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Aluksi


Jäin eläkkeelle vuonna 2007. Samana vuonna Suomi valittiin maailman parhaaksi maaksi Newsweek -lehden järjestämissä kansakuntien olympiakisoissa. Tämän jälkeen on tullut Suomelle monissa maiden välisissä kisoissa menestystä. Tähän on varmaan vaikuttaneet monet tekijät, eniten Suomen valtiojohdon kaksi viisasta päätöstä. Ensimmäinen oli 1970-luvulla tehty päätös hyvinvointivaltiosta ja toinen 1980-luvulla tehty päätös kaksiportaisesta hallinnosta, jossa päätösvalta delegoitiin kunnille. Luotiin ainutlaatuinen kuntalaisvetoinen yhteiskuntamalli, joka mahdollisti maailman parhaan julkishallinnon rakentamisen ja tulosjohtamisen soveltamisen siinä.


Tutkimukset kertovat, että yritykseen menestykseen vaikuttavista tekijöistä merkittävin on johtaminen. Samaa voin sanoa kunnallishallinnosta. Olin valitsemassa 13 vuoden ajan Suomen parhaita kuntia ja päädyin samaan johtopäätökseen. Kunnan menetys riippui johtamisesta enemmän kuin mistään muusta viime vuosituhannella. Nyt 2020-luvulla en ole tästä enää varma. Ulkoiset muutospaineet: syntyvyyden romahdus, sisäinen ja ulkoinen muuttoliike, ilmaston muutos, globalisaatio, ovat niin suuret, että kuntatasolla viisaimmillakaan strategisilla valinnoilla on vaikea muuttaa kehityksen suuntaa.


Suomessa kehitettiin 1970–1980-luvuilla oma ja ainutlaatuinen johtamisjärjestelmä, joka sai nimeksi tulosjohtaminen. Olin mukana kehittämässä julkishallinnon tulosjohtamista, josta tuli koko julkisen sektorin johtamisjärjestelmä, ensin edelläkävijäkunnissa, sitten valtiolla ja lopuksi koko Suomessa. Kiersimme konsultteina maailmalla oppimassa ja kehitimme koko ajan tulosjohtamista niin, että sen avulla saatiin aikaan maailman paras julkinen hallinto. Olimme aikanamme edelläkävijöitä maailmassa. Ikävä kyllä tätä ei ole Suomessa tunnustettu vieläkään.


Kerron tässä ja tulevissa kirjoissani omakohtaisen tarinan, miten suomalainen tulosjohtaminen syntyi ja kehittyi. Keskeisessä roolissa oli Jouko H. Nissinen ja Yritystaito Oy. Tässä ensimmäisessä osassa kerron tulosjohtamisen synnystä ja miten minä tulin siihen mukaan vuonna 1983. Kirja ei ole dokumentti, vaan enemmän henkilökohtainen muistelmateos.


Avasimme 1.9.1987 Matti J. Kurosen kanssa Lappeenrantaan Yritystaito Oy:n toimiston. Paikallisesti oli iso uutinen, kun pappi ja kommunisti löivät hynttyynsä yhteen. Meitä alettiin kutsua Camilloksi ja Pepponeksi1. Camillo (Matti J. Kuronen) kiersi vuoden Suomea ja Peppone jaksoi kulkukoirana 25 vuotta. Kirjan lopussa on Matti. J. Kurosen muistoja tuolta ajalta. Enemmän hänen konsulttiajan oppejaan löytyy kirjasta” Elämän viheriöt - terapiaa tulosvastuulisille”2.


Haluan tässä yhteydessä kiittää kaikkia tämän kirjan tekoon osallistuneita ja omistan tämän kirjan suomalaisen tulosjohtamisen isälle, Jouko H. Nissiselle.


Jerevanissa 15.10.2019


Ilkka Ronkainen


Tämä kirja piti alun perin julkaista vuonna 2020. Olin viimeistelemässä kirjaa Jerevanin toimistollani. Sain Karkkilan ”konkurssiin” liittyvän luvun viimeisteltyä ja menin päiväunille. Huomasin savua pihan perällä olevassa hirsitalossani. Luulin naapurin polttavan roskia. Menin talon sisälle. Alakerrassa ei ollut savua. Menin yläkertaan, joka oli savua ja myrkyllisiä kaasuja täynnä. Ihmeen kaupalla pelastuin tulipalosta ja 20 % ihostani sai palovammoja. Kolme viikkoa armenialaisessa palovammasairaalassa siirsi ajatukset muualle kuin Suomen julkishallintoon. Toipuminen vei kolme vuotta.


Loviisassa 15.2.2023


Ilkka Ronkainen





1 Camillo & Peppone nimet tulevat Isä Camillo- kirjoista, joka on italialainen satiirinen kirjasarja, jonka on kirjoittanut Giovanni Guareschi. Kirjoissa kuvataan Po-joen laaksossa olevaa pientä kylää ja sen henkilöitä, kirkkoherra Isä Camilloa ja kommunistista pormestari Pepponea. Lappeenrannassa Matti J. Kuronen (Camillo) oli tunnettu pastori ja Ilkka Ronkainen (Peppone) kommunistijohtaja.


2 Matti J. Kuronen: Elämän viheriöt -terapiaa tulosvastuullisille, WSOY 1990.




Pärjääkö julkinen yksityiselle?


