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OPPIVAA ORGANISAATIOTA
ETSIMASSA

Ajatuksia Peter Sengen teoksesta The Fifth Discipline

Oppivan organisaation ensisijainen olomuoto on visio. Elinikdisen oppimisen
muotona se on perustaltaan keskenerainen ja sen rakenteeseen
sisaltyy riskeja ja epaonnistumisia. Siksi oppiva organisaatio on myos
ainutkertainen. Sitd ei voida kopioida tai monistaa. Oppiva organisaatio
ei avaudu organisaatiokaavioiden avulla, vaan sen polttopisteené ovat
yksildiden keskindisen kanssakaymisen pelisdannot.

Artikkelini perustuu Peter Sengen (Senge 1990 ja Senge ym. 1994) nakemykseen oppivasta organisaatio
Senge rakentaa nakemyksensa tieteellisen ja arkitiedon rajoja rikkoen, erilaisia kulttuurikaytantoja peilaten se
konkretisoi ajatuksensa arkielaman moninaisilla esimerkeilld. Sengelainen oppiva organisaatio on aineksilta
kokonaisuus, jossa sosiaalipsykologia, kvanttifysiikka, liiketaloustiede, antropologia, sosiologia, lingvistiikka
arabialainen kansantarinaperinne ja japanilainen tapakulttuuri kohtaavat ja jossa asevarustelun laajentumist
Shellin liketoimintastrategialle, Australian verohallinnolle tai vaikkapa lasten tavoille leikkia hiekkalaatikolla
on loydettavissa yhteinen kosketuspinta.

Kasitteellisesti { ks. viitteet artikkelin lopussa) oppiva organisaatio rakentuu viiteen kulmakiveen:
henkilokohtaiseen  hallintaan, mentaalisiin  malleihin,  yhteiseen visioon, tiimioppimiseen ja
jarjestelméajatteluun. Naiden sisallollisesti monin tavoin sidoksissa olevien kasitekokonaisuuksien liséksi Sen
rakentaa ajatteluaan systeemisten arkkityyppirulla, jotka kuvaavat tavanomaisia arkielamén ajattelun ja
paatostilanteiden rakenteita. Systeemiset arkkityypit Senge avaa tapausesimerkein.

Alustavasti oppimista voidaan luonnehtia erottamalla ajattelun ja toiminnan reaktiivinen ja generatiivirien taso
Reaktiivisella tasolla oppiminen on aika- ja tilasuhteiden osalta rajoittunutta, tilannesidonnaista j
tapahtumakeskeista. Generoivdsslaluovassa ja tuottavassa oppimisessa oppimishorisontti laajenee aika- ja ti-
lasuhteiden osalta, mutta sen polttopisteena on myos itse oppimisen ja sosiaalistumisen prosessit eli tavat, jc
tuotamme mentaalisia mallejamme. Generoivan oppimisen perusedellytyksena on vakiintuneiden mentaalis
malliemme kyseenalaistaminen.

Oppivan organisaation ensisijainen olomuoto on visio, se on sen oppimisen muotona perustaltaan keskenerai
ja sen rakentamiseen siséltyy riskeja ja epaonnistumibimta syysta oppiva organisaatio on myos ainutkertai-
nen, sita ei voida kopioida eik& monistaa. Oppiva organisaatio ei avaudu organisaatiokaavioiden avulla, va
sen polttopisteena ovat yksilgiden keskindisen kanssakaymisen pelisdannot. Kyse on yksilGiden, ryhmien
yhteisojen rs?osialisaatiomallien arvioinnista ja oppimiskaytantdjen uudelleen-normittamisesta, joista Senge au
keskustelur.

Rajaan tarkasteluni kahteen kysymykseen: Mitk& ovat oppivan organisaation perusolettamukset ja lahtokohd
Mita oppiminen on oppivassa organisaatiossa? Vastatessani niihin, typistdn Sengen moniaineksista ja vahv
kontekstisidonnaista tarkastelua.

Todellisuus ja tulkinta

Ajattelutapamme ja todellisuuden kuvaustapamme ovat erottamaton osa sitd kokonaisuutta, jota kutsum
todellisuudeksi (Senge 1990, 238-239 ja 1994, 2-3). Fyysikko Werner Heisenbergerin vuonna 1927 esittam
epavarmuuden periaatteen mukaan mitatessamme erilaisia todellisuuden ilmiditd muutamme samalla tode
suutta. Viimekatista tai lopullista totuutta ei voida koskaan saavuttaa. Oppiva organisaatio rakentuu sama
kasitykseen todellisuudesta, kuin se vaittaa todellisuuden muutoinkin olevan: Valmista mallia, muottia t
reseptia oppivalle organisaatiolle ei ole, mutta suuntaviittoja, rakennuspuita ja ristedvia oppimispolkuj
kyllakin.

