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THE FIFTH 

DICIPLINE 

Peter M. Senge (1990). The Fifth 
Discipline. The Art and Practice 
of the Learning Organization. 
Doubleday Currency. New York. 

Peter Sengen kirja perustuu hä
nen kokemuksiinsa käytännön ke
hittämistyöstä erilaisissa organisaa
tioissa ja MIT:n piirissä tapahtuvaan 
tutkimus- ja kehitystyöhön. 

Senge kehottaa meitä unohta
maan vanhat kuluneet ajatukset 
johtamisesta. Kuluvan vuosikymme
nen menestyneimmät yritykset ovat 
niitä, joita voidaan kutsua oppiviksi 
organisaatioiksi. Ne pystyvät ratkai
semaan miten ihmisten sitoutumis
ta ja oppimiskykyä - rakkautta op
pimiseen - käytetään hyväksi kai
killa organisaation tasoilla. Hän 
mainitsee esimerkkinä useita kan
sainvälisiä yrityksiä. Tulevaisuuden 
ainoa kestävä kilpailuetu voi olla 
kyky oppia nopeammin kuin kilpai
lijat. Enää ei riitä, että yksi ihminen 
oppii muidenkin puolesta. Näin ol
len asia on jokaisen liikkeenjohta
jan ja organisaation kehittäjän sy
däntä lähellä. 

Senge toteaa kuitenkin, että op
piva organisaatio on keksitty mutta 
se ei ole vielä innovaatio. Sitä ei ole 
pystytty toteuttamaan käytännön 
työelämässä. Oppivan organisaati
on käsitteeseen toki liittyy ajatus, 
ettei se voi olla koskaan valmis. Se 
on prosessi, jossa tiettyjen yhteises
ti omaksuttujen periaatteiden mu
kaisesti suunnistetaan kohti toimin
nallisesti tehokasta ja ihmisen huo
mioivaa toimintatapaa. 

Oppivan organisaation raken
nusaineita, periaatteita (disciplines) 
ovat itse hallinta tai persoonallinen 
kypsyys (persona! mastery), sisäi
set mielikuvamallit (mental models), 
yhteinen visio (shared vision), tiimi
oppiminen (team learning) ja sys
teeminen ajattelu (system theory). 
Senge korostaa, että oppivan orga
nisaation kannalta on tärkeää näh
dä kaikki edellä esitetyt periaatteet 
yhtenä kokonaisuutena, jotka ovat 
elimellisessä vuorovaikutuksessa 
keskenään. Niitä on aina tarkastel
tava suhteessa toisiinsa. Esimerkik
si yhteinen visio, joka lisää sitoutu
mista, johtaa ilman systeemiajatte
lua tavoitteiden asettamiseen ja 
kuvailemiseen ilman, että välttämät
tä ymmärretään niitä voimia, jotka 
on hallittava, jotta päästäisiin tavoit
teisiin. Systeemiajattelun soveltami-

nen puolestaan edellyttää sellaista 
ilmapiiriä ja keskinäistä luottamus
ta, että voimme ottaa vastaan apua 
ja antaa oman panoksemme yhtei
seen käyttöön. Mikäli ryhmän jä
senet ovat liiaksi puolustusasemis
sa ja haluavat nähdä ongelmat it
sensä ulkopuolella, on ryhmän jä
senten vaikea hyväksyä systeemi
ajattelua yleensä. 

Senge on kiinnostunut erityisesti 
yksilön ja yhteisön oppimisen välis
ten yhteyksien ymmärtämisestä. 
Hän tuntee hyvin liikkeenjohdollisen 
ja teknisen ajattelun lisäksi psyko
logista traditiota. Tämä on meillä 
Suomessa ilmeisen harvinaista työ
elämässä ja akateemisessa maail
massa. 

Oppivan organisaation periaat
teet ovat meille tuttuja eri yhteyk
sistä. Senge esittelee jokaisen pe
riaatteen antaen havainnollisia esi
merkkejä. Persoonallinen kypsyys 
viittaa ihmisen luonnollisen tarpee
seen oppia ja kehittyä sekä viljellä 
elämässään omaa visiotaan. Tämä 
tarve tulisi vain vapauttaa. Sisäiset 
mielikuvamallit taas ovat niitä osit
tain tiedostamattomia tai esitietoisia 
kokemuksemme mukana kehkeyty
neitä ennakkoasenteita ja käsityk
siä, jotka ohjaavat toimintaamme. 
Ongelmana juuri on, että emme ole 
niistä tietoisia. Siten ne voivat es
tää meitä näkemästä asioita objek
tiivisesti ja monipuolisesti. Tällainen 
harhainen kuva todellisuudesta voi 
johtaa yrityksen strategisiin ka
tastrofeihin. Yritysjohdon tulisi aset
taa omat käsityksensä yrityksestä, 
markkinoista ja kilpailijoista avoi
meen yhteiseen tarkasteluun. Juuri 
tässä tulee mukaan myös tiimiop
piminen. Senge näkeekin, että vaik
ka oppiminen on aina yksilöllinen 
prosessi niin organisaation oppimi
nen perustuu tiimien yhteiseen 
muuttumiseen. Senge puhuu dialo
gista. Aidossa dialogissa tavoittee
na on pyrkimys kuunnella toista. 
Tässä yhteydessä hän käyttää hy
väkseen mm. Michael Argyrisin aja
tuksia ja esimerkkejä defenssiivisis
tä rutiineista. Usein myös kohtaam
me - ehkäpä meille suomalaisille 
erityisen tyypillisenä - »vaanivaa 
kuuntelua», jossa kuulemisen ta
voitteena on etsiä heikkouksia ja 
virheitä puhujan esityksestä. 