Marxilainen maailmankatsomukseni oli saanut taas pahan kolauksen. Uskoin, että omistuksella ei ole vaikusta toiminnan tulokseen. Yhteiskunnallisesti omistettu kyllä pärjää yksityisesti omistetulle. Puheet isännättömän rahan tehottomuudesta eivät pidä paikkansa. Olin käynnistämässä Lappeenrannan kaupungin teknisen viraston kehittämisprojektia. Olin lukenut paljon alaan liittyvää kirjallisuutta ja hankkinut muiden kaupunkien kokemuksia. Sain tehtäväkseni valmistella konsultin valinnan kehittämisprojektiimme. Pidin kunnallista toimintaa yksityiseen yritystoimintaan verrattuna niin erilaisena, ettei minulle tullut mieleenikään pyytää tarjouksia yksityisiltä konsulttiyrityksiltä. Lappeenrannan kaupungin henkilöstöpäällikön hyvä ystävä oli Kaupunkiopiston kehittämisosaston johtaja Antti Viinikka. Molemmat olivat sosiaalidemokraatteja, joten he molemmat suhtautuivat kunnan omaan toimintaan positiivisesti. Olin käynyt neuvotteluja Kaupunkiopiston kanssa, mutta ensimmäisen seminaarin valmistelun yhteydessä minua alkoi pelottaa. Uskallammeko lähteä matkaan heidän kanssaan? Minulla oli tunne, että olin pidemmällä kehittämisasioissa kuin meille tarjottu konsultti. Hän pyysi minulta ehdotusta ensimmäisen seminaarin ohjelmaksi. Lähetin ehdotukseni hänelle. Ohjelma tuli sanasta sanaan samanlaisena, jonka olin konsultille lähettänyt. Ainoa ero oli, että se oli painettu Kaupunkiopiston paperille. Kuka konsultoi ketäkin?


Pelkoni taustalla oli teknisen viraston osastopäälliköiden negatiivisuus minua kohtaan. Minua varten oli perustettu poliittisten neuvottelujen tuloksena tekniseen virastoon suunnittelusihteerin virka. Olin myös nelihenkisen SKDL:n valtuustoryhmän puheenjohtaja. Molemmat asiat olivat sellaisia, joille oikeistolaisesti ajattelevat insinöörit eivät hurraata huutaneet. Viraston kehittämisprojektin käynnistämisen taustalla oli halua muuttaa hyvin autoritaarisesti johdettu virasto demokraattiseksi. Virastoa oli johtanut 30 vuotta Saksassa SS-koulutuksen saanut diplomi-insinööri. Olin ollut poliitikkona haastattelemassa ja valitsemassa uutta esimiestäni. Hänen tukeensa voin luottaa, olihan hän sosiaalidemokraatti.


Työpaikkani oli Lappeenrannan uudessa kaupungintalossa. Joka kerta mennessäni töihin kävellen edustatoria pitkin, minusta tuntui kuin olisin mennyt Silja Linen ruotsinlaivaan. Jotenkin kaupungintalon ulkomuoto ja väri olivat samanlaisia. Työskentelin kaupungintalon toisessa kerroksessa. Neljännessä kerroksessa oli kaupungin keskushallinto. Kävin usein siellä hoitamassa hallinnollisia ja poliittisia asioita. Jos halusit vaikuttaa poliittisesti kaupungin asioihin, oli paras tapa käydä keskustelemassa valmistelijan kanssa.


Kaupunginvaltuusto oli kumileimasin, jossa voi pitää puheita, mutta joilla ei ollut vaikutusta varsinaisen päätökseen. Minua kiinnosti, miten eri osapuolet, viranhaltijat, vaikuttavat päätöksentekoon. Tein tutkimuksen kaupungin talousarvioprosessista, jota pääsin seuraaman sekä virkamiehenä ja luottamushenkilönä.


1980-luvulla hallintokuntien esitykset olivat toiveiden tynnyreitä, huomattavasti ylimitoitettuja.


Keskushallinnolle ja poliittisille päättäjille jäi suuri työ saada budjetti tasapainoon. Kuinka suuri vaikutus oli moniviikkoisella poliittisella prosessilla tulevaan talousarvioon? Kaupunginjohtajan ja kamreerin työn vaikutus oli yli kaksikymmentä prosenttia ja poliittisen prosessin vain puolitoista prosenttia. Kun otetaan huomioon, että vuosittaiset ylitysoikeudet olivat yli kymmenen prosentin luokkaa, ei poliittisen demokratian vaikutusvallalle voinut antaa kovin korkeaa arvosanaa.


Soitin taas kerran Kaupunkiopistoon ja juttelin tulevan konsulttimme kanssa. Hän on flegmaattinen ja pitkäveteinen puhetapansa sai minut uniseksi jo puhelimessa. Masennus ja viha kasvoivat. Juoksin kaupungintalon neljänteen kerrokseen ja menin talon koilliskulmassa olevaan isoon työhuoneeseen. Sanoin henkilöstöpäällikkö Seppo Hikipäälle:


- Ei siitä teknisen viraston kehittämisprojektista tule mitään. En minä uskalla sitä aloittaa.


- Miksi et?


- Ei se konsultti minua sytytä. En uskalla lähteä hänen kanssaan liikkeelle.


- Viinikan Antti kehu, että hän on heidän paras osaaja.


- Voihan se olla, mutta ei se sitä osaamistaan kyllä osaa tuoda ulos.


- No, mitä tehdään?


Olin tehnyt varastrategiaa ja tiedustellut muista kaupungeista, mitä he olivat tehneet. Joensuun teknisessä virastossa oli jo monta vuotta aiemmin aloitettu tulosjohtamiseen kehittymisprosessi. Sieltä tuli hyvä palaute. Kotkassa oli käynnissä myös vastaava prosessi.


Molemmat kaupungit halusivat korostaa, ettei kyse ollut projektista vaan prosessista. En ymmärtänyt, mikä ero oli prosessin tai projektin välillä, joka tapauksessa kyse oli kehittämisestä. Sama se mikä liite siihen perään pannaan.


Molemmissa kaupungeissa oli konsulttina Yritystaito Oy. Kerroin Sepolle tekemistäni tunnusteluista ja kysyin:


- Voinko soittaa Yritystaitoon, vaikka meillä on kaupunginhallituksen päätöksessä konsulttina Kaupunkiopisto?


- En tiedä, minäpä kysyn Antilta.


Seppo soitti Antti Viinikalle ja sanoi sen jälkeen:


- Antti tunsi hyvin Yritystaidon ja Jouko H. Nissisen. Hän on ollut luennoimassa monta kertaa Kaupunkiopistolla ja saanut hyvät palautteet.


- Vai niin. Pitäisikö meidän vaihtaa konsulttia?


- Mietitäänpä vähän. Kyllä minua kiinnostaisi nähdä, mikä tämä ihmemies oikein on. Voisimme ottaa hänestä oppia ja tehdä jatkossa samoilla konsteilla itse kehittämistyötä.