Senge (1990, 283-284) painottaa vaihtoehtojen etsimisen ja esittamisen merkitysta erottamalla konvergentir
divergentin todellisuuden. Konvergentissa todellisuudessa vastausvaihtoehdot erilaisiin  kysymyksiin
ongelmiin l&henevat toisiaan, vastausvaihtoehdot ovat laadullisesti yhteismitallisia ja vastausvaihtoehtoj
mahdollinen kenttd suppenee, kun kysymykseen tai ongelmaan etsitdan ratkaisua. Esimerkkind konvergent
todellisuudesta voidaan esittaa kysymys: "Mika on nopein reitti henkildautolla Jyvaskylastd Helsinkiin?’
Divergentissa todellisuudessa kysymyksiin on olemassa useita laadullisesti yhteismitattomia vastauksia, ku



esimerkiksi kysymykseen "Miksi haluat matkustaa Helsinkiin?" Useimmat arkitodellisuutta koskevat
kysymykset ja ongelmat ovat Sengen mukaan divergentteja.

Oppiva organisaatio on lahtokohdaltaan hermeneuttinen: Kyseessa on "syvéllinen tietoisuuden muutos, jo:
oivallamme kuinka todellisuus jatkuvasti vaikuttaa meihin ja me vaikutamme todellisuuteen" (Senge 1990, 78
Todellisuus nayttaytyy Sengelle vastavuoroisten prosessien kehind, joissa syyta ja seurausta on mahdc
yksiselitteisesti erottaa. Nakokulmalla on relevanssia erityisesti ekologisissa kysymyksissa, joihin perehtyne
asiantuntijat pitavat ensisijaisena sita, ettd ihmisen olisi kyettdva nakemaan itsensé osana luontoa ja ekolog
jarjestelmaa.

Oppimisrajoitteiden tunnistaminen

Oppimisrajoitteita voidaan loytaa koko lansimaisesta kulttuurista, tydorganisaatioista, tieteellisest
tutkimuksesta, virallisista suunnittelu- ja ennustamismenetelmista, varhaiskasvatuksesta seka henkilokohtais
ajattelumalleista.

Lansimaisekielet ovat lineaarisuuteen ja kausaalisuuteen rakentuvina seka toimijakeskeisind yksinkertaistav
ja harhaisia. Lineaarisuus ja toimijakeskeisyys ilmenee lansimaisten kielten perusrakenteessa (subjekti, ve
objekti) ja kasitteiden merkityssiséaltojen yksiselitteisyydessa. Kielen lineaarista ja toimijakeskeista ilmaisu
noudattaen voin esimerkiksi sanoa: "Taytdn lasin vedelld". Todellisuudessa operoin kuitenkir
vedensaatelyjarjestelmalld, joka koostuu halutusta veden pinnan tasosta, lasissa vallitsevasta veden pir
tasosta, kahden edella mainitun vélisesta erotuksesta, vesihanan asennosta ja veden virtauksesta. llmaus "t
lasin vedelld" on esimerkki kielesta, jossa toiminnan keskipisteeksi itsensa asettava inhimillinen toimija oper
ulkoisella ja elottomalla todellisuudella. (Senge 1990, 69-78; Goodman, Kemeny & Roberts 1994, 113-120).

Vedensaatelyjarjestelma on esimerkki myds jarjestelmaajaftetukaisesta palautteen maarittelysta. Lause
"Taytan lasin vedelld" voidaan jakaa kahdeksi lauseeksi: "Hanaa koskettava kéateni kontrolloi veden virtaus
lasiin” ja "Veden pinnan taso lasissa kontrolloi vesihanalla olevaa kattani". Namakaan kielen ilmaisut eive
Sengen mukaan ole viela riittavia, koska ne kuvaavat -etenkin kun on kyse monimutkaisista inhimillist:
toiminnoista - vain osittain vastavuoroisia prosesseja. Yleisesti palaute merkitsee jarjestelméaajattelus
vaikutusten vastavuoroista virtausta, jossa jokainen vaikutus on seka syy ettd seuraus. jokaisessa jarjestelm
inhimillinen toimija on osa palauteprosessia.

Lineaarinen ajattelu ja jarjestelméajattelu eroavat ratkaisevasti oppimiskulttuurin osalta. Lineaarises
ajattelussa on aina joku selkea alue, johon vastuu voidaan sijoittaa. Kun asiat eivat suju suunnitellulla taval
syyllistetaan joko joku muu tai itsemme (Senge 1990, 78). Jarjestelmé&ajattelun omaksuminen ongelmallist
eettisen vastuukysymyksen, ei ole olemassa vastapuolta tai kausaaliselle ajattelulle ominaista yksiselittel
toimijaa, jonka seurauksena syyllinen voitaisiin nimeta. jarjestelméajattelun omaksuminen merkitsee raj
huokoistumista vaaran ja oikean tai hyvan ja pahan valilla seka irtautumismahdollisuutta syyllisyyskulttuurista.

