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Johtamiskäytäntöjen laatu Suomen 
ammatillisessa peruskoulutuksessa

Juho Jokinen, Antti Sieppi ja Mika Maliranta

Tutkimuksessa tarkastellaan johtamiskäytäntöjen laatua Suomen ammatillisen peruskoulutuksen oppilaitok-
sissa. Analyysissä käytetään samaa menetelmää (WMS-menetelmä), jota taloustieteilijät ovat viime vuosina 
menestyksellisesti soveltaneet useissa maissa ja useilla toimialoilla. Tulosten mukaan Suomen ammatillisen 
peruskoulutuksen johtamiskäytäntöjen laatu on keskimäärin sangen hyvä. Suhteelliset vahvuudet liittyvät ope-
tustoiminnan käytäntöihin ja suhteelliset heikkoudet henkilöstöjohtamisen käytäntöihin.  Keskiarvot peittävät 
kuitenkin alleen suurta vaihtelua sekä koulutuksen järjestäjien välillä että saman koulutuksen järjestäjän eri 
oppilaitosten välillä. Johtamiskäytäntöjen laadun yhteys tulosrahoitusmittariston tuloksiin on jossain määrin 
epäselvä ja jopa ristiriitainen. 

Taloustieteen huomio on kiinnittynyt yhä tar-
kemmin ja laajemmin johtamisen merkitykseen 
yritysten ja kansantalouden taloudellisen me-
nestyksen tekijänä. Johtamiskäytännöt voidaan 
tulkita tässä yhteydessä teknologiaksi, jolloin 
laadukkaiden johtamiskäytäntöjen pitäisi nä-
kyä yrityksen tai kansantalouden korkeana 
tuottavuutena, eli tietyllä panosmäärällä pitäisi 
saada aikaan suuri tuotosmäärä (Bloom ym. 
2016).1

Tutkimusaiheeseen liittyvät mittausongel-
mat eivät ole kuitenkaan vähäpätöisiä. Tämä 
koskee niin tuottavuuden kuin johtamiskäy-
täntöjen mittausta. Tuottavuutta mitattaessa 
eräänä haasteena on tuotoksen laadun huomi-

1	 Ari Hyytinen (2017) tarjoaa Kansantaloudellisen aika-
kauskirjan 4/2017 pääkirjoituksessa mainion esittelyn vii-
meaikaisesta johtamiskäytäntöjen tutkimuksesta taloustie-
teessä.
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oiminen siten, että “laadukkaampi on enem-
män”. Markkinoilla havaittavat tuotteiden vä-
liset hintaerot tiettynä ajankohtana voidaan 
tulkita laadun eroina. 

Julkisen sektorin tuotannon tapauksessa 
tällaista mahdollisuutta laadun mittaamiseen 
ei useinkaan ole, vaan mittaamisessa joudutaan 
käyttämään muita keinoja. Pahimmassa tapa-
uksessa laatuerot joudutaan jättämään koko-
naan huomiotta. Julkisen sektorin tarkastelus-
sa kiinnostuksen kohteena on usein toiminnan 
vaikuttavuus. Kuinka hyvin potilaat parantu-
vat, tai kuinka hyvin sairastumista on pystytty 
ehkäisemään ennalta? Entä kuinka hyviä ovat 
koulujen oppimistulokset, ja kuinka hyvin op-
pilaat menestyvät työelämässä ja elämässä yli-
päätään? 

Tässä artikkelissa kuvataan tiivistetysti, 
miksi taloustieteellisessä kirjallisuudessa on 
kiinnitetty huomiota johtamiskäytäntöjen laa-
tuun, miten johtamiskäytäntöjen laatua on mi-
tattu ja millaisia havaintoja tutkimuksissa on 
tehty. Esittelemme ammatillisen peruskoulu-
tuksen oppilaitosten johtamiskäytäntöjä koske-
van tutkimuksemme tutkimusmenetelmän ja 
keskeiset tulokset. Pohdimme myös, miten 
tutkimusta voisi nähdäksemme jatkossa täy-
dentää.

Jaksossa 1 taustoitetaan johtamiskäytäntö-
jen tutkimusta taloustieteessä, jaksossa 2 ker-
rotaan yksityiskohtia tutkimuksessamme käy-
tetystä menetelmästä ja jaksossa 3 kerrotaan 
analyysimme tuloksista. Jaksossa 4 tehdään 
yhteenvetoa ja lausutaan lopputoteamuksia. 

1.	 Johtamiskäytännöt taloustieteen 
tutkimuskohteena

Johtamiskäytäntöjen mittaamiseen liittyvät on-
gelmat ovat jopa vaikeampia kuin ne, joihin 
törmätään tuottavuuden mittaamisessa. Kes-
keinen ongelma voidaan tiivistää seuraavasti: 
pitäisi pystyä mittamaan tuotannon kannalta 
merkityksellisiä asioita riittävän tarkasti. Lisäk-
si olisi tarpeellista, että mittaukset pystyttäisiin 
toteuttamaan yhdenmukaisesti ja vertailukel-
poisesti monenlaisilla toimialoilla ja eri maissa 
ja että ne tuottaisivat edustavan kuvan johta-
miskäytäntöjen vaihtelusta ja keskimääräisestä 
tasosta.

Niin sanotussa World Management Survey 
(WMS) -hankkeessa taloustieteilijät ovat otta-
neet tämän haasteen vastaan.2  Hankkeessa on 
panostettu siihen, että johtamiskäytäntöjen eri 
osa-alueiden laatua kyettäisiin mittaamaan si-
ten, että syntyisi aiempaa parempi ymmärrys 
tuottavuuden vaihtelun syistä sekä maiden vä-
lillä että yritysten välillä saman maan (ja toimi-
alan) sisällä. Hankkeen keskeisiä tutkijoita 
ovat Nicholas Bloom ja John Van Reenen, joi-
den kehittämään yhtenäiseen ja kansainvälises-
ti vertailukelpoiseen johtamiskäytäntöjen mit-
taamiseen tarkoitettuun haastattelututkimus-
menetelmään hankkeen tutkimukset keskei-
sesti pohjautuvat (Bloom ja Van Reenen 2007). 
Yhdessä kollegoidensa kanssa he ovat hyödyn-
täneet tutkimusmenetelmää tutkiessaan johta-
miskäytäntöjen laatua muun muassa tehdaste-
ollisuudessa ja vähittäiskaupassa (Bloom ym. 

