den toimipaikoilla (2017). Matti Apunen haastatteli Mika Malirantaa elokuussa.



utkimuksenne tuloksissa Suomi sijoit-
tuu hyvin kansainvilisessd johtamisme-
netelmien vertailussa, hiukan Yhdysval-
tain taakse ja suunnilleen samalle tasolle
kuin Saksa. Yhdysvaltoja on pidetty johtamis-
kéaytintojen suhteen maailman huippuna. Mi-
ka Maliranta, voidaanko tulos siis tulkita niin,
ettd suomalaisten johtajien taidot ovat kansain-
vilisesti maailman huippua?
Kylla, tulokset osoittavat, ettd suomalaiset johta-
miskdytdnnot ovat hyvin korkealaatuisia. Tulok-
sissa Suomen arvioitu pisteméérd on vertailujou-
kon toiseksi paras ja vain hiukan heikompi kuin
Yhdysvalloilla, jota on pidetty yleisesti jonkinlai-
sena mittatikkuna, kun puhutaan johtamismene-
telmien laadukkuudesta. (Kuvio 1.)

KUVIO 1 Johtamiskaytantdjen laatu teollisuudessa,
pistetta

Yhdysvallat
SUOMI
Japani
Saksa
Ruotsi
Kanada
Iso-Britannia
Ranska
Australia
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Puola
Singapore
Uusi-Seelanti
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Chile
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Kreikka
Kiina
Turkki
Argentiina
Brasilia
Intia
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Kolumbia
Kenia
Nigeria
Nicaragua
Myanmar
Sambia
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Ghana
Etiopia
Mosambik

Lahteet: Maliranta ja Ohlsbom (2017) ja Bloom, Sadun ja
Van Reenen (2016).

Karkealla laskelmalla voidaan arvioida, ettd
Suomen johtamiskéytidntojen arvioitu pisteméad-
rd World Management Survey (WMS) -vertailuis-
sa olisi 3,25, joka on 1,7 prosenttia heikompi kuin
Yhdysvaltojen pistemdira 3,31.

Arvio Suomen pistemddrastd saadaan kaytat-
tamalld menetelméd, joka on suoraviivainen eika
akateemisesti aivan puhdasoppinen. Siind kayte-
tddan hyvaksi MOPS-tutkimuksen ja sen suoma-
laisen sovelluksen FMOP:in tuloksia (ks. tarkem-
min eri tutkimuksista s. 4.

Kansainviliset WMS-analyysit tehddan niin
sanotuilla semistrukturoiduilla haastattelututki-
muksilla. WMS-vertailujen merkittava etu on se,
ettd osallistujien joukko on télld hetkelld erittdin
laaja; vertailuissa on mukana jo 35 maata. Joukos-
sa on monia Suomen kannalta kiinnostavia kehit-
tyneitd teollisuusmaita seké kehittyvid talouksia,
mutta valitettavasti Suomi ei ole mukana téssi
joukossa.

Suomi voidaan kuitenkin ottaa mukaan néihin
vertailuihin epédsuorasti kiyttamalld nyt toteute-
tun MOPS-tutkimuksen ja sen suomalaisen sovel-
luksen FMOP:in aineistoja. Luotettavimpaan ver-
tailuun padstddn, kun mittatikkuna kaytetdadn Yh-
dysvaltoja. (Ks. viereisen sivun artikkeli Ndin ar-
vio Suomen osalta tehtiin).

Tutkimme johtamiskéyténtojen laatua kyselylo-
makkeen avulla. Samanlainen tutkimus on toteu-
tettu USA:ssa ja Saksassa, ja vertailtavuuden ta-
kaamiseksi seurasimme amerikkalaista tutkimus-
ta niin tarkasti kuin mahdollista. Tdméin ansiosta
saimme kiinnostavaa vertailudataa Suomen suh-
teesta Yhdysvaltoihin ja Saksaan.

Oliko tulos yllitys tutkijalleen, jos sitad arvioi-
daan julkisen johtamiskeskustelun valossa?
Tulokset ovat paremmat kuin pelkésin, mutta val-
tavan ylldttynyt en ole. Usea seikka puhuu sen
puolesta, ettd suomalainen johtaminen ei voi ol-
la heikkoa.

Ensinnékin, kansainvilinen kauppa on altista-
nut merkittdvin osan Suomen teollisuudesta ko-
valle kilpailulle. Aikaisemmat tutkimukset kerto-
vat, ettd kilpailulla on merkittévé positiivinen vai-
kutus johtamiskédytantojen laatuun.

Toinen syy liittyy edelliseen. Merkittdva osa
Suomen teollisuuden toimipaikoista on monikan-
sallisten yritysten omistamia. Aikaisemmat tutki-
mukset kertovat, ettd monikansalliset yritykset
kayttévit laadukkaita johtamiskdytdntojd toimi-
paikoillaan kaikkialla maailmassa.



NAIN ARVIO SUOMEN OSALTA TEHTIIN

seuraamalla mahdollisimman tarkasti yhdysval-

talaista esikuvaa, joka on nimeltddn Managerial
and Organizational Practices Survey, MOPS. Suomessa
kysyttiin samoja asioita mahdollisimman vastaavalla ta-
valla kuin Yhdysvalloissa. Molemmissa maissa kyselyn
suoritti maan virallinen tilastoviranomainen, Yhdysval-
loissa U.S. Census Bureau ja Suomessa Tilastokeskus.

Myds kysymysten pisteyttdminen tehtiin samalla ta-
valla. Lisaksi maiden valista vertailua varten Suomen
kohdejoukko maariteltiin vastaavalla tavalla kuin Yh-
dysvalloissa.