- Tuohan voisi olla hyvä idea. Voisimme sitten vaikka perustaa tulosjohtamiskuntien omistaman konsulttitoimiston, sanoin innostuneena.


- Mikä ettei.


Seppo kävi vielä varmistamassa kaupunginjohtajalta, että konsultin vaihto voitiin tehdä.


Meni pari päivää ennen kuin otin yhteyttä Yritystaitoon.


Pelotti ja toisaalta harmitti. Rohkaisin mieleni ja soitin Helsingin numeroon. Puhelimeen vastasi hyvin miellyttävä naisääni, jonka kanssa juttu alkoi luistaa kuin olisimme tunteneet toisemme jo pitkän aikaa. Hän osasi vastata asiantuntevasti kaikkiin kysymyksiini. Pelon tilalle tuli innostus. Suureksi ongelmaksi oli muodostumassa raha. Yritystaidon konsulttipäivän hinta oli kaksinkertainen Kaupunkiopistoon verrattuna. Kävin puhumassa ongelmasta Sepon kanssa. Hän ilmoitti:


- Haetaan ylitystä sitten loppuvuodesta Näinhän näissä kaupungin projekteissa yleensä käy.




Ensi kontakti tulosjohtamiseen


Naama punaisena ja mieli ahdistuneena kävelin kaupungintalon toisesta kerroksesta ruokalan kabinettiin.


Oli menossa viraston kehittämisprojektin ensimmäisen seminaarin ruokatauko. Olin tilannut parasta liharuokaa, mitä kaupungin oma ruokala pystyi tarjoamaan, mutta konsultti sanoi:


- Minulle ei tarvitse tuoda mitään ruokaa. Minulla on omat eväät, olen mehupaastolla.


Samalla konsultti veti laukustaan Biotta -mehupulloja ja alkoi niitä lantraamaan. Teknisen viraston johtoryhmä katsoi ihmeissään konsultti Jouko H. Nissisen ruokailua.


Ruokailun jälkeen menin henkilöstöpäällikön kanssa keskustelemaan. Minusta aamupäivä oli mennyt ”hukkaan”. Ensin konsultti oli kehunut erinomaisuuttaan ja sitten pannut meidät esittelemään itsemme ja kertomaan, missä olimme hyviä. Ei yhtään kunnon seminaarialustusta. Koko aamupäivän oli dollarin kuvat pyörineet silmissäni, koska konsultin päivälaskutus oli yhtä suuri kuin minun kuukausipalkkani. Sanoin Sepolle:


- Taidettiin tehdä vikavalinta konsultin suhteen. Millä oikeudella hän asetti kyseenalaiseksi kaupunginhallituksen hyväksymät kehittämisprojektin tavoitteet ja pani ne osastopäälliköiden hyväksyttäväksi?


- No eihän niihin juuri muutoksia tullut. Kai hän teki niin sitouttaakseen osastopäälliköt projektiin, sanoi Seppo yrittäen selvästi lieventää minun suuttumustani.


- Miten mies voi tulla noin heikoilla kalvoilla konsultoimaan. Suurin osa on Joensuussa ja Kotkassa käsin kirjoitettuja ja suttuisia. Ei sillä taida olla omia kalvoja lainkaan.


- Ei materiaalin taso kyllä päätä huimaa, mutta on se karismaattinen mies ja ei ole aika tullut pitkäksi. Minusta me voimme tehdä niin, kuin sovimme. Katsotaan, mitä hän tekee ja otetaan oppia. Olen puhunut asiasta Viinikan Antin kanssa. Hän on erittäin kiinnostunut yhteistyöstä meidän kanssamme.


Iltapäivällä konsultti esitti:


- Tulosjohtamisen keskeisen sanoma on:






	Sovitaan yhdessä asiat, joissa menestytään eli avaintulokset.


	Sovitaan yhdessä menestymisen laatu ja määrä eli tulostavoitteet.


	Annetaan yksilöille mahdollisuus valita menettelytavat tulostavoitteisiin pääsemiseksi.


	Otetaan henkilökohtainen ja yhteinen vastuu tulosten aikaansaamiseksi.


	Aikaansaadaan avoin, luottamuksellinen ja luovuutta edistävä ilmapiiri.


	Autetaan vapaaehtoisesti toinen toistaan.


	Arvioidaan rakentavan kriittisesti aikaansaannoksia ja tehdään päätelmiä tulevaisuutta varten.


	Näin saadaan koko elämään uutta sisältöä. Miltä tämä vaikuttaa? Sopivatko nämä periaatteet tekniseen virastoon?








- Minusta nuo eivät sovi lainkaan meille, koska kunta ei ole mikään yritys, jonka tehtävä on tuottaa voittoa, vaan kunta tuottaa kuntalaisille palveluita, sanoin aggressiivisesti.


- Nyt sinä olet ymmärtänyt tuloksen väärin. Ei tulos ole tuottaa palveluita, vaan tulos on, millaisia vaikutuksia toiminnalla on asiakkaan elämään.


- Nyt konsultti puhuu omiaan, ainakin yrityksissä ei ole muuta tulosta kuin rahallinen.


- Mitä mieltä muut ovat?


Kaikki muut olivat sitä mieltä, että tulosjohtamisen periaatteet sopivat hyvin tekniseen virastoon. On totta, että aggressiivisuudellani oli poliittinen motivaatio ja halu oman erinomaisuuden esiintuomiseen. Kuuntelutaitoni oli politiikan heikentämä. Konsultti kuunteli purkauksiani ja jatkoi eteenpäin. Aggressiivisuudellani oli myönteinen vaikutus prosessiin. Osastopäälliköt olivat vankasti konsultin tukena ja tämä auttoi heidän sitoutumistaan, mutta minusta oli tulossa ulkopuolinen, jota olin jo muutenkin teknisessä virastossa.


Olin yllättynyt, kun konsultti pyysi saada keskustella kanssani. Vein hänet työhuoneeseeni, jonka jaoin toisen henkilön kanssa. Onneksi hän ei ollut paikalla, jotta saimme keskustella rauhassa. Olin varma, että saan konsultilta palautetta aggressiivisesta käytöksestäni.