2 Lisää tietoja WMS-hankkeen ympärille syntyneestä verkos-
tosta, mittausmenetelmistä, tuloksista ja julkaisuista löytyy 
hankkeen kotisivulta http://worldmanagementsurvey.org/.

J uho  J ok inen ,  Ant t i  S i epp i  j a  Mika  Ma l i r an ta
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2012), terveydenhoidossa (Bloom ym. 2015b) ja 
opetusalalla (Bloom ym. 2015a).3

Hankkeen tuloksia on julkaistu taloustie-
teen arvostetuimmissa aikakauskirjoissa. Tut-
kimukset osoittavat vahvan positiivisen tilas-
tollisen yhteyden johtamiskäytäntöjen laadun 
ja tuottavuuden välillä niin kansantalouksien 
kuin yritysten tasolla (Bloom ym. 2014). On 
myös näyttöä siitä, että hyvillä johtamiskäytän-
nöillä on kausaalinen vaikutussuhde tuotta-
vuuteen (Bloom ym. 2013). Tutkimustulosten 
perusteella hyvät johtamiskäytännöt ovat posi-
tiivisessa yhteydessä myös yritysten kannatta-
vuuteen, kasvuun ja markkinoilla säilymisen 
todennäköisyyteen. Tutkimukset ovat tuotta-
neet myös uutta tietoa johtamiskäytäntöjen 
laatuun vaikuttavista tekijöistä sekä siitä, miten 
yritysten johtamiskäytäntöjen laatu välittyy 
johtamiskäytäntöjen laaduksi ja tuottavuudek-
si kansantalouden tasolla. 

Positiivisten tuottavuusvaikutusten lisäksi 
paremmat johtamiskäytännöt näyttävät olevan 
yhteydessä myös muunlaisiin suotuisiin loppu-
tulemiin. Esimerkiksi sairaaloita tarkastelevan 
tutkimuksen perusteella johtamiskäytäntöjen 
kohentuminen lisää sydänkohtauspotilaiden 
selviytymistodennäköisyyttä ensiavussa (Bloom 
ym. 2015b). Opetusalaa koskevat tarkastelut 
puolestaan osoittavat, että johtamiskäytäntöjen 
laatu on yhteydessä oppilaiden parempaan opin-
tomenestykseen niin peruskouluissa (Bloom 

3 Maliranta ja Ohlsbom (2017) tutkivat johtamiskäytäntöjen 
laatua Suomen teollisuuden toimipaikoissa. Heidän tutki-
muksessaan esikuvana käytettiin Yhdysvaltojen tilastoviras-
ton kehittämää lomakekyselyä (Management and Organiza-
tional Practises Survey, MOPS), jolla on samanlainen teo-
reettinen tausta kuin WMS-hankkeen tutkimuksissa sovel-
lettavalla haastattelututkimusmenetelmällä.

ym. 2015a) kuin korkea-asteen koulutuksessa-
kin (McCormack, Propper ja Smith 2014).4

Eräs tutkimuskirjallisuuden keskeinen ha-
vainto on johtamiskäytäntöjen laadun merkit-
tävä vaihtelu paitsi maiden välillä, niin myös 
saman maan eri yritysten ja toimialojen välillä. 
Maiden väliset vertailut viittaavat siihen, että 
johtamiskäytännöt ovat keskimäärin laaduk-
kaampia Euroopan ja Pohjois-Amerikan mais-
sa kuin Brasilian ja Intian kaltaisissa kehitty-
vissä maissa, mitattiinpa niitä sitten teollisuus-
yrityksissä tai kouluissa (Bloom ym. 2012; 
Bloom ym. 2015a). Toisaalta samat vertailut 
osoittavat, että johtamiskäytännöissä esiintyy 
merkittävää vaihtelua myös kehittyneiden län-
simaiden välillä ja sisällä.

2.	 Tutkimusmenetelmä

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan johtamiskäy-
täntöjen laatua ammatillista peruskoulutusta 
tarjoavissa oppilaitoksissa Suomessa.5 Tutki-
mus perustuu puolistrukturoituihin haastatte-
luihin, joiden pohjana sovellettiin Bloomin ym. 
(2015a) koulujohtamista tarkastelleen tutki-
muksen kysymyslomaketta. Sen kysymyksiä 
muokattiin vain niiltä osin kuin oli tarpeellista 
ammatillisen koulutuksen erityispiirteiden 
huomioimiseksi. Vastausten laadun varmista-

4 Jälkimmäisen tutkimuksen perusteella myös yliopistojen 
tutkimustoiminnan taso paranee johtamiskäytäntöjen laa-
dun kohentuessa.

5 Tutkimuksen perusjoukkona olevien oppilaitosten määrit-
tely perustuu opetus- ja kulttuuriministeriön listaukseen 
ammatillisen koulutuksen järjestäjien erillisistä oppilaitok-
sista. Listauksessa samalla koulutuksen järjestäjällä oli joko 
yksi tai useampia oppilaitoksia (esim. saman tai eri kunnan 
alueella toimivat eri yksiköt).
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miseksi kysymykset pyrittiin muotoilemaan si-
ten, että ne eivät johdattelisi haastateltua vas-
taamaan tietyllä tavalla. 

Haastatteluissa noudatettiin yksityiskohtai-
sesti Bloomin ym. (2015a) hyödyntämää tutki-
musstrategiaa. Haastattelut perustuivat ensinä-
kin niin kutsuttuun kaksoissokkomenetel-
mään. Käytännössä tämä tarkoitti sitä, että 
haastateltavat oppilaitosjohtajat eivät tienneet 
vastausten pisteytyksestä ennen haastattelun 
loppumista, eikä haastattelijoille toisaalta an-
nettu mitään ennakkotietoja haastateltavasta 
tai tämän oppilaitoksesta. Tarkoituksena oli 
näin varmistaa, että johtamiskäytäntöjä koske-
vat arviot eivät heijastelisi oppilaitosjohtajien 
pyrkimyksiä todellista suotuisamman kuvan 
antamiseen tai haastattelijoiden ennakkokäsi-
tyksiä oppilaitoksista ja niiden johtajista. 