Suomessa oli kuitenkin joukko sellaisia toimipaikko-
ja, jotka eivat olleet otosteknisistad syista kyselyn koh-
teena, vaikka vastaavat olivat mukana Yhdysvalloissa.
Kyseessa oli pienten, alle 50 henkea tyollistévien yri-
tysten maaritelmallisesti pienet toimipaikat; sen sijaan
yli 50 hengen yritysten omistamat pienet toimipaikat
ovat mukana.

Maiden valista vertailua varten naiden toimipaikkojen
johtamiskaytantéjen laatu jouduttiin arvioimaan. Py-
rimme noudattamaan arviossa varovaisuusperiaatetta,
eli arvioimaan naiden pienten yritysten toimipaikkojen
laatuindeksit siten, etteivat ne olisi ainakaan yldspain
virheellisia. Arviomme perustuu siihen oletukseen, et-

S uomen teollisuuden johtamiskaytantoja tutkittiin

Kolmanneksi, Suomen teollisuus pérjasi hyvin
todella vaativilla toimialoilla vield 2000-luvun al-
kuvuosina. Téllainen menestyminen ei ole mah-
dollista, elleivit johtamiskédytdnnot olisi vahintdan
kohtuulliset hyvét. Minun on vaikea uskoa, ettd
Suomen johtamiskaytdnnoét olisivat heikentyneet
merkittavasti viime vuosina, vaikka teollisuudella
onkin mennyt keskimdédrin melko huonosti.

Pienen avotalouden menestys on pienesti kiin-
ni, tissd tapauksessa suhteellisen harvalukuisesta
yritysjoukosta. Epdonnekkaat shokit saattavat ra-
vistella voimakkaastikin pientd taloutta. Samaa on
néhty idt ja ajat ympdri maailmaa, Yhdysvalloissa
yksittdinen osavaltiokin on voinut joutua suoras-
taan konkurssin partaalle. Ndmaé tuskin johtuvat
aina yritysjohtajien osaamattomuudesta.

Mutta kun johtamiskédytdnnot ja muut talou-
den rakenteellisen kilpailukyvyn tekijét ovat kun-
nossa, palautuminen on mahdollista ja suorastaan
todenndkoistd. Aikaa se voi viedd, koska talou-
den syville kdyva uudistuminen on véistdmatta
hidasta.

ta johtamiskaytantdjen laatu heikkenee koko ajan sa-
maan tahtiin.

Talla tavalla saimme Suomen johtamiskaytantdjen
laatua mittaavan kokonaisindeksin arvoksi 0,58. Yh-
dysvaltojen vastaava luku 0,59. Toisin sanoen Suomen
pisteluku on 1,7 prosenttia (=0,58/0,59-1) Yhdysval-
toja matalampi.

Vaikka WMS-tutkimuksessa kaytetdédn samanlaista
teoriakehikkoa ja keskitytdan samoihin johtamiskay-
téntojen piirteisiin, pisteytys on jonkin verran erilainen.
Yhdysvaltojen WMS-tutkimuksessa pistemaaraksi tuli
3,31. Kayttamalla menetelmaa, joka on suoraviivainen,
mutta ei ole akateemisesti aivan puhdasoppinen, voi-
daan tehda arvio siita, mika olisi Suomen pistelukema
WMS-tutkimuksessa.

MOPS-tutkimuksen perusteella oletamme, ettd Suo-
men WMS-tulos olisi taas tuon 1,7 prosenttia Yhdysval-
toja heikompi, jolloin Suomen lukemaksi saadaan 3,25.

Teimme myds "aarivarovaisuuslaskelman”, jossa ole-
timme, ettd Suomen johtamiskaytantéjen laatu heik-
kenee kiihtyvaan tahtiin. Siina tapauksessa Suomen
johtamiskaytannot olisivat 6,8 prosenttia Yhdysvaltoja
heikommat. Silloin Suomen pisteluku WMS-tutkimuk-
sessa olisi 3,08, joka olisi edelleen esimerkiksi Britan-
niaa tai Ranskaa korkeampi.

Suurissa toimipaikoissa johtamiskiytannot vai-
kuttaisivat olevan johdonmukaisesti parem-
pia kuin pienissd, ja suurten yritysten pienissa
toimipaikoissa kidytiannot ovat parempia kuin
pienten yritysten pienissd toimipaikoissa. Mi-
ka tata selittaa?

Yksi selitys on se, ettd toimipaikka on suuri osit-
tain siksi, ettd sen johtamiskdytdnnot ovat hyvit.

Aikaisempi tutkimus kertoo, ettd hyvit johta-
miskdytdnnot johtavat hyvédédn tuottavuuteen ja
kannattavuuteen, ja tétd kautta toimipaikan kas-
vuun. On my0s nédyttoa siitd, ettd kyse on aina-
kin osin kausaalisesta vaikutuksesta, eli johtamis-
kéytdntdjen parantaminen kohottaa tuottavuut-
ta. Toisaalta yhteydessd on varmasti osittain ky-
se myos siitd, ettd suurilla toimipaikoilla on sekd
suuremmat mahdollisuudet ettd tarpeet panostaa
johtamiskéyténtojen laatuun.

Oli tosiaan kiinnostava havaita, ettd suurten yri-
tysten pienissd toimipaikoissa johtamiskaytannot
olivat suhteellisen hyvit. Suurilla yrityksilld on
parempi tietdmys tuotantotoiminnan tehokkaas-



ta organisoinnista, eli hyvisté johtamiskéytédnnois-
td, jotka se pystyy siirtdméén toimipaikoilleen. Tu-
los viittaa siihen, ettd pienen yrityksen johtamis-
kéytdntojen voi odottaa parantuvan, kun suurem-
pi yritys ostaa sen.