Jouko H. aloitti:


- Sinä taidat tuntea hyvin kunnallishallinnon?


- Kyllä minä aika hyvin tunnen. Olen ollut virkamiehenä kaupunkisuunnittelussa ja joutunut penkomaan kunnan toiminnan alamomenttitasolla.


- Irja kertoi, että olet myös valtuustossa?


- Niin olen. Nyt alkaa kolmas valtuustokausi.


Jätin kertomatta, että olen SKDL:n valtuustoryhmän puheenjohtaja. Pelkäsin, ettei tämä miellyttäisi konsulttia.


Jouko H. kysyi:


- Etkö sinä ole SKDL:n valtuustoryhmän puheenjohtaja?


- Olen. Mistä tiesit?


- Olin täällä Lappeenrannan päällystöopistolla kouluttajana. Upseeriveljet kertoivat sinusta. Olit ollut rakuunapataljoonassa.


Vielä tämäkin. Olin varusmiesyhdistyksen puheenjohtaja ja kävin monta taistelua varusmiesten oikeuksien puolesta. Jouko H:ta eivät kiinnostaneet minun sotilaalliset ansioni, vaan hän jatkoi:


- Olemme konsultoineet pääasiassa yrityksiä ja tulosjohtaminen on kehitetty siellä, mutta Joensuun ja Kotkan kokemusten perusteella voin sanoa, että tulosjohtaminen sopii myös kuntiin, mutta huomasin, että sinä olet tästä eri mieltä. Miksi?


- Varmaan suurin syy on, että kunnan tarkoituksena ole tehdä rahallista voittoa niin kuin yritysten.


- Enhän minä sanonut, että tulos on vain markkoja.


- Et sanonut. Mutta mitä muuta se sitten voisi olla?


- Minulle tulos on haluttu vaikutus ihmisten elämään.


- Mitä tarkoitat?


- Otetaanpa vaikka kunnan tulos. Minun mielestäni se on mahdollistaa kuntalaisille hyvä elämä luomalla hyvinvointia.


- Aikamoista sanahelinää. Kyllä tärkeintä on, että kuntalaisille tuotetaan riittävät palvelut.


- Miksi palveluita tuotetaan?


- Koska kuntalaki määrää niin.


- Eikö palveluiden tuottamisen tarkoituksena ole jotain syvempää. Ihmiset pysyvät terveenä, infrastruktuuri toimii, on turvallista liikkua kadulla…


- No joo, sanoin edelleen epäillen.


- Kuten sanoin, tulos on haluttu vaikutus ihmisen elämään. Ei jäädä tähän. Haluisin kysyä, olisitko kiinnostunut tulemaan mukaan kehittämään tulosjohtamista niin, että se paremmin soveltuisi kuntien tarpeisiin.


- Voisinhan minä olla, mutta minulla on jo nyt kädet täynnä töitä.


- Jos sinulle tulee jotain ideoita, niin voimme keskustella niistä seminaarien yhteydessä. Haluaisin vielä käydä läpi seuraavan seminaarin ohjelman. Eikö se ollut tarkoitus pitää Vierumäellä?


Kävimme läpi ohjelman ja Jouko H. antoi monia ohjeita seminaarin järjestelyyn. Hän kehui kovasti Vierumäkeä kokouspaikkana. Kun vein hänet Ladallani Lappeenrannan lentoasemalle, hän antoi luettavaksi kirjan ”Ihmisten johtaminen”3. Kotiin päästyäni aloin selailla kirjaa ja ihmettelin sen kieltä. Kirjan esipuheessa sanottiin, että


- 80-luku on inhimillisen kyvykkyyden kirvoittamisen vuosikymmen.


Inhimillisen kyvykkyyden kirvoittaminen, hihihi. Aloin hihittää kuin ”Tuntemattoman Sotilaan” Vanhala.


Aloin lukea ensimmäistä lukua ”Itsensä johtaminen”, joka alkoi:


- Kuka johtaa Sinun elämääsi: sinä itse vai vaimosi. miehesi, esimiehesi, naapurisi? Kuka tekee valinnat, sinä vai oppimasi normit, ympäristön paine, vanhempiesi kiellot ja käskyt? Mietipä, kuinka suurta osaa elämästäsi johdat todella itse; tietoisesti, myönteisesti, vastuullisesti, itsenäisesti, selkeästi ja luovasti.


Nämä kysymykset pakottivat jatkamaan lukemista. Luin kirjan lähes yhteen kyytiin. TV:n iltauutisetkin jäivät katsomatta. Aluksi minua häiritsi, ettei kirjan tekstissä kerrottu, mihin tieteelliseen tutkimukseen tehty johtopäätös viittasi. Lopussa ollut lähdeluettelo kuitenkin lisäsi luottamusta kirjan tieteellisyyteen. Otin kirjan mukaani työpaikalleni ja ehdotin sen hankintaa viraston johtoryhmän jäsenille. Näin kai se Jouko H. oli ajatellut tapahtuvan antaessaan kirjan minulle.


Kotiin tultuaan Jouko H. oli kertonut vaimolleen Irjalle:


- Tapasin Lappeenrannassa luovan ja fiksun kaverin, joka oli perehtynyt hyvin johtamiskirjallisuuteen, mutta häntä ei virastossa kunnioitettu yhtään, vaan pidetään siellä siivouskomerossa.
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Kuva 1. Lappeenrannan kaupungin teknisen viraston johtaja Ensio Koikkalainen ja sisäinen konsultti Ilkka Ronkainen.








3 Esko Härkönen, Jouko H. Nissinen, Olavi Tiusanen: Ihmisten johtaminen, Tuloskirjat Oy, Kajaani 1982,




Kuka Jouko H. Nissinen?