Tutkimus suoritettiin puhelinhaastatteluina, 
jotka ajoittuivat vuoden 2017 huhtikuusta sa-
man vuoden marraskuuhun. Haastatellut olivat 
oppilaitosten päivittäisestä operatiivisesta joh-
tamisesta vastanneita henkilöitä, jotka olivat 
työskennelleet tehtävässään vähintään vuoden. 
Haastateltaviksi valikoituneiden oppilaitosjoh-
tajien satunnaistaminen toteutettiin jakamalla 
kullekin haastattelijalle satunnainen lista hänen 
henkilökohtaisista haastateltavistaan.

Tutkimuksen haastattelijoina toimivat Jy-
väskylän yliopiston perustutkinto-opiskelijat, 
jotka suorittivat ennen haastatteluita tutkimus-
menetelmään perehdyttävän kolmipäiväisen 
kurssin. Kurssin luennoitsijana toimi kyseisen 
tutkimusmenetelmän parissa pitkään työsken-
nellyt ulkopuolinen kouluttaja Raissa Violeta 
Ebner. Kurssilla haastattelijat perehdytettiin 
yksityiskohtaisesti haastatteluissa käytettyyn 
kyselylomakkeeseen. Lisäksi kurssilla harjoi-
teltiin ohjatusti fiktiivisten harjoitushaastatte-
luiden pisteyttämistä. Näiden pisteytysten kes-

kinäisellä vertailulla ja niistä käydyillä keskus-
teluilla pyrittiin varmistamaan pisteytyksen 
johdonmukaisuus haastattelijoiden välillä. 
Tämän lisäksi tutkimuksessa valvojina toimi-
neet henkilöt (Juho Jokinen ja Antti Sieppi) 
kuuntelivat sivusta osan haastattelijoiden var-
sinaisista haastatteluista, tuplapisteyttivät ne ja 
keskustelivat tämän jälkeen arvioinneista haas-
tattelijoiden kanssa pisteytyksiä verraten. Pis-
teytysten johdonmukaisuuden varmistamisek-
si valvojat myös tarkistivat jälkeenpäin merkit-
tävän osan kuuntelematta jääneistä haastatte-
luista haastattelijoiden tekemien muistiinpano-
jen pohjalta.

Tutkimuksessa haastateltavat vastasivat ky-
symyksiin, jotka koskivat 20 eri johtamiskäy-
täntöä. Kunkin käytännön soveltamista arvioi-
tiin numeerisesti viisiportaisella asteikolla  
(1–5), jolla korkeampi arvosana merkitsi kysei-
sen johtamiskäytännön laajamittaisempaa ja 
jäsentyneempää soveltamista oppilaitoksessa. 
Haastattelukysymysten tavoin numeeriset ar-
viointiasteikot perustuvat Bloomin ym. (2015a) 
tutkimuksessaan soveltamaan arviointikritee-
ristöön.

Tarkastellut johtamiskäytännöt voidaan ja-
otella neljään laajaan kokonaisuuteen (Bloom 
ym. 2015a):

1.	 Opetustoiminta (operatiivinen toiminta). 
Mittaa opetusmateriaalien ja opetuskäytän-
teiden yhdenmukaisuutta; hyväksi havait-
tujen opetuskäytänteiden soveltamista ja 
jakamista; opetuksen ja oppimisen yksilöin-
tiä; kerätyn tiedon hyödyntämistä opinto-
polkujen suunnittelussa.

2.	 Oppilaitoksen suoriutuminen seuranta. Mit-
taa kuinka jäsenneltyjä ovat oppilaitoksen 
toiminnassa ilmenevien ongelmien ratkai-
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sutavat; oppilaitoksen suoriutumisen seu-
rannan laajuutta, esiintymistiheyttä ja vies-
timistä henkilöstölle; oppilaitoksen suoriu-
tumisen arviointia henkilöstön kesken; 
suoriutumisen parantamiseen tähtäävien 
toimintasuunnitelmien laatimista ja niiden 
toteuttamisen seurantaa.  

3.	 Tavoitteiden asettaminen. Mittaa oppimistu-
loksiin sidottujen (työntekijäkohtaisten) ta-
voitteiden asettamista ja viestimistä henki-
löstölle; lyhyen ja pitkän aikavälin tavoittei-
den keskinäistä yhteyttä; asetettujen tavoit-
teiden ymmärrettävyyttä ja haastavuutta.

4.	 Henkilöstöjohtaminen. Mittaa työntekijöi-
den suoriutumisarviointia sekä palkitsemi-
sen, ylenemisen ja urakehityksen yhteyttä 
suoriutumiseen, keinoja puuttua työnteki-
jöiden heikkoon suoriutumiseen, toiminta-
edellytyksiä pätevien työntekijöiden riittä-
vän määrän varmistamisessa, keinoja pitää 
palveluksessa hyvin suoriutuvat työtekijät 
sekä oppilaitoksen houkuttelevuutta työ-
paikkana verrattuna muihin oppilaitoksiin.

Jäljempänä tarkasteltavat oppilaitoskohtaiset 
johtamisarvosanat on saatu laskemalla keskiar-
vo kaikkien näiden käytäntöjen arvosanoista 
kullekin oppilaitokselle. 

Johtamiskäytäntöjen laadun lisäksi haastat-
teluissa kartoitettiin oppilaitosten vision laati-
misprosessia sekä työntekijöille määriteltyjä 
tehtäviä, vastuita, valtuuksia ja pätevyyksiä. 
Myös nämä teemat arvioitiin arvosanalla yh-
destä viiteen siten, että arvosanat olivat korke-
ampia oppilaitoksissa, joissa oli käytössä yh-
teistyössä laadittu laaja-alainen visio, joiden 
johtajilla oli enemmän valtuuksia vaikuttaa 
budjettiin ja henkilöstöpäätöksiin ja joissa 

työntekijöiden tehtävät, vastuut ja valtuudet oli 
määritelty selkeästi. Lisäksi haastatteluissa 
taustoitettiin oppilaitosjohtajien valtuuksia 
muun muassa opetussisältöjen lisäämisessä ja 
opiskelijavalintaan vaikuttamisessa. Varsinais-
ten tutkimuskysymysten lisäksi haastatteluissa 
kysyttiin myös johtajia ja heidän oppilaitoksi-
aan koskevia taustatietoja.