Yksi tutkimuksen keskeisistd 16ydoksisti on se,
ettd suhteellisesti ottaen Suomi on vahvempi
tuotannon ja toiminnan seurantaan liittyvissa
kaytinnoissd kuin kannustimissa ja tavoittei-
den asettamisessa. Onko meididn vahvuutem-
me tuottavuuden kannalta oikeassa paikassa?
Mittarit tosiaan kertovat, ettd Suomen teollisuu-
den toimipaikoilla kdytetddn moderneja tuotan-
totoiminnan seurantamenetelmid hyvin yleisesti.
Sen sijaan erilaisten kannustinjarjestelmien kayt-
t6 on vihdisempéd kuin Yhdysvalloissa.

WMS-tutkimuksissa on paljastunut, ettd Ruot-
sissa tilanne on samanlainen. Eli tdssd suhteessa
Suomi ja Ruotsi ndyttéisivat muistuttavan toisiaan.
Mittarit on kuvattu yksityiskohtaisemmin tutki-
musraportissamme.

Johtamiskédytdnnot ovat kokonaisuus, jossa eri
osat tukevat ja tdydentdvit toisiaan. Oikeanlainen

kannustaminen on tietysti vaikeaa, jos yrityksen
tuotannon ja toiminnan seuranta on levéiperaista.

Koska Suomessa tuotannon seuranta ei vaikut-
taisi olevan ongelma, meilld on sitd kautta hyvit
lahtokohdat parantaa myo6s niitd kaytdntojd, jot-
ka liittyvat kannustimien ja tavoitteiden asettami-
seen. Hyva uutinen on siis se, etta heikkoutemme
on tavallaan kohdassa, joka auttaa meita valjasta-
maan kehittimispotentiaalia.

Seuraava askel olisi tunnistaa sellaiset tekijat,
jotka ovat estdneet kannustavien vélineiden kéyt-
tod Suomessa. Sen jélkeen on tietysti aika raivata
ndita esteita.

Millainen kokonaiskuva niisti tiedoista hah-
mottuu? Millainen on suomalaisen johtamisen
profiili?
Aineisto kertoo, ettd Suomen teollisuuden joh-
tamiskédytdnnot ovat keskiméarin oikein laaduk-
kaat. Toisaalta toimipaikkojen vilinen hajonta on
suurta, eli meilld on paljon toimipaikkoja, joissa on
merkittavisti kehittdmispotentiaalia.

Kuten edelld jo kavi ilmi, tuotannon ja toimin-
nan seuraamiseen liittyvit kiytdnnot ovat suhteel-

JOHTAMISKAYTANTOJEN LAADUN KANSAINVALISET VERTAILUT

MOPS Management and Organizational Practices Survey

Yhdysvaltain tilastoviraston US Census Bureaun kokoama,
johtamiskaytantdja koskeva aineisto, jota on keratty vuosina
2010 ja 2015. Kysely on toteutettu myos Saksassa, Pakis-
tanissa ja Suomessa. https://www.census.gov/mcd/mops/

FMOP Finnish Management and Organizational Practices
Survey

Aineiston on koonnut Tilastokeskus ja sen toimeksiantaja-
na on Strategisen tutkimuksen neuvoston rahoittama Tai-
dot tydhdn -hanke.

Lopullinen aineisto sisélsi 731 toimipaikkaa, joista saa-
tiin hyvaksyttyja vastauksia 609 kappaletta. Vastaaminen
ei ollut pakollista. Vastausprosentti oli 31. Vastausaste oli
suurilla toimipaikoilla korkeampi kuin pienilla. Kysely kes-
kittyy vain tehdasteollisuuden toimipaikkoihin.

Otoskehikko perustuu Tilastokeskuksen yritysten tilinpaa-
toskyselyn kokonaisotokseen. Se koostuu vahintaan nelja
henkea tyollistavista toimipaikoista, jotka kuuluvat yli 50
hengen yrityksiin.

Tutkimukseen on otettu mukaan ne yritykset, jotka tyol-
listavat vahintédan 50 henkea tai joiden liikevaihto on va-
hintdédn 40 miljoonaa euroa tai tase vahintdan 300 mil-
joonaa euroa.

WMS World Management Survey

Ensimmainen kansainvéalinen ja toimialarajat ylittava da-
ta-aineisto, jonka tarkoitus on tutkia johtamiskaytantojen
laatua toimipaikoilla. Toteutettu 35 maassa neljalla toimi-
alalla. Tutkimusta varten on suoritettu yli 20 000 haastat-
telua. www.worldmanagementsurvey.org

PIAAC The Programme for the International Assessment of
Adult Competencies

Tutkimus mittaa aikuisten kyvykkyyksia tarkeimmilla infor-
maationkasittelyn alueilla — lukutaidossa, numerotaidossa
jaongelmanratkaisussa. Liséksi se keraa tietoa ja dataa sii-
ta, miten aikuisvaesto kayttaa taitojaan kotioloissa, tyopai-
koilla ja viiteryhmissaan. http://www.oecd.org/skills/piaac/

CIS Community Innovation Survey

Euroopan tilastoviraston Eurostatin innovaatiotilasto.
http://ec.europa.eu/eurostat/web/microdata/community-
innovation-survey



lisesti paremmassa kunnossa kuin kannustimiin ja
tavoitteiden asettamisiin liittyvit. Aikuisvdeston
osaamista koskeva OECD:n PIAAC-tutkimus taas
kertoo, ettd Suomen johtavassa asemassa tyosken-
televit tyontekijat ovat osaamiskyvyiltddn maail-
man huippua. Ndmé ovat henkil6itd, joiden har-

teita hyvien johtamiskdyténtojen

toteuttaminen, valvonta ja kehittd-

mies tyontekijad henkilond, antaako hén kiitosta
ja tunnustusta, onnistuuko hdn saamaan ihmiset
tyoskentelemédn yhdessd, onko hén avuksi, antaa-
ko hin palautetta ja rohkaiseeko hin kehittymista.