Minua alkoi kiinnostaa, kuka tämä Jouko H. Nissinen oikein oli. Hänen väitettiin olevan tulosjohtamisen keksijä. Minua pohjoiskarjalaisena lämmitti kovasti, kun kuulin, että Jouko H. oli kotoisin Pohjois-Karjalasta. Isä oli ollut metsähallituksen piiriesimies Ilomantsissa, josta he muuttivat Nurmekseen Jouko H:n ollessa yhteiskoulun toisella luokalla. Nurmeksen yhteiskoulussa Jouko H. tutustui tulevaan vaimoonsa Irjaan. Heidän rakkaustarinansa alkoi viisitoistavuotiaana. Joukoa kiinnosti monenlainen elämänura. Hän suunnitteli aloittavansa teologian tai lääketieteen opiskelun, mutta päätyi pyrkimään teatterikouluun ohjaajalinjalle. Kun ylioppilaaksi pääsyvuonna ei otettu uusia opiskelijoita ohjaajalinjalle, lähti hän kesävänrikiksi Kontiorannan varuskuntaan. Joukon isän suurin toive oli ollut, että pojasta tulisi Tasavallan Presidentin adjutantti. Osaltaan tämä vaikutti, että sotilasura alkoi kiinnostaa. Hän pääsi kadettikouluun ja oli kurssinsa priimus ja kadettivääpeli.


Jouko H:n nimi on kirjoitettu kultaisin kirjaimin Santahaminassa vanhan kadettikoulun seinälle.


Ensimmäinen palveluspaikka oli Hämeenlinna, josta hän siirtyi päällystöopistoon Lappeenrantaan. Päällystöopisto oli lamassa ja tarkoitus oli uusin voimin nostaa se kukoistukseen. Jouko H. ilmoittautui päällystöopiston johtaja Eräsaarelle:


- Tulin, kun käskettiin. Vaimollani ei ole töitä. Perheeni asuu huoneen ja keittiön vinttikamarissa Lauritsalassa.


Perhettä armahdettiin ja hän sai Upseeritieltä kunnon asunnon. Tämä oli tyypillistä Jouko H:ta, hän ei pitänyt piilossa, mitä ajatteli ja sanoi kaikki ääneen.


Päällystöopistosta tuli siirtomääräys pääesikunnan tiedotusosastolle. Jouko H. pyrki sotakorkeakouluun, muttei päässyt, koska ei ollut tarkkana. Kun piti kertoa hyökkäyksen suunnittelusta, hänen vastauksessaan oli hyökkäyksen suunnittelu ja myös sen toteutus. Tämä ei tyydyttänyt tentin vastaanottajia. Huolimattomuus kostautui ja häntä ei valittu. Jouko H:n luonne oli sellainen, ettei hän pyri kahta kertaa samaan paikkaan.


Jouko H. halusi kehittää ja uudistaa. Tämä ei ollut mahdollista virassaan pääesikunnassa ja siksi hän haki Rationalisointiliiton toimitusjohtajaksi ja hänet valittiin uuteen tehtävään vuonna 1971. Rationalisointiliitto oli työantajien ja työntekijäjärjestöjen yhdessä johtama. Työ oli ”kellokalle” -hommaa. Jouko H. huomasi, että minuuttien ja sekuntien laskennan takana oli paljon muuta. Hän kiinnostui ajankäytöstä. Hän teki luentomateriaalin ja sai Rationalisointiliitolta luvan luennoida kaksi päivää kuukaudessa ajankäytöstä omaan pussiin. Materiaaleista syntyi Jouko H:n ensimmäinen kirja Raija Malmbergin kanssa nimeltään ”Tehokkuutta ajankäyttöön”. Jouko H. kehitti Krono - ajankäyttöjärjestelmän.


Ajankäytön kehittäminen alkoi kiinnostaa niin paljon, että tuli ajatus oman yrityksen perustamisesta. Jouko H.,


Konttorirationalisointi-yhdistyksen koulutuspäällikkö Jouko Kurko, Suomi-Filmin talousjohtaja Eero Tähtinen perustivat yrityksen ajankäytön hallinnan konsultointia varten. Jouko H. halusi Eeron mukaan, koska näki, ettei oma talousosaaminen ollut riittävän hyvällä tasolla tehdäkseen menestyvää liiketoimintaa. Jouko Kurko irtautui melko nopeasti yrityksestä. Jouko H. perusti uuden yrityksen nimeltään Tuloskirjat Oy, jolle siirtyivät Krono-ajankäyttöjärjestelmän oikeudet.4


Jouko tutustui ajankäyttövalmennuksen yhteydessä Eero Voutilaiseen, jonka kanssa he ryhtyivät valmentamaan tavoitejohtamista. Tämä yhteistyö kuitenkin loppui keskinäisiin erimielisyyksiin. Jouko H. Nissinen, Irja Nissinen ja Eero Tähtinen perustivat vuonna 1976 Yritystaito Oy:n ravintola Helsingin kauppatorin laidalla olleessa kalaravintola Havis Amandassa. Alkuvaiheessa konsultointia teki Jouko H. yksin. Töiden lisäännyttyä, hän tarvitsi kaverin. Jouko H. oli alustajana isossa johtamisseminaarissa. Monisatapäisen yleisön joukossa hän näki vanhan upseerikaverinsa, eversti Ukko-Pekka Rautakouran. Jouko H. keskeytti luennoinnin ja huusi:


- Ukko-Pekka, minulla on sinulle asiaa.


Ukko-Pekka tuli luennon jälkeen Jouko H:n luo ja hänet palkattiin Yritystaitoon ensimmäiseksi Nissisen perheen ulkopuoliseksi konsultiksi.





4 Krono ajankäyttöjärjestelmä oli 1980-luvulla suosituin ajankäyttöjärjestelmä. Kalentereita myytiin 150 000 kappaletta. Toisena ollutta amerikkalaista Time Mangeria 3000 kappaletta.




Tulosjohtamisen synty


Aika pian ensimmäisen tulosjohtamisseminaarin jälkeen olin luennoimassa Kaupunkiopistolla kaksipäiväisessä katumaksuseminaarissa. Ensimmäisen päivän iltana Irja kutsui minut käymään Yritystaidon toimistolla, joka oli Tammisalossa Vanhaväylä 19 A. Ajoin Ladallani läpi Helsingin keskustan ja Itäväylältä suuntasin Herttoniemen risteyksestä etelään. Laajasalon risteyksen jälkeen näin tienviitan ”Tammisalo”. Ajoin sillan yli ja käännyin heti vasemmalle ja siinä oli moderni talo, joka kadulta katsottuna näytti aika tavalliselta. Irja tuli aukaisemaan ulko-oven ja sanoi Joukon tulevan ihan pian. Kun astuin sisään, ei ollut enää jälkeäkään tavallisuudesta. Katsoin vasemmalle, siinä oli upea keittiö ja sieltä veivät portaat ylös makuuhuoneisiin. Eteisestä lähtivät portaat alaspäin.