3.	 Johtamiskäytäntöjen laatu 
ammatillisessa 
peruskoulutuksessa

Haastattelututkimuksen perusjoukko koostui 
yhteensä 305 oppilaitoksen johtajasta. Näistä 
oppilaitoksista muodostettiin satunnaisesti 213 
potentiaalisen haastateltavan suuruinen haas-
tatteluotos, joista kaikkia tavoiteltiin puheli-
mitse haastatteluajanjakson kuluessa. Haastat-
teluiden aikana tarkastelusta pudotettiin Bloo-
min ym. (2015a) kelpoisuusehtojen mukaisesti 
pois ne oppilaitosjohtajat, jotka olivat toimi-
neet tehtävässään alle vuoden tai jotka työsken-
telivät oppilaitoksessa, jossa opiskeli alle 50 
ammatillista perustutkinto-opiskelijaa. Lopul-
linen tutkimusaineisto koostuu yhteensä 73 
oppilaitosjohtajan haastattelusta. Haastateltu-
jen tyypillisiä ammattinimikkeitä olivat muun 
muassa rehtori, koulutusjohtaja ja koulutus-
päällikkö.6

Haastatteluita koskevia tietoja on esitelty 
taulukossa 1. Haastatelluista oppilaitosjohtajista 
hieman reilu puolet oli naisia (51 %), ja useim-

6 Pienissä ammatillisissa oppilaitoksissa päivittäisen toimin-
nan johtaminen saattaa keskittyä kokonaisuudessaan rehto-
rille, kun taas suuremmissa oppilaitoksissa johtamisvastuut 
jakaantuvat rehtorin lisäksi usein myös muille, erilaisilla 
ammattinimikkeillä toimiville työntekijöille.
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Taulukko 1. Oppilaitosjohtajien haastattelut

Haastateltujen johtajien ja heidän oppilaitostensa taustatiedot

Keskiarvo/ 
osuus

Minimi Maksimi

Oppilaitosjohtajien tiedot

Miesten osuus 	 49 %

Korkeakoulututkinnon suorittaneiden osuus 	 88 %

Ikä (arvioitu) 	 51,6 	 35 65

Työkokemus nykyisessä tehtävässä (vuotta) 	 7,4 	 1 30

Työkokemus oppilaitoksessa (vuotta) 	 14,5 	 1 37

Arviot alaisten kyvystä johtaa oppilaitosta (1–10) 	

     Johtaminen kokonaisuudessaan 	 7,66 	 4 10

     Operatiivisen toiminnan johtaminen 	 8,16 	 5 10

     Henkilöstön johtaminen 	 7,15 	 1 10

Oppilaitosten tiedot

Opiskelijoiden määrä 	 1340

Opettajien määrä 	 86

Henkilöstön määrä 	 135

Oppilaitokset omistajatyypin mukaan (osuus)

     Kunta 	 19 %

     Kuntayhtymä 	 55 %

     Yksityinen 	 26 %

Haastatteluiden tiedot

Haastattelun kesto 97 min 47 min 170 min

Haastattelun alkamisajankohta 11:24 08:00 16:00

Lukumäärä Osuus

Haastatellut 	 73 	 34,3 %

Haastattelusta kieltäytyneet 	 9 	 4,2 %

Haastattelematta jääneet (tavoitetut ei-kieltäytyneet) 	 23 	 10,8 %

Ei tavoitettu yrityksistä huolimatta 	 107 	 50,2 %

Kelpoisuusehdot eivät täyttyneet 	 1 	 0,5 %

Kaikki haastatteluotokseen päätyneet 	 213 	 100 %
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Taulukko 2. Johtamiskäytäntöjen arvosanat

Omistustyypin mukaan

Kaikki oppilai-
tokset

Kunta Kuntayhtymä Yksityinen

Johtamiskäytäntöjen keskiarvosana
(keskihajonta)

3,15
(0,51)

3,23
(0,51)

3,06
(0,53)

3,27
(0,48)

Keskiarvosanat johtamiskäytännöttäin

Opetustoiminta 3,58 3,63 3,48 3,75

Oppilaitoksen suoriutumisen seuranta 3,36 3,55 3,27 3,43

Tavoitteiden asettaminen 3,02 3,08 2,95 3,12

Henkilöstöjohtaminen 2,77 2,82 2,66 2,96

Muut muuttujat

Johtamisvisio ja johtajan vastuut 3,45 3,18 3,38 3,79

Työntekijöiden tehtävien määrittely 3,99 4,00 4,00 3,95

Haastateltujen lukumäärä 73 14 40 19

Asteikko 1-5. Muuttuja “Johtamisvisio ja johtajan vastuut” saa korkean arvosanan niissä oppilaitoksissa, joissa on 1) selkeä, 
hyvin viestitty ja yhdessä sidosryhmien kanssa määritelty visio ja 2) joissa johtajilla on selkeästi määritellyt vastuut ja 
riittävästi valtuuksia. Muuttuja “Työntekijöiden tehtävien määrittely” saa korkean arvosanan niissä oppilaitoksissa, joissa 
opettajien ja muun henkilöstön tehtävät, vastuut ja pätevyysvaatimukset on määritelty selkeästi, ja joissa johtamisvastuita 
on jaettu henkilöstön kesken. Taulukon muuttujia on kuvailtu tarkemmin tekstissä ja Bloomin ym. (2015a) artikkelin 
liitteessä A.

milla heistä oli korkeakoulututkinto (88 %) sekä 
verrattain pitkä kokemus nykyisessä työtehtä-
vässään (keskimäärin 7,4 vuotta). Haastateltujen 
arviot alaistensa kyvystä johtaa oppilaitosta oli-
vat tyypillisesti hyviä; keskiarvosana oli kymme-
nenportaisella asteikolla 7,66.77 

7 Oppilaitosjohtajan näkemystä alaistensa johtamiskyvyistä 
kartoitettiin seuraavalla kysymyksellä (erikseen oppilaitok-
selle kokonaisuutena, operatiivisen toiminnan osalta ja hen-
kilöstön osalta): “Kuinka hyvin mielestäsi oppilaitoksesi 
henkilöstö osaa johtaa oppilaitostasi asteikolla 1–10, kun et 
huomioi arviossasi omaa osaamistasi ja panostasi”.