Néyttaa siis siltd, ettd Suomen tyopaikoilla on
kdytossd modernit johtamiskédytinnot ainakin
teollisuuden toimipaikoilla ja esimiesten toimin-
ta on laadukasta. Téstd ndkokulmasta arvioituna

Suomessa tulokset minen suurelta osin painavat. ei ole yllattavis, ettd suomalaisten tyotyytyvaisyys

ovat paremmat My6s Euroopan elin- ja tyolojen on kaiken kaikkiaan sangen mainio. Eurofoundin

kehittdmisséadtion Eurofoundin tut- kyselyn mukaan 91 prosenttia suomalaisista on jo-

kuin Ruotsissa.

kimuksen mukaan Suomen johta-

miskdytdnnot ovat laadukkaita. Sii-
nd tarkasteltiin esimiesten toimintaa, mutta asiaa
kysyttiin tyontekijoiltd. (Kuvio 2.)

Suomessa tulokset olivat selvisti paremmat kuin
esimerkiksi Ruotsissa tai Saksassa ja samaa luok-
kaa Tanskan, Belgian, Alankomaiden ja Itdvallan
kanssa. Sen sijaan ndissé vertailuissa néyttaisim-
me jadvén selvisti jalkeen Britanniasta tai Norjas-
ta. Toisaalta tdssd analyysissa kaikkein parhaiten
menestyvien maiden joukossa on joitakin hyvin yl-
lattavia tapauksia, kuten Makedonia, Turkki, Bul-
garia ja Portugali.

Eurofoundin tutkimuksessa kiinnitettiin huo-
miota useaan seikkaan: Kunnioittaako lahin esi-

ko tyytyviinen tai erittdin tyytyvdinen nykyiseen
tyohonsa. Vain muutama maa on tidssi suhteessa
hieman Suomea edell4.

Myoés tyo- ja elinkeinoministerion tydolobaro-
metrin mukaan ty6eldmén laatu on kokonaisuute-
na katsoen kehittynyt myonteiseen suuntaan. Ty6-
paikoilla on avoimuus lisddntynyt ja tyontekijoiden
tiedonsaanti parantunut.

Vuosittaisen tyéolobarometrin mukaan 49 pro-
senttia suomalaisista katsoo, ettéd heilld on "hy-
vdt mahdollisuudet” osallistua tyopaikan kehit-
tdmiseen; luku on kasvanut tasaisesti vuodesta
2006. "Heikkoina” nditd mahdollisuuksia piti 16
prosenttia vastaajista (barometrin ennakkotieto
vuodelta 2016). Samassa kyselyssd 77 prosenttia

KUVIO 2 Tyotyytyvaisyys ja tyontekijoiden arvio johtamisen laadusta vuonna 2014
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yhtyi viitteeseen, jonka mukaan esimiehet "suh-
tautuvat rakentavasti tyontekijoiden muutoseh-
dotuksiin” Luku on ollut lievdsséd kasvussa vuo-
desta 2003.

Edelleen samaan viestid kertoo EVAn Arvo- ja
asennetutkimus. Vuonna 2014 suomalaisista 62
prosenttia ilmoitti yhtyvinsé véitteeseen “olen tyy-
tyvdinen nykyisen tyonantajani palveluksessa” ja
vain 13 prosenttia torjui sen.

Erityisen ilahduttavaa oli huomata, etti entistd
harvempi vastaaja kokee, ettd suomalaisilla tyopai-
koilla tyoskennellddn sellaisilla ylikierroksilla, et-
td monet ihmiset palavat ennenaikaisesti loppuun.

johdetusta yrityksestd paremmin johdettuun yri-
tykseen, hdnen tuottavuutensa voi parantua sil-
loinkin, vaikka hanen oma osaamisensa ei olisi li-
sddntynyt ollenkaan.

Téllaisessa tuottavuuden parannuksessa ei tar-
vitse olla kyse myoskéadn hiostamisen lisddntymi-
sestd. Tdhdn viittaa yhdysvaltalaisilla, britannialai-
silla, saksalaisilla ja ranskalaisilla aineistoilla tehty
havainto, etté tyontekijoiden tyotyytyvéisyyden ja
johtamiskaytdntdjen laadun vélilld on positiivinen
tilastollinen yhteys, kun sité tarkas-
tellaan yritysten vililld kunkin maan

EVAn Arvo- ja asennetutkimuksen mukaan tdy-  sisalla. Hyvi johtaminen

sin tdtd mieltd oli 26 prosenttia vastaajista vuon- Voidaan sanoa, ettd Suomessa

nikyy parempana

na 2014. Vuonna 1996 luku oli jopa 69 prosenttia, on tassd kilpailukyvyn parannus-

tuottavuutena.

ja se on pienentynyt tasaisesti. Nakymadt ovat siis
tdssd mielessd valoisat.

Kaiken kaikkiaan merkit viittaavat siihen, etta
ainakin ty6paikkatasolla johtaminen on vahintdan
hyvissa kunnossa.

Yhdysvalloissa tyovoiman kohdentumisella on
suhteellisesti huomattavasti suurempi vaiku-
tus johtamiskiytintojen tasoon kuin Suomes-
sa. Toisin sanoen USA:ssa toimipaikan koon ja
johtamiskiytintojen laadun vilinen yhteys on
selvisti merkittivampi kuin Suomessa. USA:ssa
500-999 henkei tyollistivien toimipaikkojen
johtamiskdytintojen pistemdara oli 44 prosent-
tia korkeampi kuin 20-49 henkei tyollistianei-
den. Suomessa vastaava luku oli 23 prosenttia.