Toinen oppimista rajoittava tekija on todellisuuden sirpaleinen ja staattinen hahmottamistapamme, erillisir
yksittéaistapahtumina, poikkileikkauksina ja yksittaisiin paivittaistilanteisiin juuttuen. T&t& oppimisrajoitetta
vahvistavat myos useat perinteiset tieteenalat, jotka pyrkivat rajaamaan ja eristdméaan todellisuuden asiantu
musreviirinsd mukaisesti. Esimerkiksi taloustiede ja psykologia, jakavat todellisuuden siisteiksi alaosastoiks
joissa toimivat asiantuntijat ratkovat ongelmia puhtaina "taloudellisina™ tai "henkildstbongelmina”. Samz
todellisuuden hahmottamistapa ilmenee myods sekéa yksityisella etta julkisella sektorilla laajasti kaytettavis:
analysoinnin, suunnittelun ja ennustamisen tyokaluissa, jotka soveltuvat erillisista yksityiskohdist:
muodostuvan monimutkaisuuddtsittelyyn. (Senge 1990, 21, 52, 63-65 ja 283; Senge 1994, 45-46)

Sengen (1994, 12) teesina on, ettda kaikki olennaiset yhteiskuntien ja organisaatioiden henkiinjaamis
peruskysymykset, kuten esimerkiksi asevarustelu, ymparistétuhot, talouden Kkilpailu, paikallisyhteisoje
hajoaminen tai julkisen koulutusjarjestelman rapautuminen, ilmenevat hitaina ja asteittaisina prosesseina. jc
ajattelutapamme vastaisivat paremmin todellisuuden monimutkaisuutta, pitaisi todellisuutta hahmottaa riittav.
pitkajanteisesti seka asioiden keskindisyhteyksia ja muutossuhteita tarkastellen.

Myds vallitsevadansimaista tyokulttuuriavoidaan tarkastella oppimisrajoitteiden peilin&. Ajankayttdd koskeva
normisto on rakentunut nopeuden lisaamisen periaattesSenge toteaakin, ettd hitaiden ja asteittaisten
prosessien tunnistaminen edellyttda rajua hiljentdmista nykyisesta "raivoisasta vauhdista”. Edelleen ihmi:
opetetaan olemaan liian lojaaleja tyotéa kohtaan tavalla, joka ehkaisee kokonaisuuksien ymmartamis
Funktionaalinen tyonjako ja raskaat hierarkiat vahvistavat tata reviiriperusteista ("toimin tehtavassani") tyohc
sitoutumistapaa ja johtavat kokemuksesta oppimisen harhakuviteffthaan.



Lansimaisia ty0organisaatioita leimaa "puskemiskulttuuri”, jonka ytimena on periaate: "Kovalla tyolla kaikki
esteet ovat ylitettavissa". Yksilot ja organisaatiot ylistavat seka puskemista - "enemman samaa, tarvitsem
isomman vasaran" - ettd sen mukanaan tuomia karsimyksid, mutta samalla sokeudumme sille kuinka i
olemme vaikuttaneet ongelmien ja esteiden syntyyn. Tyypillista tamankaltaiselle kulttuurille on my6s kyvyt-
tomyys asettaa vaihtoehtoja ("joko-tai" -ajattelu) ja taipumus etsia syyllisia. Tydorganisaatioider
oppimisrasitteena on myds autoritaarinen ajattelu, jossa "kuka" on aina tarkeampi kuin "mitd". Ne turvautuvi
helppoihin ja ilmiselviin ratkaisuihin, jotka usein kuitenkin ja&vat oireisiin vaikuttamisen tasolle. Seuraava
taakan siirtamisen arkkityyppi on esimerkki oiretason ratkaisusta henkildstbongelmissa:

Taakan siirtdminen henkiléstdongelmissa (Senge 1990, 108)

Tasapainottavat prosessit Vahvistava prosessi
Konsultin kayttod
henkiléstbongelmissa % \L

Konsultin odotetaan ratkaisevan
kaikki ongelmat
g Henkildstbongelmat

Viive

| Johtajien kykyjen S
kehittyminen

Monet johtajat ovat taipuvaisia kayttdmaan konsultteja ratkaistakseen henkiléstdongelmia. Konsultti v
ratkaista ongelman ja varsinkin jos konsultin kaytto johtaa hyvaan lopputulokseen, konsulttiin turvaudutaan yt
uudestaan ja uudestaan. Ennen pitkda konsulttia kaytetdan jokaiseen ongelmaan, mutta johtajien kyky ratka
vastaavia ongelmia estyy, johtamiskustannukset kasvavat ja alaisten kunnioitus johtajia kohtaan heikkenee.