Haastattelutiedoista käy ilmi, että haastatte-
lut kestivät keskimäärin hieman yli puolitoista 
tuntia. Noin puolta haastatteluotokseen pääty-
neistä oppilaitosjohtajista ei yrityksistä huoli-
matta tavoitettu puhelimitse haastatteluiden 
tekoaikana. Toisaalta osa niistä tavoitetuista, 
jotka eivät kieltäytyneet haastattelusta – mutta 
jotka esimerkiksi pyysivät haastattelun tekemis-
tä myöhempänä ajankohtana – jäivät aikarajoit-
teesta johtuen lopulta haastattelematta (noin 
11 % otoksesta). Tavoitetuista ja tutkimuksen 
kelpoisuusehdot täyttäneistä oppilaitosjohtajista 
vain hyvin harva kieltäytyi haastattelun tekemi-
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sestä (noin 9 %). Vain yksi haastatteluotokseen 
päätyneistä oppilaitosjohtajista ei täyttänyt tut-
kimuksen kelpoisuusehtoja, koska oli toiminut 
tehtävässään alle vuoden.

Taulukossa 2 on raportoitu johtamiskäytän-
töjen keskiarvosanat kaikille oppilaitoksille. 
Johtamiskäytäntöjen laatua viisinumeroisella 
arvosteluasteikolla mittaava keskiarvosana oli 
3,15. Samaan tutkimusmenetelmään perustuvat 
kansainväliset tutkimukset eivät tarjoa suoraa 
vertailukohdetta ammatillisen peruskoulutuk-
sen johtamiskäytäntöjen laadusta, mutta havait-
tua arvosanaa voidaan pitää korkeana verratta-
essa sitä esimerkiksi Bloomin ym. (2015) perus-
koulujen johtamiskäytäntöjä tarkastelleen tutki-
muksen tuloksiin. Heidän tulostensa perusteel-
la laadukkaimmat johtamiskäytännöt löytyivät 
Yhdistyneen kuningaskunnan peruskouluista, 
joissa keskiarvosana oli 2,9.88

Tarkasteltaessa keskiarvosanojen taustalla 
vaikuttavia erilaisia tekijöitä, havaitaan että 
johtamiskäytännöt olivat parhaita opetustoi-
minnassa (3,58) ja heikoimpia henkilöstöjohta-
misessa (2,77). Toisin sanoen ammatilliset op-
pilaitokset näyttävät soveltavan laajamittaises-
ti erilaisia opetustoiminnan laadun parantami-
seen tähtääviä käytäntöjä, kuten opetuksen ja 
oppimisen yksilöintiä, kerätyn tiedon hyödyn-
tämistä opiskelijoiden opintopolkujen suunnit-
telussa ja hyväksi havaittujen opetuskäytäntei-
den jakamista opettajien kesken. 

Sen sijaan oppilaitokset ovat ottaneet vä-
häisemmissä määrin käyttöön erilaisia henki-
löstöjohtamista tukevia käytäntöjä, kuten suo-

8 Muissa tutkituissa maissa keskiarvosanat olivat seuraavat: 
Ruotsi 2,8; Kanada 2,8; USA 2,8; Saksa 2,5; Italia 2,1;  
Brasilia 2,0; Intia 1,7.

riutumisperusteisia palkitsemis- ja ylenemisjär-
jestelmiä. Henkilöstöjohtamista vaikeuttaa 
myös se, että oppilaitoksilla on haastatteluiden 
perusteella usein vain rajalliset keinot puuttua 
työntekijöiden heikkoon suoriutumiseen, var-
mistaa pätevien työntekijöiden riittävä määrä 
ja pitää kiinni hyvin suoriutuvista työtekijöistä 
näiden halutessa lähteä. Henkilöstöjohtami-
seen liittyvät ongelmat nousivatkin haastatte-
luissa toistuvasti esiin. Oppilaitosten johtajat 
korostivat muun muassa palkkausjärjestelmään 
liittyviä jäykkyyksiä tilanteissa, joissa tarkoi-
tuksena on työssään hyvin suoriutuvien palkit-
seminen tai uusien opettajien houkuttelu. 
Haastatellut painottivat toisinaan myös heikos-
ti työssään suoriutuvien työntekijöiden irtisa-
nomisen vaikeutta.

Kuviossa 1 on kuvattu oppilaitosten johta-
miskäytäntöjen keskiarvosanojen jakauma. 
Kuviosta havaitaan, että arvosana vaihteli tyy-
pillisesti 2,5:n ja 3,5:n välillä (noin 67 % ta-
pauksista). Toisaalta kuviosta käy ilmi, että 
keskimääräinen johtamiskäytäntöarvosana oli 
joissakin oppilaitoksissa vain hieman yli 2 tai 
jopa sen alle. Näitä oppilaitoksia luonnehtivat 
puutteet muun muassa opetustoiminnan laa-
dun parantamiseen tähtäävien käytäntöjen 
hyödyntämisessä, oppilaitoksen suoriutumis-
kyvyn seurannassa, yksityiskohtaisten pitkän 
aikavälin tavoitteiden asettamisessa sekä hen-
kilöstöjohtamisen käytännöissä. Toisaalta osas-
sa oppilaitoksista arvosana oli yli 4, mikä tar-
koittaa erilaisten toimintaa tukevien johtamis-
käytäntöjen sangen laajamittaista soveltamista.
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Kuvio 1. Johtamiskäytäntöjen arvosanajakauma