Mistad tima kertoo Suomen osalta? Jos suo-
malaisten tyopaikkojen kohdentuminen olisi
samaa tasoa kuin Yhdysvalloissa, kuroisiko se
kiinni kuilun kokonaistaloudellisella tasolla?
Analyysimme paljastaa, ettd toimipaikoilta laske-
tut johtamiskéytantojen tunnusluvut antavat jos-
sain madrin liian hyvén kuvan Suomen teollisuu-
den johtamiskéytdnnoistd — ainakin suhteessa Yh-
dysvaltoihin.

Toisella tavalla sanottuna: vaikka Suomen teol-
lisuuden toimipaikkojen johtamiskdytannot ovat
aika lahellda Yhdysvaltojen tasoa keskimdarin, Yh-
dysvalloissa tilanne on kilpailukyvyn kannalta
selvisti Suomea parempi siksi, ettd Yhdysvallois-
sa suurempi osa tydovoimasta tyoskentelee hyvin
johdetuissa suurissa toimipaikoissa. Téméan vuok-
si Yhdysvalloissa suurempi osa teollisuuden tyo-
voimasta saa "hyvid johtamispalveluja” kuin Suo-
messa. Télld on positiivinen vaikutus Yhdysvalto-
jen tyontekijoiden keskiméadraiseen tuottavuuteen.

potentiaalia: jos tyovoimaa siirtyisi
heikosti johdetuista toimipaikoista
paremmin johdettuihin toimipaikkoihin, entistd
suurempi osa tyovoimasta tekisi toitd hyvin joh-
detuissa toimipaikoissa ja aikaisempaa tuottavam-
min. Tamaé on yksi peruste sille, miksi tyévoiman
lilkkuvuutta rajoittavia esteitd kannattaa purkaa.
Kilpailukyky tietysti paranee, jos heikosti joh-
detun yrityksen johtamiskéyténtoja parannetaan.
Toisaalta samanlainen vaikutus syntyy, kun tyo-
voimaa siirtyy huonosti johdetuista toimipaikois-
ta paremmin johdettuihin. Kansantalouden johta-
miskédytdnnot voivat parantua téllaisen "luovan tu-
hon” mekanismin kautta.

Sanotte itse raportissanne, ettd ”esilld olleet
mittarit keskittyvit enemmaén johtamiseen
lattiatasolla kuin ylimmin johdon strategisiin
paitoksiin tai esimerkiksi markkinointiin” On-
ko strategisten paitosten laatua edes mahdol-
lista mitata uskottavasti?

Sanoisin, ettd johtamiskdytdntdjen mittaaminen
voidaan rakentaa paljon helpommin objektiivisten
seikkojen pohjalle kuin strategisen paiatoksenteon
mittaaminen. Jalkimmaisessd joudutaan tukeutu-
maan enemmadn laadulliseen analyysiin, anekdoot-
teihin ja aihetodisteisiin.

Ei pidd my6skaan aliarvioida lattiatason johta-
misen menetelmid. Aikaisemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd laadukkaat johtamiskdytinnot
nakyvit monella tavalla. Ne ndkyvit yritysten pa-
rempana innovatiivisuutena, tuottavuutena, kan-
nattavuutena ja tyollisyyden kasvuna.

Mikaé kiinnostavaa, laadukkaat johtamiskaytén-
n6t ndkyvat myos tyontekijoiden tydhyvinvoinnis-
sa. Kouluissa ja yliopistoissa ne nikyvét oppilaiden



ja opiskelijoiden koulumenestyksessd seké sairaa-
loiden ensiapuosastolla potilaiden parantuneena
pelastumistodennikoisyytena.

Mikd on arvionne MOPS-kyselyn tulosten
kayttokelpoisuudesta ja selitysvoimasta?

Kun aloin tutustua yksityiskohtaisesti Yhdysval-
tojen tilastoviraston MOPS-kyselyyn, vililld iski
epéusko. Voisiko tillainen kysely toimia? Eparéin-
nin hetkiné lohdutti tieto, ettd kysely4 oli pilotoi-
tu Yhdysvalloissa huolellisesti, ja se péétettiin lo-
pulta toteuttaa erittdin laajamittaisesti. Sielléd vas-
taaminen tehtiin pakolliseksi.

Rohkaistuin lisdd, kun luin amerikkalaisten ta-
loustieteilijoiden analyysej4, jotka oli tehty toimi-
paikkatason MOPS-aineistolla. Tutkimus paljasti
kiinnostavia seikkoja hyvien johtamiskédytantojen
syistd ja seurauksista.

Jos johtaminen on heikkoa, tuottavuuteen pa-
nostaminen voi olla tehotonta. Naissa tutkimuk-
sissa on havaittu muun muassa se, ettd yrityksen
tutkimus ja tuotekehitys, IT-investoinnit ja tyovoi-
man osaamistaso menettivat merkittévasti selitys-
voimaansa, kun yrityksen tuottavuutta selittavaén
tilastolliseen malliin lisdttiin johtamiskaytantojen
laatua mittaava indikaattori.