Taakan siirtdmisen arkkityyppi on kayttaytymisrakenteen kuvaus, jossa hyvaa tarkoittavat oiretason ratkais
(vahvistava prosessi) tosiasiallisesti huonontavat asioiden tilaa pidemmalla aikavalilla. Kayttamalla oiretasc
ratkaisua, vapaudutaan paineista, joita syntyy joko ulkoisesti tai sisdisesti monissa tilanteissa, joissa "pitaisi t
da jotakin". llman ettd kukaan olisi valttamatta tehnyt tietoista paatodsta, taakka siirretdaan oiretasolle, kosl
luottamus kaytettyihin ratkaisuihin lisdantyy. Taakan siirtamisen arkkityyppi ilmentdd mentaalisiin malleihin
siséltyvia oppimisrajoitteita siina yksinkertaisessa muodossa, etta viiveella tapahtuva hidas muutos (esimer!
tasapainottavat prosessit) jaa piiloiseksi. (Senge 1990, 104-113; Goodman & Karash 1994, 161-163)

Henkil6kohtainen hallinta

Henkilokohtainen hallinta (Senge 1990, 147-161) perustuu totuuteen sitoutumiseen ja kykyyn yllapitd& luov
jannitteitd. Sitoutumisessa totuuteen omaa ajattelumaailmaa kyseenalaistetaan, pyritdan laajentam
tietoisuutta ja syventamaan ymmarrysta tapahtumien taustalla olevista rakenteista. Erityisesti kyky nahda on
kayttaytymisen taustalla olevia rakenteellisia konflikteja on ominainen korkean henkilokohtaisen hallinnal
omaaville ihmisille. Esimerkkind Senge kayttdd oman selviytymistrategiansa, tahdonvoimastrategial
tunnistamista tilanteissa, joissa han on kokenut jadneensa pulaan suurten projektien kriittisissa vaiheissa. K
vuosikausia ennen kuin Senge tunnisti oman tahdonvoimastrategiansa erityisen muodon: "He jattivat mir
pulaan, minun on tehtéva se kokonaan yksin." Kun Senge tunnisti tdmén "raivaan tieni puskutraktorilla™ -malli
("siin& mallini taas on") han kykeni ndkem&an ongelman rakenteellisesti syntyneeksi ja ryhtyi miettim&an, mit
voisi tehdé itse. Kun toimiva rakenne on tunnistettu, siita itsestéaén tulee osa vallitsevaa todellisuutta.

Luovalla jannitteella Senge tarkoittaa vision ja vallitsevan todellisuuden valista kuilua. Aitoa visiota on Senge
mukaan mahdoton ymmartaa ilman tarkoitusta, joka yksil6llisella tasolla merkitsee kysymysta: "Mika or
elamani tarkoitus?" Visio on erityinen maaranpaa, paateasema ja halutun tulevaisuuden kuva, tarkoit
puolestaan abstrakti. Visio on "kuun valloittamista" ja tarkoitus "ihmisen kyvykkyyden edistamista
maailmankaikkeuden tutkimisessa". Aidosti luovat ihmiset kayttavat vision ja vallitsevan todellisuuden valist:
kuilua muutosenergian tuottamiseen henkilokohtaisessa hallinnassa. Sama periaate ilmenee joisse
organisaatioissa "aidon valittAmisen" periaatteena. Kun ihmiset valittavat aidosti toisistaan, he ovat luonnoste
sitoutuneita, tekevat sitd mitd he todella haluavat sek& ovat taynnd energiaa ja innostusta. jokaise
henkilokohtaisen kasvun polulle astuminen on kuitenkin viimekadessa yksilollinen valintakysymys, ketaan ¢
voida pakottaa kehittamaan henkilékohtaista hallintaansa.

Henkilokohtaisen hallinnan ja tiimioppimisen valimaastossa: Reflektio- ja kyselytaidot

Senge (1990, 191-202) maéarittelee reflektiotaidot ajatteluprosessien hidastdmisier, ettd tulemme
tietoisemmaksi mentaalisten malliemme muodostumisesta ja niiden vaikutuksesta tekoihimme ja toimintaamn



Reflektiotaidoissa on keskeista abstraktiohyppyjen tunnistaminen. Abstraktiohypyt rajoittavat oppimista, kosk
inhimillisen ajattelun ja mielen liikkeet tapahtuvat kirjaimellisesti valon nopeudella, yleistyksiin hypataan niin
nopeasti, etta niiden testausta ei edes ajatella. Nain tapahtuu, koska rationaalinen ajattelu on taipuvait
korvaamaan yksityiskohtien monilukuisuuden yksinkertaisimmilla abstraktioilla, joihin rationaalisen ajattelur
avulla tehdyt johtop&&atokset perustuvat. Kasitteiden abstrahointitaito rajoittaa oppimista silloin, kur
abstraktiossa erityisista yleisiin kasitteisiin tapahtuvat hypyt jaavét tiedostatatta.