3.1	Johtamiskäytäntöjen laadun 
yhteys oppilaitoksen 
taustaominaisuuksiin

Johtamiskäytäntöjen laadun yhteyttä oppilai-
toksen erilaisiin taustaominaisuuksiin on tar-
kasteltu taulukossa 3. Siinä on raportoitu reg-
ressiotuloksia malleista, joissa oppilaitoksen 
johtamiskäytäntöjen keskiarvosanaa on selitet-
ty erilaisilla oppilaitosta kuvaavilla taustamuut-
tujilla. Tulosten perusteella johtamiskäytännöt 
olivat keskimäärin parempia opiskelijamääräl-
tään suuremmissa oppilaitoksissa, jotka sijait-
sivat korkean väestötiheyden alueilla, ja hei-
kompia oppilaitoksissa, joissa oli enemmän 
opiskelijoita suhteessa opettajien määrään. 
Tulokset ovat näiltä osin yhteneviä Bloomin 
ym. (2015a) OECD-maiden peruskouluja kos-
kevien tutkimustulosten kanssa.

Taulukon 3 tulokset osoittavat myös, että 
yksityisomisteisten (eli säätiöiden, yhdistysten, 
kannatusyhdistysten ja osakeyhtiöiden ylläpi-
tämien) ammatillisten oppilaitosten arvosanat 
olivat keskimäärin hieman korkeampia kuin 
kuntien ja kuntayhtymien omistamien oppilai-
tosten; ero oli noin 0,3 arvosanayksikköä.

Tulokset pysyivät yleisesti ottaen laadullises-
ti samankaltaisina, kun regressiomalleihin lisät-
tiin selittäviksi muuttujiksi erilaisia haastattelua 
koskevia taustamuuttujia, kuten indikaattori-
muuttujat haastattelijoille, haastattelun kesto ja 
haastattelun tekemisen kellonaika. Regressio-
kerrointen tilastollinen merkitsevyys kuitenkin 
tyypillisesti pieneni näiden kontrollimuuttujien 
lisäämisen myötä, mikä selittyy haastatteluai-
neiston verrattain pienellä otoskoolla.

Taulukossa 3 esiteltyjen tulosten lisäksi 
analysoimme johtamisarvosanojen yhteyttä 
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haastateltujen esittämiin arvioihin siitä, kuinka 
hyvin heidän alaisensa kykenevät johtamaan 
oppilaitosta.9 Näiden itsearvioiden ja johtamis-
arvosanojen välille havaittu korrelaatio oli 
0,39, eli johtajien arviot alaistensa johtamisky-
vyistä olivat yleisesti parempia niissä oppilai-
toksissa, joissa oli myös mitatusti laadukkaam-
mat johtamiskäytännöt.

9 Haastateltuja pyydettiin arvioimaan oppilaitoksensa johta-
misen laatua erikseen kokonaisuutena, operatiivisen toimin-
nan osalta ja henkilöstön osalta (ks. alaviite 7 edellä). Tässä 
käytetyt arviot on laskettu näiden kolmen erillisen arvion 
keskiarvona.

3.2	 Johtamiskäytäntöjen laadun yhteys 
suoriutumiseen

Seuraavaksi tarkastelemme johtamisarvosano-
jen yhteyttä oppilaitoksen suoriutumista ku-
vaaviin muuttujiin. Koska erilaiset ammatilli-
sen peruskoulutuksen oppilaitosten suoriutu-
mista mittaavat muuttujat ovat kattavasti saa-
tavilla vain koulutuksen järjestäjän tasolla, 
näissä analyyseissä hyödynnetään tälle tasolle 
aggregoitua aineistoa.10 Aineiston aggregointi 
tapahtui käytännössä siten, että mikäli saman 
koulutuksen järjestäjän ylläpitämistä oppilai-

10 Suomessa oli vuoden 2017 alussa yhteensä 119 ammatil-
lisen peruskoulutuksen järjestäjää.

(1) (2) (3)

log(opiskelijat) 		 0,168 		 0,212 		 0,190

	 (0,047)*** 	 (0,055)*** 	 (0,056)***

log(opiskelijat/opettajat) 	 −0,209 	 −0,211 	 −0,213

	 (0,117)* 	 (0,129) 	 (0,123)*

Yksityinen omistaja 		 0,331 		 0,263

	 (0,127)** 	 (0,131)**

log(väestötiheys) 		 0,0014

	 (0,0008)*

Havainnot 72 72 72

R2sopeutettu 0,11 0,18 0,20

Yksityisesti omistetuilla oppilaitoksilla viitataan säätiöiden, yhdistysten, kannatusyhdistysten ja osakeyhtiöiden ylläpitämiin 
ammatillisiin oppilaitoksiin. Väestötiheys mittaa oppilaitoksen sijaintimaakunnan väestötiheyttä (asukasta/km2). Kaikki 
mallit sisältävät vakiotermin. Suluissa robustit keskivirheet. Kerroin tilastollisesti merkitsevä * 10 %; * *  5 %; * * *  1 % 
merkitsevyystasolla.

Taulukko 3. Johtamiskäytäntöarvosanoja selittävät tekijät
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Taulukko 4. Johtamiskäytännöt koulutuksen järjestäjän mukaan

Haastatteluiden jakautuminen koulutuksen järjestäjittäin

Samalta koulutuksen järjestäjältä haastateltiin

	 Yhden oppilaitoksen johtajaa: 	 34

	 Kahden oppilaitoksen johtajaa: 	 10

	 Kolmen tai useamman oppilaitoksen johtajaa: 	 5

Pienimmän ja suurimman johtamiskäytäntöarvosanan ero saman koulutuksen järjestäjän eri oppilaitoksissa

	 Ero pienimmillään: 	 0,01

	 Ero suurimmillaan: 	 1,85

	 Keskimääräinen ero: 	 0,56

Koulutuksen järjestäjän johtamiskäytäntöarvosanan korrelaatio erilaisten suoriutumismittareiden kanssa:

	 Tutkinnon suorittaneiden osuus (läpäisyprosentti): 	 0,09

	 Keskeyttäneiden osuus (keskeyttämisprosentti): 	 −0,17

	 Vaikuttavuus (tulosrahoitusmittari): 0,04

	 Opettajien kelpoisuus (tulosrahoitusmittari): 	 −0,05

	 Henkilöstön kehittäminen (tulosrahoitusmittari): 	 0,16

Korrelaatiokertoimen pitäisi olla itseisarvoltaan vähintään 0,23, jotta se olisi tilastollisesti merkitsevä 10 prosentin luotta-
mustasolla (kaksipuolinen testi).  Osuus vuoden 2011 ensimmäisen vuoden opiskelijoista, jotka suorittivat ammatillisen 
perustutkinnon vuoteen 2014 mennessä.  Osuus vuoden 2011 opiskelijoista, jotka olivat vuoden 2014 loppuun mennessä 
keskeyttäneet opintonsa, eivätkä olleet töissä tai opiskelleet.

toksista haastateltiin useampaa kuin yhtä joh-
tajaa, niin koulutuksen järjestäjän johtamisar-
vosana laskettiin näihin eri haastatteluihin 
pohjautuvien arvosanojen keskiarvona. Yhtä-
läisesti mikäli tietyn koulutuksen järjestäjän 
oppilaitoksista oli haastateltu vain yhtä johta-
jaa, tämän haastattelun perusteella saatu arvo-
sana edusti koko koulutuksen järjestäjän johta-
miskäytäntöjen laatua. Aggregoinnin tuloksena 
alkuperäisen aineiston 73 oppilaitoskohtaisen 

johtamisarvosanan perusteella muodostettiin 
näin aineisto, joka sisältää johtamisarvosanan 
48 eri ammatillisen peruskoulutuksen järjestä-
jälle. Taulukossa 4 on raportoitu tätä aineistoa 
kuvailevia tunnuslukuja.

Koulutuksen järjestäjäkohtaisten johtamis-
käytäntöarvosanojen yhteyttä eri suoriutumis-
mittareihin on esitelty taulukon 4 alaosassa. 
Korrelaatiokertoimista nähdään, että mikään 
korrelaatio ei ole kovin vahva. Otoksen pieni 
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koko vaikeuttaa yhteyden toteamista. Tällä 
otoskoolla korrelaatiokertoimen itseisarvon 
pitäisi olla vähintään 0,23, jotta se olisi tilastol-
lisesti merkitsevä 10 prosentin luottamustasol-
la. Lähimpänä merkitsevää tasoa on johtamis-
käytäntöjen laadun negatiivinen yhteys opin-
tonsa keskeyttäneiden osuuden kanssa (−0,17) 

ja positiivinen yhteys henkilöstön kehittämis-
menojen kanssa (0,16).

Taulukossa 5 on tarkasteltu yksityiskohtai-
semmin johtamiskäytäntöjen laadun yhteyttä 
opintonsa keskeyttäneiden osuuteen. Taulu-
kossa on raportoitu regressiotuloksia malleista, 
joissa koulutuksen järjestäjäkohtaista opintojen 

Selitettävä muuttuja: Opintojen keskeyttämisprosentti

(1) (2) (3)

Johtamiskäytäntöjen arvosana 		 2,524 		 2,444 		  2,522

	 (1,302)* 	 (1,316)* 	 (1,344)*

Johtamisvision arvosana 	 −1,705 	 −1,729 	 −1,698

	 (0,633)** 	 (0,643)** 	 (0,639)**

log(opiskelijat) 	 −0,100 		 0,218 		  0,257

	 (0,302) 	 (0,399) 	 (0,393)

log(opiskelijat/opettajat) 		 4,100 		 4,122 		  4,041

	 (1,040)*** 	 (1,029)*** 	 (1,085)***

Yksityinen omistaja 		 1,357 		  1,449

	 (1,210) 	 (1,241)

log(väestötiheys) 	 −0,178

	 (0,459)

Havainnot 48 48 48

R2sopeutettu 0,31 0,32 0,30

Muuttujat on mitattu koulutuksen järjestäjittäin. Opintojen keskeyttämisprosentti mittaa osuutta vuoden 2011 opiskeli-
joista, jotka olivat vuoden 2014 loppuun mennessä keskeyttäneet opintonsa, eivätkä olleet töissä tai opiskelleet. Johtamis-
vision arvosana (vaihtelee välillä 1–5) on sitä korkeampi, mitä selkeämpi, paremmin viestitty ja laajemmassa sidosryhmäyh-
teistyössä määritelty visio oppilaitoksessa oli. Opiskelijoiden ja opettajien määrät on mitattu vuonna 2015. Yksityisesti 
omistetuilla oppilaitoksilla viitataan säätiöiden, yhdistysten, kannatusyhdistysten ja osakeyhtiöiden ylläpitämiin ammatil-
lisiin oppilaitoksiin. Väestötiheys mittaa oppilaitoksen sijaintimaakunnan väestötiheyttä (asukasta/km2). Kaikki mallit 
sisältävät vakiotermin. Suluissa robustit keskivirheet. Kerroin tilastollisesti merkitsevä * 10 %; * *  5 %; * * *  1 % merkitse-
vyystasolla. 

Taulukko 5. Opintojen keskeyttämistä selittävät tekijät
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keskeyttämisprosenttia selitetään johtamiskäy-
täntöarvosanalla, johtamisvisiota mittaavalla 
arvosanalla sekä erilaisilla taustamuuttujilla. 
Johtamisvisiota mittaava arvosana on sitä kor-
keampi, mitä selkeämpi, paremmin viestitty ja 
laajemmassa sidosryhmäyhteistyössä määritelty 
visio koulutuksen järjestäjän oppilaitoksissa 
keskimäärin haastatteluiden perusteella oli. 