Kuinka paljon johtamiskiytintojen laatua mit-
taava tutkimus selittdi yrityksen kokonaistuot-
tavuutta, verrattuna esimerkiksi panostuksiin
tutkimus- ja kehitystyohon?
Johtamiskdytdntojen maarddavampi asema liittyy
siihen, ettd tutkimus- ja kehitysmenot ovat panos,
joka tarjoaa tuottavuusparannuksen edellytyksia.
Mutta jos johtamiskdytdnnot eivit ole kunnossa,
panostukset voivat olla tehottomia, eivatka ne sil-
loin ndy tuottavuusluvuissa eivétka yrityksen me-
nestyksessda muutenkaan.

Kun suomalaisilla tutkijoilla nyt on tdma toimi-
paikkatason aineisto, asiaa voidaan tulevaisuudes-
sa selvittdd huolellisemmin.

Mitka seikat voivat mahdollisesti viadristda nyt
saatua tulosta?
Suomen MOPS-tutkimuksessa viitekohtana oli
vuosi 2016 ja Yhdysvaltojen tutkimuksessa vuo-
si 2010. Suomen tulos voi olla yléspéin harhainen,
koska Yhdysvaltojen johtamiskéytdnnot ovat saat-
taneet viime vuosina hieman parantua.

Harha tuskin on kuitenkaan kovin suuri. Joka
tapauksessa on luultavaa, ettd Suomen johtamis-
kéytdntojen laatu on parempi kuin esimerkiksi Bri-

tanniassa tai Ranskassa. Minusta nayttaa siltd, et-
td Suomi kuuluu ainakin vertailuryhmén kuuden
parhaan joukkoon.

Jos piddmme lahtokohtana Suomen ja Saksan
vélista MOPS-vertailua, sen perusteella Suomi oli-
si jopa Yhdysvaltoja parempi. Aikaisemmassa tut-
kimuksessa olen arvioinut Suomen WMS-tulos-
ta kayttamalla apuna OECD:n PIAAC-tutkimus-
ta. Senkin perusteella Suomi olisi hieman Yhdys-
valtoja edella.

Toisin sanoen, vaikka esittdisimme metodisia
varaumiakin, voidaan sanoa, etta Suomen teolli-
suuden johtamiskdyténtojen laatu on véhintddn
mainio.

Oliko kyselyyn vastaamisessa eroja?
Valitettavasti Suomessa, toisin kuin Yhdysvallois-
sa, toimipaikoilla ei ollut velvollisuutta vastata ky-
selyyn. Panostimme kuitenkin todella paljon sii-
hen, ettd vastausprosentti olisi mahdollisimman
korkea. Suomen Pankin péddjohtaja Erkki Liikanen
ja maineikkaimpiin yritysjohtajiin lukeutuva Matti
Alahuhta tarjosivat arvokasta apua. He kirjoittivat
suosituskirjeen toimitettavaksi vastaajille. Kyselyn
toteutti Tilastokeskus, joka on luotettava, kirsivil-
linen ja osaava kyselyjen suorittaja.

Vastausprosentiksi tuli 31, joka ei ole huono,
mutta toki toivoimme jonkin verran korkeampaa
lukua. Se on hieman korkeampi kuin Eurofoun-
din viimeisimmin tutkimuksen johtajahaastatte-
luja koskevassa osiossa. Myos tuossa tutkimukses-
sa panostettiin paljon siihen, ettd vastausprosentti
olisi mahdollisimman korkea.

On syytd epaiilld, ettd hyvin johdetuissa toimi-
paikoissa vastaaminen on yleisempad kuin huo-
nosti johdetuissa. Havaitsimme, ettéd suurissa toi-
mipaikoissa (jossa johtamiskédytdnnot ovat yleen-
sd paremmat) vastausprosentti oli korkeampi kuin
pienemmissé. Jos huonosti johdetut toimipaikat
ovat aliedustettuja aineistossamme, tulokset ovat
ylospédin harhaisia. Harhaa voidaan tosin jonkin
verran korjata jélkiosituksella.

Olennaisempaa on kuitenkin vertailu muihin
maihin. Koska Yhdysvalloissa vastausprosentti
oli merkittavasti korkeampi (78 %), on vaara, etté
Suomen tulokset ovat ylospdin harhaisia suhtees-
sa Yhdysvaltoihin.

Toisaalta vertailukohtana pystyttiin kayttdmaan
Saksaa, jossa vastausprosentti taas oli huomatta-
vasti Suomea alhaisempi (5,9 %). Jos Suomen tu-
los on ylospédin harhainen suhteessa USA:han, sen
pitdisi olla alaspdin harhainen suhteessa Saksaan.



Olette tutkineet myos suomalaisten yritysten
innovaatiotasoa ja suomalaisten johtajien osaa-
misen laatua. Mikd on Suomen yritysten inno-
vatiivisuuden taso kansainvilisessi vertailus-
sa? Minka tyyppisissd innovaatioissa Suomi
pérjaa suhteellisesti ottaen parhaiten?
Suomalaiset yritykset ovat innovatiivisia ennen kaik-
kea tuote- ja prosessi-innovaatioissa. Minusta vai-
kuttaa vahvasti siltd, ettd organisaatiota ja markki-
nointia koskevien innovaatioiden vertailussa Suo-
mi menestyy heikommin kuin tuote- ja prosessi-in-
novaatioiden maérassi kuin johtamiskdytdnnoissé,
muttei huonosti niissdkdan. Mitddn kovin merkitté-
vad eroa esimerkiksi Ruotsiin ei ndissa tilastoissa ny.
Kuten johtamiskédytédnndissd myos innovatiivi-
suuden tutkimuksessa on syytd kayttdd mahdol-
lisimman vertailukelpoisia aineistoja. Johtamis-
kéytantojen tutkimuksessa niitd ovat WMS- ja
MOPS-aineistot, innovaatioissa paras aineisto on
Euroopan tilastoviraston Eurosta-
tin innovaatiotilasto, eli niin sanot-

Johtajien osaamisen laatua on mitattu analyy-
sissa, jossa kiytettiin apuna OECD:n PIAAC-
aineistoa, joka mittaa johtavassa asemassa ole-
vien lukutaitoa. Tulosten perusteella mittari
korreloi voimakkaasti yritysten tuottavuuden
kanssa. Kun tiedimme Suomen PIAAC-tulok-
set, voimmeko myos arvioida johtamisen laa-
tua Suomessa?