Puoli kerrosta alaspäin oli iso olohuone, josta avautui kaunis merimaisema. Irja vei olohuoneeseen istumaan.


Minua kiinnosti alakertaan johtavat portaat. Irja aisti kiinnostukseni ja lähti oppaaksi. Alaspäin mennessä ensin tuli vastaan jokamiehen unelma, komea baari, ja sen alapuolella uima-allas- ja saunaosasto, josta lähtivät jyrkät portaat isoon kellariin, jonka keskellä oli biljardipöytä.


Sen ääressä Irja sanoi:


- Tässä on Yritystaidon toimisto. Tällä biljardipöydällä ei ole ehditty pelata moneen vuoteen. Tämän ympärillä tehdään tuotekehitystä.


Biljardipöytä oli täynnä papereita ja seinät päällystetty fläppipapereilla. Nousimme takaisin olohuoneeseen ja Irja vei isolle terassille, esitteli hienosti hoidetun pihan ja vei tontin päässä olevalle venelaiturille. Sanoin laiturilla Irjalle:


- Voiko ihminen enää korkeatasoisemmin asua. Teillähän on täällä kaikki, mitä kapitalistiseen unelmaan tarvitaan.


- Onhan tämä hyvä paikka asua, kuittasi Irja ja vei sisälle.
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Kuva 2. Yritystaito Oy:n henkilöstö 1986 Nissisellä Vanhallaväylällä. Irja Nissinen (oik.) Antti Skyttä, Juha, Viljanen, Ukko-Pekka Rautakoura, Jouko H. Nissinen, Eero Tähtinen ja Esko Härkönen.





Ei tässä vielä kaikki. Irja alkoi laittaa ruokaa. Pete -poika haettiin yläkerrasta syömään. Hän oli 13-vuotias. Tytär oli läksyjensä parissa, mutta tuli syömään, kun Jouko H. tuli kotiin. Irja oli tehnyt jumalaisen hyvää ruokaa. Ruokailun jälkeen Jouko H. pyysi minut mielipaikkaansa baariin.


Hän kaatoi itselleen viskilasillisen ja aukaisi minulle Pepsikola -pullon.


Olin lukenut ”Ihmisten johtaminen” kirjan. Kirja ja ensimmäinen seminaari olivat synnyttäneet paljon kysymyksiä. Aloitin:


- Antamasi kirja oli mielenkiintoinen, mutta en oikein saanut selvää, mistä johtamisesta siinä on kyse. Johtamiskirjallisuudessa puhutaan nyt vain tavoitejohtamisesta. Miksi, te ette puhu kirjassa tavoitejohtamisesta?


- Johtamisjärjestelmä on siinä kirjassa kieltämättä vähän epäselvästi sanottu. Kyllä sen kirjan perusjohtamisjärjestelmänä on tulosjohtaminen.


- Mikä ero on tavoite- ja tulosjohtamisella?


Näin, että nyt kysymys osui mielenkiintoiseen kohtaan.


Jouko H. vei minut fläppitaulun eteen ja piirsi fläppitaululle ympyrän ja kirjoitti sen sisään tulos. Sitten hän piirsi paksun nuolen osoittamaan tulosta ja kirjoitti sen sisään tekeminen.


- Konsultoin monta vuotta tavoitejohtamista. Havaintojeni mukaan tavoitteita asetettiin pinnallisesti ja muodollisesti. Tavoitteet eivät keskittyneet oleelliseen eivätkä olleet selkeitä.


- Mikä tavoitejohtamisessa klikkasi? kysyin.


- Tavoitejohtaminen jäi suurelle osalle henkilöstöä "tekemisen" tavoiteasetteluksi, sanoi Jouko H. ja piirsi tekemisen nuolen päälle tavoitteet ja jatkoi:


- Täten ei päästy riittävän lähelle toiminnallisia lopputuloksia. Tavoitteet olisi pitänyt asettaa tuloksille eikä tekemisille. Näin tulokset ohjaavat tekemisiä ja tuloksia syntyy, sanoi Jouko H. ja kirjoitti fläpillä tavoitteet tulosympyrän päälle.
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Kuva 3. Tuloksesta tekemiseen





Jouko H. otti miettiväisen näköisenä whiskyryypyn.


Keskeytin mietiskelyn kysymällä:


- Ja sitten sinä lähdit hakemaan jotain uutta ja parempaa? Mikä synnytti tulosjohtamisen eli tujon?


- Konsultoimme Eero Voutilaisen kanssa Jyväskylässä eräässä yrityksessä tavoitejohtamista eli tajoa keväällä 1978. Olimme kumpikin tehneet sitä päätoimisesti vajaat viisi vuotta. Pohdimme ryhmätyön aikana, miksi yleisesti ottaen tajo ei pure. Eero tokaisi:






	Onko niin, että herrat osaavat asettaa tavoitteita ja menevät sen jälkeen kalaan odottamaan, että tavoitteet toteutuisivat.








Siihen sanoin, että pitäisikö meidän puhuakin prosessin loppupäästä. Lopputuloshan on tärkeä. Olisiko tulosjohtaminen parempi. Tähän Eero vastasi, että tuohan on hyvä ajatus. Keskustelu jäi sillä kertaa siihen, kun ryhmät palasivat saliin. Menin samana iltana Jyväskylästä kotiini Helsinkiin. Konttorirationalisointiyhdistyksen koulutuspäällikkö Jouko Kurko soitti ja kertoi järjestävänsä laivaseminaarin ruotsinlaivalla.






	Auta miestä, nyt tarvitaan jotain uutta.








Kerroin aluksi, että eipä tule nyt mitään mieleen.


Silloin muistin päivällisen keskustelun ja sanoin:






	Tavoitejohtamisesta tulosjohtamiseen.








Seuraavan kerran noin kolmen viikon kuluttua näin esitteestä, että pidän aiheesta esitelmän.