Abstraktiohyppyjen tunnistamiseen sisaltyy kaksi oppimiseen liittyvaa piirrettd, joilla on kantavuutta Sengel
ajattelussa laajemminkin. Oppiminen sisaltaa keskeneraisyyden vaalimisen ja luopgtirpissesseja, jotka
tyontyvat esiin seuraavissa abstraktiohyppyjen tunnistamiseen kaytettavissa kysymyksissa: Millaiseksi olet
todellisuuden (toiminnan, ihmisten) luonteen? Mik& on yleistykseni taustalla oleva tietoaines? Olenko haluk:
myontamaéan, ettd yleistys saattaa olla epatarkka tai harhaanjohtava? Erityisesti viimeisen kysymyks
asettaminen on tarked tehda tietoisesti, koska kieltdvA vastaus merkitsee oppimismahdollisuuksi
sulkeutumista.

Toinen reflektio- ja kyselytaitoihin siséaltyvd mentaalisten mallien hallinnan véline on ns. vasemman kade
sarakkeelf paljastaminen. Yleistden kyse on ajateltujen ja puhuttujen merkitysten valisten erojen
tunnistamisesta ja tiedostamisesta. Vasemman kaden sarake konkretisoituu erilaisissa konfliktitilanteissa, jc
manipuloidaan salaamalla tilanteeseen olennaisesti sisaltyvaa ajattelua. Ongelmia naissé tilanteissa ei k
kohtaamaan avoimesti, vaan keskustelua kdydaan muodollisen kohteliaasti ns. asian ymparilla. Vasemn
ka&den sarakkeen (piiloisen mutta tietoisen ajattelun) paljastaminen on oppimisen kannalta sikali hyodyllista, e
sen avulla voidaan nahda, kuinka oma paattely ja omat toimenpiteet vaikuttavat tilanteen lukkiutumiseen.

Kyselyn ja oman nakoékulman puolustamisen tasapainottaminen on kolmas reflektio- ja kyselytaitojen osa-alt
Kun toimitaan pelkan oman nakoékulman puolustamisen logiikalla, ihmisilla on taipumus kayttaa tietoainest
valikoivasti paamaaranaan vaittelyn voittaminen. Kun kysely ja oman nakoékulman puolustaminen yhdistetas
el paamaarana enaa ole vaittelyn voittaminen, vaan parhaan mahdollisen perustelun loytaminen. K
keskustelutilanteissa ovat seka kysely ettd oman nakékulman puolustaminen lasnd, esitamme avoimesti or
nakdkulmaamme vahvistavan ja horjuttavan tietoaineksen, olemme aidosti kiinnostuneita nakemyksiimn
siséltyvista virheista ja puutteista. jokainen tdsmentda ajattelunsa ja esittdd omat oletuksensa tavalla, j¢
houkuttelee toisia kyseenalaistamaan niita ja tuottamaan erilaisia nakemyksia.

Julki- ja kayttoteorioiden valisen eron kohtaaminen toimii reflektio- ja kyselytaitojen kaytannoksi siirtymisen
kriteerin&. Julkiteorioiden (se niita sanotaan) tasolla oppiminen on uuden informaation vastaanottamista, uus
ideoiden syntya sekd uusien kasitteiden omaksumista ja kayttéa. Kayttoteorian tasolla oppiminen ilmen
konkreettisena kayttaytymisen muutoksena.

Tiimioppiminen: Dialogi ja keskustelu

Tiimioppiminen (Senge 1990, 239-249; Isaacs 1994, 357-364) on henkildkohtaisen hallinnan taitoalueide
laajentamista ja laajentumista, reflektio- ja kyselytaidot ovat pitkalti identtisia dialogissa ja keskusteluss
tarvittaville taidoille. Tiimioppimisen ytimena oleva dialogi perustuu fyysikko ja kvanttiteoreetikko David
Bohmin nakemykseen, jonka mukaan ajattelu on perimmiltddn kollektiivista. Esimerkiksi kieli, asenteet j:
oletukset ovat naita kulttuurisesti hyvaksyttyja kollektiivisia maareita.

Oppivaan organisaatioon sisaltyva visiomaisuus ja tavoitetilaluonne painottuu dialogia koskeviss
maarityksissa: "Dialogi on erityista keskustelua, joka alkaa eldaa omaa elamé&énsa ja kehittyy suuntiin, joi
emme etukateen olisi voineet kuvitella tai suunnitella.” (Senge 1990, 239)

Molemmat tiimioppimisen perusdiskurssit, dialogi ja keskustelu ovat valttdmattomia, jotta tiimi kykenisi
jatkuvaan generoivaan oppimiseen, mutta diskurssien voima on niiden synergiassa. Synergian syntymi:
edellytyksena on, ettd diskurssityyppien - eli dialogin ja keskustelun - valinen ero ymmarretaan.

Sanalla "keskustelu" on sama juuri kuin sanoilla "isku" ja "tarahdyslos keskustelua verrataan peliin, se
muistuttaa poytatennista, jossa palloa lyddaén kahden pelaajan valilla edestakaisin. Pelin tarkoituksena
normaalisti voittaa ja tdssa tapauksessa voittaminen merkitsee sita, kuinka joku ryhman jasenista saa toiset
vaksymaan oman nakemyksensa. Ryhman yksittainen jasen voi satunnaisesti hyvaksya osia toisten ryhr
jasenten nakemyksista vahvistaakseen omaa nakemystdadn, mutta haluaa perustaltaan sailyttdd o
nakemyksensa. Kuitenkin jos asetetaan ensisijaiseksi tavoitteeksi yhtapitavyys ja totuus, ei voittamis
painottava keskustelu enaa riité, vaan tarvitaan dialogia.