Johtamisen laatua on kiinnostavaa arvioida kol-
mesta erilaisesta nikokulmasta. Ne ovat johtamis-
kéytdntojen laatu, johtajien osaaminen ja johtami-
sen tulokset. Ndkokulmat ovat toisiinsa liittyvia,
mutta toisiaan tdydentavid.

MOPS ja WMS siis mittaavat johtamiskaytdn-
tojen laatua. PIAAC:n avulla voidaan arvioida joh-
tajien osaamista lukutaidon laadun avulla tai ehka
olisi parempi puhua johtamisen osaamispotenti-
aalin karkeasta indikaattorista.

Maiden viliset vertailut kuitenkin osoittavat, et-
td WMS:114 mitattujen johtamiskdyténtojen laa-
dun ja PIAAC:lla lasketun johtamisen osaamispo-

Tuote- ja prosessi- tu CIS-aineisto Community Inno- tentiaalin vélilld on voimakas tilastollinen yhteys.
Kayttamalla hyvaksi PIAAC:n ja WMS:n vélilla

ndhtdvai tilastollista yhteyttd maiden vilillg, voi-

innovaatioissa  vation Survey.

olemme Euroopan Eurostatin innovaatiotilastot an-

huippua. tavat tukea kisitykselle, ettd sekd
tuote- ettd prosessi-innovaatiois-
sa Suomi on Euroopan huipputa-
soa. Suomalaisyritysten tutkimus- ja kehitysme-
not suhteessa arvonlisdykseen ovat edelleen maa-
ilman huippuluokkaa; vuonna 2014 ne olivat 2,6
prosenttia. Heti perdssimme ovat Ruotsi, Itdval-
ta, Tanska ja Saksa.

Keskustelussa on nostettu aika ajoin esille ha-
vainto, ettd Suomen pienet yritykset ovat vihem-
maén innovatiivisia kuin suuret. Néin on kaikissa
maissa. Kun Suomen pienten yritysten innovatii-
visuutta verrataan muiden maiden pieniin yrityk-
siin, ndhdéaén, ettd Suomen yritykset parjadvat oi-
kein hyvin.

Itse asiassa Suomen pienet yritykset parjaavat
omassa viiteryhméssaén jopa suhteellisesti ottaen
paremmin kuin suuret yritykset, kun tarkastelussa
ovat kaikki innovaatiot eli tuote-, prosessi-, mark-
kinointi- ja organisaatioinnovaatiot. (Kuvio 3.)

Eurostatin innovaatiotilastojen perusteella Suo-
men 10—49 hengen yrityksistd 50,2 prosenttia oli
tehnyt véhintddn yhden edelld luetelluista neljas-
td innovaatiotyypistd vuosina 2012—-2014. EU15-
maissa vastaava luku oli 48,9 prosenttia. Suuris-
sa, yli 250 henkea tyollistavissd yrityksissa luku
on korkeampi: Suomessa 77,4 prosenttia ja EU15-
maissa 81,4 prosenttia.

daan arvioida, ettd Suomen johtamiskédytdnnot
ovat erittdin laadukkaat. Tdaméan arvion mukaan
johtamiskdytdnnot ovat Suomessa jopa paremmat
kuin Yhdysvalloissa.

Paljonko johtamisanalyyseissd ylipddnsi voi-
daan nihda poliittista vadristymai tai ajan hen-
ked, siis paljonko yleinen keskusteluilmapiiri,
median valtavirta ja vastaavat tekijit vaikutta-
vat havaintoihin?

Johtamistutkimuksen hankaluuksia kuvaa mai-
niosti Tomi Laamasen, Juha-Antti Lambergin ja
Eero Vaaran viime vuonna ilmestynyt tutkimus
"Explanations of Success and Failure in Manage-
ment Learning: What Can We Learn From Nokia’s
Rise and Fall?” Tutkimus julkaistiin arvostetussa
Academy of Management Learning & Education
-lehdessa.

Tutkijat tekivat meta-analyysin siitd, millé teki-
joilla Nokian nousua on kirjallisuudessa selitetty.
He tunnistivat nelisen sataa selityst4. Siitd varmas-
ti jokainen 10ytédd itsedédn viehéttavan selityksen.
Nokian tuhollekin 10ytyi parisataa tarjokasta. Kai-
ken lisdksi monissa tapauksissa sekd nousun etté
tuhon selitykset olivat samoja.

Tutkimuksen mukaan vuoteen 2010 saakka, jol-
loin Nokialla meni vield loistavasti tai vahintddn
kohtuullisesti, silloisten arvioiden mukaan kaik-



KUVIO 3 Yrityksissa toteutetut innovaatiot vuosina 2012-2014, prosenttia

10-49 henkilon yritykset
100 r

50-249 henkil6n yritykset
100 r

80 -

Yli 250 henkilon yritykset
100 -

= Tuoteinnovaatio mm Prosessi-innovaatio
mm Markkinointi-innovaatio = Organisaatioinnovaatio
-@- Joku innovaatio

Lahde: Eurostat.



kilpailu parantaa
johtamisen laatua.

ki johtamisen osa-alueet olivat loistavia: strategi-
nen johtaminen (strategic leadership), kyvykkyy-
det (capabilities) seké organisaatiorakenne (orga-
nizational design).