- Silloinko syntyi tulosjohtamisen viitekehys? kysyin.


- Ei, ensin kirosin, että kaikkeen sitä sekaantuu. Sitten päätin. että kaveria tulee auttaa. Soitin Eero Voutilaiselle ja Timo Santalaiselle. Olimme tehneet konsultoinnissa yhteistyötä monen vuoden ajan. Kehotin, että tulkaapa meille Puistolaan saunomaan ja tekemään tulosjohtamista. Asuimme silloin rivitalossa, jossa oli takkahuone. Siitä tuli meidän tuotekehityskeskuksemme, jatkoi Jouko H.


- Olitteko heti innostuneita? Tajusitteko, että nyt syntyy tasavaltaan jotain, josta puhutaan?


- Enemmänkin taisi jokaista kiinnostaa saunan löylyt ja pullo olutta. Pikkuhillaa innostuksemme lisääntyi. Työskentelimme yli puolen yön. Syntyi 10–15 erilaista johtamisen viitekehystä. Laadin tilaisuudesta muistion. Vasta seuraavassa palaverissa löimme lukkoon viitekehyksen. joka tänäänkin on tulosjohtamisen lähtökohta.


- Miten sitten syntyivät varsinainen tulosjohtamisen aineisto ja välineet?


- Tästä annan tunnustusta Säästöpankkiopistolle. Timo Santalainen siirtyi sinne koulutuspäälliköksi. Hän pyysi Eero Voutilaista ja minua konsulteiksi kehittämään johtamista ja konsultoimaan sitä.


- Laaditte siis yhdessä aineiston ja kehittämisen menetelmät.


- Perusaineiston kokosimme yhdessä ja jalostimme kansioksi. Mutta varsinaisen kehittämisprosessin menetelmät ja tekniikat kehitimme noin neljän vuoden aikana Imatran Voimassa. Tällöin konsulteiksi tulivat mukaan Esko Härkönen ja Olavi Tiusanen, joiden kanssa tein sen ”Ihmisten johtaminen” -kirjan.




[image: ]


Kuva 4. Tulosjohtamisen isä Jouko H. Nissinen, Finlandiatalon edustalla vuonna 1986.





Olin lainannut vuotta aiemmin Lappeenrannan kirjastosta ”Tulosjohtaminen” -kirjan, jota pidin kuivana ja vaikeaselkoisena, mutta jaksoin sen kahlata läpi.


Ihmettelin kirjan kantta, koska sen tekijöitä olivat: Timo Santalainen, Eero Voutilainen, Pertti Poranne, Jouko H.


Nissinen. Viimeinen nimi oli painettu hyvin pienellä.


Kysyin asiaa Jouko H:lta:


- Miksi tulosjohtaminen kirjaan sinun nimesi on painettu pienemmällä?


- Sefek eli Ekonomiliiton Koulutuskeskus alkoi Pentti Poranteen johdolla järjestää tulosjohtamisseminaareita 1970-luvun lopulla. Tuli tarve tehdä kirja tulosjohtamisesta. Yllätyin, kun markkinoille tuli minun tietämättäni `Tulosjohtaminen' -kirja, vaikka olin ollut yhtenä sen sisällön kehittäjistä. Olin onneksi rekisteröinyt tulosjohtamisen oman yhtiöni nimiin ja siksi kirja oli tekijäinoikeuslainsäädännön vastainen, jos siinä ei olisi minun nimeäni. Nimi lisättiin toiseen painokseen. Tuntui pahalta, kun toimittiin minun selkäni takana.


- Puhuit Lappeenrannan seminaarissa, että piti kehittää erityinen tulossanasto?


- Niin piti. Yleensä muutos lähtee siitä, että ihmiset alkavat puhua uutta kieltä. Näin on myös johtamisessa. Kehitimme Suomen kieleen parikymmentä uudissanaa ja teimme niille määritelmät. Kotimaisten kielten tutkimuskeskus hyväksyi ne.


- Eikö niitä olekaan käännetty englannista?


- Ei ole. Englanti on vähän vaikea kieli johtamisessa, koska siellä on erikseen sanat ihmisten johtamiselle, leadership, ja asioiden johtamiselle, management. Suomen kielessä johtaminen sisältää sekä ihmisten että asioiden johtamisen. Sanaa tulosjohtaminen on mahdoton kääntää yhdellä sanalla englanniksi.


Irja tuli mukaan keskusteluun ja ehdotti minulle, että osallistuisin seuraavaan sisäisten konsulttien (SISKO) seminaariin. Irja sanoi:


- Seminaari on jo kyllä loppuunmyyty, mutta voin ottaa sinut ylimääräiselle paikalle.


- Minusta SISKO? Onko tämä sisko -nimen käyttö jotain sotilashuumoria? kysyin.


- Taitaahan se olla jotain sellaista, mutta kyllä SISKO-idea on yksi merkittäviä keksintöjä, jotta tulosjohtaminen saadaan juurrutettua organisaatioon, osallistui Jouko H. keskusteluun ja jatkoi:


- Johtamisjärjestelmän muutos on niin suuri asia, että se vie vuosia. Tavoitejohtamisessa uskottiin, että kun johto käy muutamassa seminaarissa, on asia selvä. Minun kokemukseni mukaan johto innostui seminaareissa uudesta johtamismallista, mutta kun se palasi takaisin työpaikalleen ja alkoi tehdä muutosta, ei se onnistunut. Henkilöstöä ei saatu mukaan. He ajattelivat, että johtaja on taas saanut seminaarissa johtamiskohtauksen, joka menee ohi kahdessa viikossa. Odotellaan rauhassa.


- Eikö näin käy myös tulosjohtamisessa?


- Toivottavasti ei käy. Siksi meillä on siskojärjestelmä. He ovat organisaation sisään koulutettuja muutosagentteja. Me ulkoiset konsultit eli uskot siirrämme oman osaamisemme sisäisille konsulteille, ja he jatkavat meidän jälkeemme niin, että esimiehet eli eskot oppivat uuden tavan toimia ja se muuttuu jokapäiväiseksi toiminnaksi.