Sanan dialogi juurena on kreikankielinen dialogos. Dia merkitsee jonkin lapi, jonkin kautta. Logos merkitse:
suppeammin sanaa ja laajemmin merkitysta. Dialogi tarkoitti alkuperdisessd muodossaan merkitysta, jo



kulkee jonkun ohi tai lapi, vapaata merkitysten virtaa ihmisten valilla samassa mielessa kuin vesi virtaa kahd
joentérman valissa. Dialogissa ryhmé& hyvaksyy "yhteisten merkitysten altaassa olemisen tilan", jota
hyvaksyta yksilollisesti. Tassa tilassa kokonaisuus organisoi osia pikemminkin kuin osia muovattaisiil
kokonaisuudelle soveltuviks?.

Dialogissa ryhma tekee tutkimusmatkoja monimutkaisiin ja vaikeisiin kysymyksiin kayttden monia erilaisia
nakokulmia. Yksilot jattavat esittimansa oletukset avoimiksiommunikoiden ne kuitenkin vapaasti.
Tuloksena on vapaa asioiden tutkiminen, mika nostaa ihmisten kokemukset ja ajattelun koko laajuudesse
dialogiin. Dialogi auttaa nakemaan ajattelumme esityksellisen ja osallistuvan luonteen. Se muultte
ajatteluamme vastaanottavaisemmaksi ja varmistaa, ettd olemme tietoisia ajattelumme epayhtendaisyyde
Dialogissa yksiltista tulee oman ajattelunsa havainnoitsijoita.

Osallistujat alkavat ymmartaa jatkuvana prosessina kaynnissa olevan "ajattelun” ja taman prosessin tuloks:
syntyvan "ajatuksen" valisen eron. Taman eron ymmartaminen on erittain tarked pyrkiessdmme ajattelumt
yhtenaistamiseen. jos kollektiivinen ajattelu on joen jatkuva virta, ovat ajatukset kaarnan palasia, jotka aj
lehtivat veden pinnalla ja huuhtoutuvat joen rantamille. Keraamme loytamamme kaarnan palaset taltee
Pidamme naitd kaarnan palasia, ajatuksia, ominamme, koska emme kykene nakemaan ajatusten kollektiiv
virtaa, josta palaset on poimittu. Dialogissa osallistujat alkavat ndhda joen virtauksen rantatormien valissa,
uskaltautuvat yhteisten merkitysten altaaseen, joka tekee heidat kykeneviksi jatkuvaagmkeddn ja
muutokseen. Normaalit ajatusprosessimme ovat kuin harvasilmaisia verkkoja, jotka kerdévat joen virrasta v
suurikokoisia elementteja. Dialogissa kehittyy sensitiivisyytta, joka on verrattavissa tiheasilméiseen verkkoon
joka kykenee keraamaan ajatusten virrasta hienovaraiset ja -jakoiset elementit.

Dialogi voi syntyd vain, jos ryhma ihmisid suhtautuu toinen toisiinsa kolleegoina, keskinaista halukkuutta
syvdllista ndkemysta ja selkeyttd noudattaen. Suhtautuminen toisiin kolleegoina on ratkaisevaa myonteis
savyn synnyttamisessa dialogiin ja vastapainona dialogin haavoittuvutftieidukkuus pitaa toista kolleegana

on valttamaton dialogia kaynnistettdessa. Kun pidamme toisiamme kolleegoina, tunnustamme oletust
avoimeen esittdmiseen liittyvan riskin ja luomme tarvittavan turvallisuuden tunteen riskin kohtaamiseen.

Dialogin yllapitdjan perustehtdvana on toimia prosessin edistdjand ja pitdd dialogi liikkeessa. jos jok
osallistujista toimii tavalla, joka ei enaa vastaa dialogin vaatimuksia, on tdma tilanne tunnistettava ja kaytay
l&pi dialogille asetetut ehdot. Dialogin yllapitaja joutuu aina tasapainoilemaan kahden herkan linjan valillg
Yhtaalla hanen on oltava tiedollisesti pateva ja kykeneva auttamaan jokaisessa dialogin vaiheessa. Toisaalta
ei voi ottaa "erityisasiantuntijan” tai "tohtorin® manttelia, joka vetaisi tiimin jdsenten huomion hanen
ajatuksiinsa, mitatdisi heidan ideoitaan ja siirtaisi vastuuta tiimilta dialogin yllapitajalle.