Heikkouksia, saatikka ongelmia, eivét arvioitsi-
jat tuolloin vield tunnistaneet. Myos toimintaym-
périston (environment) arvioitiin olleen Nokialle
suosiollinen. Tédssd kohtaa annettiin kiitosta myos
valtiovallalle. Innovaatiojérjestelmankin arvioitiin
tukevan menestysta yleisesti.

Kéanne arvioissa tapahtui hyvin nopeasti vuo-
den 2010 jalkeen ja oli hyvin voimakas. Arvioissa
16ytyi moitteen sijaa oikeastaan kaikilta osa-alu-
eilta.

Visionaérisyyden viitettiin olevan kateissa, teh-
tiin védria valintoja, puuttui kyvykkyyttd kohdata
uusia haasteita, organisaatiorakenne aiheutti inno-
vaatiotoiminnan tehottomuutta jne. My0s valtio-
valtaa alettiin syyllistda: se oli luomassa ympéris-
to4d, jossa johtajien vastuunkanto heikkeni.

Mita seuraavaksi? Jatkuuko johtamisen laadun
tutkimus johonkin suuntaan?
Téssd vaiheessa on koottu aineistot ja tehty niiden
perusteella ensimmaiset kuvailevat analyysit. Seu-
raavaksi johtamiskdyténtojd koskevaan aineistoon
on tarkoitus liittdd lisdtietoja muista aineistoista.
Télla tavalla on mahdollista saada
tarkempaa tietoa hyvien johtamis-
Yritysten kéytdntojen syistd ja seurauksista.
Tédhéankin meilld on siis saatavilla
hyvia esikuvia Yhdysvalloista, jossa
on siis tehty kiinnostavaa analyysié
samanlaisella aineistolla. Siella saa-
dut tulokset muun muassa kertovat, etta kired yri-
tysten vélinen kilpailu parantaa johtamiskaytanto-
jen laatua merkittévasti. Hyvét johtamiskaytannot
lisadvit tutkimusten perusteella yritysten tehok-
kuutta, hengissé sdilymistd ja tyollisyyden kasvua.
Tutkimuksen kannalta Suomessa on kuitenkin
se etu Yhdysvaltoihin ndhden, ettd rekisteripoh-
jaisen tilastojirjestelmén ansiosta Suomen aineis-
toon on mahdollista lisétd paljon monipuolisem-
pia lisétietoja kuin Yhdysvaltojen. Suomessa yri-
tysaineistoihin voidaan yhdistéd monia tietoja sen
henkil6kunnasta sekéd nykyisin my0s omistajista.
Lisdksi yrityksid, tyontekijoitd ja omistajia voidaan
seurata yli ajan. Tdmén ansiosta voidaan tutkia esi-
merkiksi sitd, mistd hyvin johdettujen yritysten
omistajat ja tyontekijat tulevat.
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Johtamiskdytdantojen parantamisessa on ky-
se usein tyon organisoinnin muuttamisesta — tai
seksikkddmmin ilmaistuna organisaatioinnovaati-
osta. Eri aineistoldhteet antavat
hieman ristiriitaisen kuvan siité
kuinka paljon organisaatioinno-
vaatiota Suomessa tehdéin ver-
rattuna muihin maihin. Kun si-
td on kysytty tyontekijoiltd (Eu-
rofound), innovaatioita tehdaan
Suomessa poikkeuksellisen paljon. Kun asiaa ky-
sytddn tyonantajilta (Eurofound ja Eurostat), niitd
tehdddn kohtuullisen paljon.

Seuraava ja vield tarkedmpi kysymys kuitenkin
kuuluu: kuinka tuloksekkaita yritysten organisaa-
tioinnovaatiot oikein ovat?

Meidéan tutkimuksessamme siis ilmeni, etta pie-
nissa yrityksissd johtamiskaytdnnot ovat selvésti
heikommat kuin suurissa yrityksissa. Olisi tarke-
a4 tietdd, voidaanko pienten yritysten johtamis-
kaytant6ja parantaa kohtuullisin kustannuksin ja
talld tavalla parantaa niiden tuottavuutta ja kas-
vukykyd.

Sen tutkimiseksi tarvittaisiin kunnollinen kent-
takoe. T4lld tavalla saataisiin talouspolitiikan kan-
nalta arvokasta tietoa siitd, kannattaako valtion
antaa yritystukea organisaatioinnovaatioiden li-
sddmiseen ja millaisiin yrityksiin se kannattaisi
kohdistaa.

Aalto-yliopiston professori Pertti Haaparanta
on nikyvisti arvostellut suomalaisen johtami-
sen laatua. Ylld olevien tietojen valossa, mika
on se kysymys, jonka kysyisit professori Haa-
parannalta?

Ennen kysymysta kiittdisin hanta siité, ettd han on
tuonut keskusteltavaksi tarkedn aiheen, siis johta-
misen laadun.

Sitten kysyisin kahta asiaa: Ensiksi, uskooko
hén, ettd johtamisen laatu on heikentynyt 1990-1u-
vun lopun tilanteesta. Johtotehtévissa on vield pal-
jon samoja ihmisid. Toki vaihtuvuuttakin on ta-
pahtunut, mutta minusta on vaikea uskoa, ettd uu-
den polven johtajat olisivat edellisid merkittavasti
huonompia. Yleisesti ottaen he ovat kansainvili-
sempid ja paremmin koulutettuja.

Toiseksi kysyisin Haaparannalta, mitké olisi-
vat parhaita keinoja johtamisen laadun paranta-
miseksi.

Miten johtamista
voitaisiin pienissa
yrityksissd parantaa?
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