- USKO-SISKO-ESKO. Hihihii. Ymmärsinkö oikein, että siskojen avulla sinä teet itsesi tarpeettomaksi ja sitten sisko tekee itsensä tarpeettomaksi? kysyin.


- Juuri niin.


- Eikö Yritystaidolta lopu työt, jos te siirrätte osaamisenne yrityksen ulkopuolelle?


- Kyllähän ne tietysti loppuvat sen osalta, millä aloitetaan, mutta ei kehittämistarve lopu siihen, että organisaatiossa opitaan tulosjohtamisen ensimmäinen vaihe. Tulosjohtaminen kehittyy koko ajan ja se on ihan erilainen viiden vuoden kuluttua kuin nyt. Jos näin ei ole, olemme pudonneet markkinoilta.


Oli jo myöhä ilta, kun lähdin ajamaan Ladallani takaisin Kaupunkiopistolle. Käynti Nissisellä ja keskustelut Jouko H:n ja Irjan kanssa olivat muuttaneet käsitystäni sekä Yritystaidosta että tulosjohtamisesta. Olin luullut, että tulosjohtaminen on amerikkalaista tuontitavaraa. Kyse olikin suomalaisesta keksinnöstä. Olin myös ajatellut konsulttitoiminnasta, että sen tarkoitus oli kerran päästyään organisaatioon tehdä siitä konsulttiriippuvainen, että laskutus jatkui loputtomiin.


Nissisen USKO-SISKO-ESKO tarkoitti sitä, että konsultti tekee itsensä tarpeettomaksi. Myös henki Nissisellä oli harmoninen. Tunsin oloni hyvin kotoisaksi ja oli helppo puhua asioista. Minut oli hyväksytty minuna.
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Kuva 5. Eri toimijoiden rooli kehittämisessä.
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Kuva 6. Kehittämisen eteneminen organisaatiossa.







Tulosjohtaminen -uusi riiston muoto


Poliittinen minäni katsoi kauhuissaan kehitystäni.


Luokkataistelija ei antanut periksi eikä naureskellut korkeimman kyvykkyyden kirvoittamiselle, kun sille selvisi, mistä oli kysymys.


Olin onnistunut saamaan tilat Vierumäen urheiluopistolta, jonne oli perustettu koulutuskeskus Yritystaidon tekemän kehittämisstrategian ehdottamana. Opiston johtaja Tapani Ilkka oli Jouko H:n mukaan yksi parhaiten tulosjohtamisen omaksuneista johtajista. Kaiman ideana oli, etteivät ihmiset enää halua mennä laiskottelemaan mökeilleen, vaan he haluavat viettää aktiiviloman, johon Vierumäki tarjoaa erinomaiset puitteet. Tapani Ilkan toinen idea oli, että johtajille on tärkeää kokonaiskuntoisuus. Johtajalla pitää olla fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kunto hyvällä tasolla. Kaikkien näiden kolmen asian osalta Vierumäki tarjosi erinomaiset puitteet. Lappeenrannan teknisen viraston johtoryhmän jäsenet olivat vähän ihmeissään, kun seminaarivarustukseen pyysin ottamaan lenkkeily- ja sisäliikuntavehkeet.


Seminaari avattiin normaalisti. Jokainen sai puheenvuoron ja pöytäkunnat määrittelivät seminaarin tavoitteet. Yhtenä tavoitteena oli selvittää, mitä korkeampi kyvykkyys tarkoittaa. Jouko H. halusi aloittaa kyvykkyydestä. Hän pani piirtoheittimelle komean kalvon ja alkoi esitelmöidä:


- Tulosten saavuttamisessa tärkein tekijä on ihminen ja miten hän käyttää tai saa käyttää kyvykkyyttään. Syntyessään ihmisellä on kyvykkyyttä valtavasti, mutta valitettavasti autoritäärisyys ja siihen perustuva kasvatus, koulutus, työelämä ja armeija tuhoavat siitä valtaosan. Amerikkalaisten aivotukijoiden mukaan meillä olisi 25-vuotiaana käytössä 5-7 % mahdollisesta.
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Kuva 7. Autoritäärisen kasvatuksen vaikutus ihmisen kyvykkyyden kehitykseen.





- Ihmisten kykyjen käyttö riippuu siitä, millaisia asioita organisaatiossa arvostetaan ja miten työyhteisöä johdetaan. Perinteinen ajattelutapa vaatii johtajilta, että heidän pitää olla päättäväisiä, oikeudenmukaisia, organisointikykyisiä, esimerkillisiä ja tarkkoja. Johtaja taas vaatii alaisiltaan, että he ovat kilttejä, ahkeria. nöyriä tunnollisia ja kuuliaisia. Johtajan tehtävänä on ajatella ja muiden totella. Tämän vanhan ajattelutavan mukaan alaiset käyttävät vain peruskyvykkyyttään eli korkeintaan 20–30 prosenttia kokonaiskyvykkyydestään. Perinteisessä 5-henkisessä työryhmässä, jossa esimies käyttää kyvyistään 90 prosenttia ja alaiset keskimäärin 30 prosenttia, on käytössä kyvykkyydestä yhteensä 200 yksikköä. Tulosajattelussa esimiehiltä vaaditaan uudenlaista kyvykkyyttä. Hänen on oltava tasaveroinen, yhteistyötaitoinen, tuloskeskeinen, persoonallinen, luova ja joustava. Hänen on luotettava alaisiinsa, uskallettava delegoida ja antaa alaisille mahdollisuus onnistua. Hän on alaistensa kehittäjä ja valmentaja. Hänen johtajuutensa ei perustu organisatoriseen asemaan vaan omiin kykyihin. Hän vaatii alaisiltaan omaaloitteisuutta, luovuutta, kehittämishalua, tehokkuutta, itseohjautuvuutta, tuloskeskeisyyttä ja muita korkeamman kyvykkyyteen liittyviä ominaisuuksia. Hänen alaisensa käyttävät kykyjään yhtä paljon kuin hän itse eli 80 prosenttia. Nykyajan esimiehen johtamassa 5-jäsenisessä työryhmässä on kyvykkyyttä käytössä 400 Yksikköä eli selvästi yli kaksinkertainen määrä verrattuna perinteiseen työyhteisöön.
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