Jollei dialogissa ole mukana taitavaa yllapitdjaa, on ajattelutavoillamme taipumus siirtéaa tilanne dialogista kot
keskustelua. Tama patee erityisesti dialogin varhaisissa kehittdmisvaiheissa. Kuitenkin taitava dialogin yllapite
vaikuttaa prosessin kulkuun. Kun joku esittdad tietyn havainnon, voi dialogin yllapitaja todeta esimerkiksi
"My0s vastakkainen mahdollisuus voi olla tosi." Taménkaltaisilla dialogin ehtoja koskevilla huomautuksilla
dialogin yllapitajan osallistuminen edesauttaa dialogin onnistumista. Taito kayda dialogia perustuu merkityste
virran kokemiseen ja sen nimenomaisen asian loytdmiseen tasta merkitysten virrasta, mika on sanottava |t
kyseisessa tilanteessa. Taitava dialogin yllapitdja sanoo vain sen, mita tarvitaan kussakin tilanteessa. Har
sorru laajoihin abstrakteihin selityksiin, dialogi noudattaa niukkuuden periaatetta.

Kun tiimien kokemus ja taito kehittyy, dialogin yllapitdjan merkitys vahenee ja hanesta tulee asteittair
osallistuja muiden osallistujien tapaan. Dialogi syntyy "johtamattomana”. Yhteisoissa, kuten esimerkiks
Amerikan intiaaneilla, joissa dialogi on ollut jatkuva kaytanto, ei dialogin yllapitajaéa ole kaytetty.
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VIITTEET

1 Senge kayttaa kasitteitd valjasti, osin monimerkityksellisesti ja viittauksenomaisesti ideoitaan ja ajatuksiaa
demonstroiden. Tassa artikkelissa en esitd Sengen systemaattista kasitekritiikkia, vaikka pidan sita tarpeellisena.

2 Postmodernissa organisaatioajattelussa arkkityypit on nahty jungilaiseen ajatteluun liittyvind ylihistoriallisina je
kulttuurit ylittavind maéareind (Turner 1992, 48-49). Senge (1994, 121) viittaa oman ja kaytadnnonldheisemma
arkkityypin kasitteensd osalta jarjestelméajattelussa 1960-luvulta lahtien tapahtuneeseen kehitykseen, jo:
jarjestelméadynamiikan my6ta ryhdyttiin kayttamaan monimutkaisia kausaalisilmukoiden kuvauksia.

3 Senge (1990, 52) erottaa myds responsiivisen tason, joka on aikahorisontiltaan reaktiivista laajempi mut
todellisuustilatta generatiivista suppeampi.

4 "Oppimalla luomme uudestaan itsedmme ja tulenkyleneviksi tekeméén jotain sellaista, jota emme koskaan ole
kyenneet tekemaén, kykenemme ottamaadelleen vastaan todellisuuden ja koko suhteemme siihen seka laajennamme
kykydmme olla elaméanprosessin luova ja tuottava osa." (SE9@@, 14)

5 Senge (1990, 271-272) itse arvioi oppivien organisaatioiden kehityksen olevan jossakin keksimisen ja innovaatioid
valimaastossa. Samoin kuin monet "oppivimmista" lentokoneiden prototyypeistéd syoksyivat maahan, samoin mor
oppivien organisaatioiden prototyypit tulevat epaonnistumaan kivuliain seurauksin. Kuitenkin juuri naista kokeiluistz
opitaan eniten.

6 "Kirjani tarkoituksena ei ole vakuuttaa lukijoita siitd, ett&d heidan tulisi valita oppivien organisaatioiden rakentamiser
tie. Olen pikemminkin yrittdnyt muodostaa kuvan millainen kyseinen organisaatio voisi olla ja kuinka sen rakentamises:
voidaan edetd, jotta lukijat voisivat arvioida millaisesta valinnasta on kyse. Tama, niin kuin jokainen muukin valinta, ot
jokaisen tehtava itse.” (Senge 1990, 360)

7 Kasitteellisend kulmakivena jarjestelmaajattelussa Senge kayttdad kasitettéa rakenne. Kuitenkin Yhdysvaltalaisen Sen
kayttama 'rakenteen’ kasite muistuttaa enemman Giddensin (1979) rakenteistumisen késitettd kuin vaikkapa Parsol
(1951) rakenteen kasitettd, koska se sisaltdad prosessin, jossa toimivat subjektit aktiivisesti luovat ja myods halutess
muuttavat niité rakenteita, joiden "vankeja" he ovat.

8. Senge kayttaa termia 'detail complexity', jonka vastakohtana jarjestelmaajattelussa on dynaaminen monimutkaist
Dynaamisessa monimutkaisuudessa syy ja seuraus on vain hienon hienosti erotettavissa ja siina interventioi
vaikutukset eivat ole ilmiselvia. Dynaamista monimutkaisuutta luonnehtii edelleen se, ettd samalla toimenpiteell& voi ol
lyhyella ja pitkalla aikavalilla erilaisia vaikutuksia ja seuraukset ovat paikallisesti erilaisia. Tavanomainen ennustaminel
suunnittelu ja niihin liittyvat analysointivalineet eiviiykene kagtelemaan dynaamista monimutkaisuutta. Esimerkkina
Senge mainitsee simulaatiot, joita tehddan jopa tuhansilla yksittaisilla muuttujilla ja niiden kaikilla mahdollisilla
yksittaisilla riippuvuussuhteilla ja jotka voivat ehkaista téysin olennaisten suhteiden ja tarkeiden keskinaisriippuvuuksie
nakemisen.