Taulukon tuloksia tarkasteltaessa havaitaan, 
että johtamiskäytäntöjen laatu on positiivisessa 
yhteydessä opintojen keskeyttämiseen. Johta-
miskäytäntöjen arvosanan yhden yksikön kasvu 
nosti opintonsa keskeyttäneiden osuutta keski-
määrin noin 2,5 prosenttiyksiköllä. Tämän in-
tuitiivisesti ajatellen yllättävän tuloksen taustal-
la saattaa olla tietyt tutkimusaineiston puutteel-
lisuudet. Pienen otoskoon lisäksi tulos saattaa 
selittyä muuttujien mittaamiseen liittyvillä on-
gelmilla: analyysissä johtamiskäytäntöjen laatu 
on mitattu vuonna 2017, kun taas opinnot kes-
keyttäneiden osuus on (saatavuusongelmien 
vuoksi) mitattu vuonna 2014. Tästä johtuen 
havaittu tulos saattaa selittyä esimerkiksi sillä, 
että aiemmin korkeasta opintojen keskeyttämi-
sestä kärsineet oppilaitokset ovat ongelman ha-
vaittuaan saattaneet parantaa johtamiskäytäntö-
jään, jolloin aiemman keskeyttämisprosentin ja 
nykyisen johtamiskäytäntöjen laadun välille 
saattaa muodostua positiivinen yhteys.

Tulosten perusteella opintojen keskeyttä-
minen näyttää olleen vähäisempää niiden kou-
lutuksen järjestäjien oppilaitoksissa, joissa oli 
käytössä huolellisemmin laadittu ja paremmin 
viestitty visio: yhden yksikön kasvu johtamis-
visiota mittavassa arvosanassa laski keskeyttä-
neiden osuutta keskimäärin noin 1,7 prosent-
tiyksiköllä. Tämä yhteys on tilastollisesti mer-
kitsevä 5 % luottamustasolla. Regressiotulok-
set osoittavat myös, että opintojen keskeyttä-
misprosentti oli sitä suurempi, mitä enemmän 

koulutuksen järjestäjän oppilaitoksissa oli 
opiskelijoita suhteessa opettajien määrään. Sen 
sijaan opiskelijoiden kokonaismäärällä ei näytä 
olevan yhteyttä opintojen keskeyttämiseen, ku-
ten ei myöskään sillä, kuinka tiheästi asutulla 
alueella oppilaitos sijaitsee. Keskeyttämispro-
sentti ei näytä myöskään eronneen yksityis- ja 
julkisomisteisissa oppilaitoksissa. 

4.	 Johtopäätökset ja keskustelu

Johtamisen laadun vaikutuksesta tuottavuu-
teen käydään vilkasta keskustelua ja syystäkin. 
Viime vuosina taloustieteellisessä tutkimukses-
sa on kiinnitetty aikaisempaa enemmän huomi-
ota laadukkaiden johtamiskäytäntöjen syihin ja 
seurauksiin. Aiheen tutkimustieto on tietenkin 
kiinnostavaa Suomelle, jotta nykyiset tuotta-
vuusongelmat ymmärrettäisiin paremmin ja 
jotta löydettäisiin keinoja, joilla tilannetta voi-
taisiin korjata talouspoliittisten toimien avulla. 
Ongelmana on ollut se, että Suomesta on puut-
tunut aineistot, joiden avulla saataisiin edusta-
va ja monipuolinen kuva Suomen johtamiskäy-
täntöjen laadusta verrattuna keskeisiin kilpai-
lijamaihin. Strategisen tutkimuksen neuvoston 
rahoittamassa Taidot Työhön -hankkeessa tätä 
puutetta on alettu korjata. Sen osahankkeessa 
on aiemmin tutkittu johtamiskäytäntöjen laa-
dun kansainvälistä tasoa Suomen teollisuuden 
toimipaikoissa. Tässä tutkimuksessa tarkastelu 
laajennetaan yksityiseltä sektorilta julkiselle 
sektorille. Tarkemmin sanottuna tarkastelu on 
kohdistettu ammatillisen peruskoulutuksen 
oppilaitoksiin.

Löydökset osoittavat, että johtamiskäytän-
töjen keskimääräinen taso on ammatillisessa 
koulutuksessa sangen korkea. Suhteelliset vah-
vuudet liittyvät opetustoiminnan käytäntöihin 
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ja suhteelliset heikkoudet henkilöstöjohtami-
sen käytäntöihin.  Toisaalta keskiarvot peittä-
vät alleen suurta vaihtelua sekä koulutuksen 
järjestäjien välillä että saman koulutuksen jär-
jestäjän eri oppilaitosten välillä. Nämä havain-
not ovat samansuuntaisia kuin Suomen teolli-
suuden toimipaikoista aikaisemmin tehdyt 
havainnot (Maliranta ja Ohlsbom 2017). Tulok-
set antoivat viitteellistä näyttöä siitä, että yksi-
tyisesti omistetuissa oppilaitoksissa johtamis-
käytännöt ovat laadukkaampia kuin julkisesti 
omistetuissa. Johtamiskäytäntöjen laadun yh-
teys ammatillisessa peruskoulutuksessa käytös-
sä olevaan tulosrahoitusmittaristoon on jossain 
määrin epäselvä. Odotusten mukaisesti johta-
misvisiota mittaavan indikaattorin ja opintonsa 
keskeyttäneiden osuuden välillä on tilastolli-
sesti merkitsevä käänteinen yhteys. Toisaalta 
tulokset kertovat, että johtamiskäytäntöjen 
laadun yleisindikaattorilla on hieman yllättäen 
positiivinen yhteys opintojen keskeyttämisto-
dennäköisyyteen. Tulosten tulkinnan kannalta 
eräs ongelma liittyy siihen, että seuraus (eli 
opintojen keskeyttäminen) on mitattu vuonna 
2014 ja selittäjä (eli johtamiskäytäntöjen laatu) 
vuonna 2017. 

Myöhemmin voidaan tutkia tarkemmin ja 
luotettavammin, miten ammatillisten oppilai-
tosten johtamiskäytäntöjen erilaiset piirteet 
ovat yhteydessä siihen, miten opiskelijat menes-
tyvät työelämässä tai jatko-opinnoissa. Hank-
keessa kerätyn aineiston avulla johtamiskäy-
täntöjä voidaan tutkia myös syvällisemmin ja 
monipuolisemmin käyttämällä muiden tieteen-
alojen lähestymistapoja ja menetelmiä. Tutki-
mushankkeessa on myös kertynyt paljon arvo-
kasta kokemusta, jota voitaisiin hyödyntää 
tutkittaessa johtamista myös muilla yksityisen 
tai julkisen sektorin toimialoilla. □
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