9 Senge (1990, 58-63) esittdd myos, ettd kaikilla jarjestelmilla ekosysteemeista organisaatioihin on optimaaline
kasvuvauhti, joka on aina huomattavasti hitaampi kuin nopein mahdollinen kasvuvauhti.

10 Sengen mukaan opimme parhaiten valittdméan kokemuksen kautta. Oppimista rajoittaa kuitenkin se, etta valitor
kokemusta on vain harvoin mahdollista saada tarkeiden pdaatoksien seurauksista. Perinteisen tyokulttuur
tilannesidonnaisen toimintatavan ja pitkalle viedyn funktionaalisen tyon organisoinnin ohella tatd edesauttaa se, e
"syy" ja "seuraus" (eli vaikutusten vastavuoroiset virtaukset) sijaitsevat ajallisesti ja paikallisesti etdalla monimutkaisiss
jarjestelmissa.

11 Senge ei tematisoi eika kokoa ajankayttod koskevia maarityksiaan, vaikka ajankayton problematisointi lapaisee har
tarkastelunsa. Reflektiotaitojen osalta Senge nojaa Schonin (1983) ajatteluun.

12 Senge (1990, 193) esittdd seuraavan esimerkin abstraktiohypysta, jossa pohditaan vaitteen "Laura ei valita ihmisi
patevyyttd. Laura on kolleegasi ja hanelld on joitakin tapoja, joita kanssaihmiset eivat ole tunnistaneet. Laura jak:
harvoin kiitosta kanssaihmisilleen, han keskeyttdd joskus toisten puheen ja tuijottaa usein hajamielisesti muualle k



toiset puhuvat hanelle. Naistd kayttaytymispiirteistd Luuran kolleegat tekevat johtopaattksen, ettd Laura ei juurika:
valita ihmisista. TAma on yleisesti tiedossa lukuun ottamatta Lauraa, joka tuntee itse valittavansa ihmisista erittain paljc
Lauran kolleegat ovat tehneet abstraktiohypyn, he ovat korvanneet useat erilaiset kayttaytymispiirteet yleistyksella "Lat
ei valitéa ihmisista". Mika viela tarkeampéad, Lauran kolleegat alkavat pitaé yleisostisiana

13 Senge ei kdyta mainittuja kasitteita, tulkinta on artikkelin tekijan.

14 Sengen tarkastelu nojaa téltd osin Chris Argyrikseen, jonka toimintateoreettinen tutkimus on muutoinkin keskeine
Sengen oppivissa organisaatioissa.

15 Englanniksi disussion peicussionja corcussion

16 Dialogin tarkoitus on péaésta kaikkien yksildiden ymmarryksen taustalle, rajojen taakse. Syntyy uudentyyppine
ymmarrys, joka perustuu yleisen merkityksen kehittymiseen. Ihmiset eivat ole enda ensisijaisesti oppositiossa toisiin
eivatkd myoskaan vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Pikemminkin he uiskentelevat yhteisten merkitysten altaassa, n
tekee heista kykeneviad pysyvaan kehitykseen ja muutokseen.

17 Oletusten avoin esittdminen merkitsee niiden pitamista esilla jatkuvalle kyselylle ja havainnoinnille. T&ma ei merkits
oletusten hylkdamista, tukahduttamista tai pidattaytymistd oletusten tai subjektiivisten mielipiteiden ilmaisemisest
Tama merkitsee, ettd olemme tietoisia oletuksistamme ja piddmme niitd esilla tutkiskelua ja arviointia varten. Tata
voida tehdd, jos puolustamme mielipiteitamme tai jos emme ole tietoisia oletuksistamme ja niistd nakemyksista, joih
oletuksemme perustuvat. Tilanteessa jossa yksilo "kaivautuu. kuoppaansa" ja paattaa ettd "asiat ovat juuri nain", dial
sulkeutuu.

18 Dialogiin (samoin kuin vasemman k&den sarakkeen kayttoon reflektio- ja kyselytaidoissa) saattaa sisalty
"terapeuttisia” riskeja, joita ei tdssa yhteydessa ole analysoitu tarkemmin. "Huolestumine, jos joudumme pitama
oletuksemme avoimena julkisesti. Saatamme jopa olla epavarmoja onko psykologisesti turvallista esittéda avoimesti kalil
oletukset. "Eik6 minun olisi viisasta jattd& ainakin osa oletuksistani esittdmattd, jotta en menettéisi identiteeti
tunnettani?" (Senge 1990, 246; Putnain 1994, 250252)