Oppiva organisaatio, ollakseen 
oppiva, vaatii jäseniltään suurta 
henkilökohtaista kypsyyttä ja jous
tavuutta. Tuntuisi vaikealta ajatella, 
että sellaisessa voisi toimia, ellei 
olisi sitoutunut riittävästi. Yhteinen 
visio merkitsee viime kädessä ihmi
sen sisäistä tunnetta yhteisestä 

HALLINNON TUTKIMUS 1 • 1995 

identiteetistä ja kohtalosta, joka on 
se emotionaalinen laasti, mikä sitoo 
ihmiset yhteen. Tämä on se näkö
kulman muutos, joka avaa mahdol
lisuuden todelliseen yhteistyöhön. 
Toisaalta työntekijöiden valtuuttami
nen tai itseohjautuvuuden lisäämi
nen johtaa vain stressin ja ahdistuk
sen lisääntymiseen, ellei huolehdi
ta siitä, että vallitsee riittävä yhteis
ymmärrys tavoitteista ja liiketoimin
nasta. 

Systeeminen ajattelu on oppivan 
organisaation perusta, jolle muut 
periaatteet rakentuvat. Senge nä
kee, että perinteisen länsimaisen 
kaksiarvoisen loogisen ajattelun rin
nalla täytyy olla kyky systeemiseen 
ajatteluun, joka tekee mahdollisek
si hahmottaa monimutkaisia koko
naisuuksia ja niihin liittyviä keskinäi
siä riippuvuussuhteita. Siten voim
me ymmärtää liiketoiminnallista ja 
organisatorista toimintaympäristö
ämme. Näin voimme myös ymmär
tää, miten itse olemme osa tarkas
teltavaa ilmiötä. Kyky systeemiseen 
ajatteluun on olemassa luonnostaan 
lapsilla mutta kouliinnumme siitä te
hokkaasti pois varttuessamme ai
kuisiksi. Usein tarkastelemme ana
lyyttisesti ongelmien osia ja olem
me tehokkaita niiden ratkaisemises
sa. Samalla kuitenkin kokonaisuus 
voi jäädä huomioimatta ja pyrkimyk
semme valuvat hiekkaan kerta toi
sensa jälkeen. Systeemiteorian juu
ret ovat biologiassa ja sitä on so
vellettu inhimillisiin järjestelmiin 
1950-luvulta lähtien esimerkiksi 
perheterapian piirissä. Systeemiteo
riaa sovelletaan nykyisin hyvin mo
nien tieteiden alueilla, ja sitä voi
daankin sanoa opiksi erilaisten ele
menttien muodostamien kokonai
suuksien perusprosesseista. 

Organisatoriset lainalaisuudet 
vaikuttavat yksityisen ihmisen toi
mintaan monasti enemmän kuin 
hänen henkilökohtaiset ominaisuu
tensa. Senge puhuu uljaasti orga
nisaatioiden arkkityypeistä. Hän 
kuvaa monia meille tuttuja organi
saatioihin liittyviä toiminnallisia tyyp
piongelmia, jotka voidaan havain
nollistaa systeemisinä ketjuina. 
Yhtenä lopputulemana voidaan 
nähdä, että hyvästä voi tulla pahaa, 
se kääntyy itseään vastaan, liian 
yksipuolisesti viljeltynä. Toisaalta 
usein on parempi vaikuttaa kehitys
tä estävien tekijöiden poistamisee� 
kuin kehitystekijöiden vahvistami
seen. 

Sengen kirja on lukuelämys. Hän 
osaa kirjoittaa elävästi ja havainnol
lisesti. Hän pyrkii ottamaan huo· 
mioon tarkastelussaan sekä ihmisen 



KIRJA-ARVIOITA 	 69 

rationaalisena tavoitteellisena olen-
tona että mybs tiedostamatonta 
puoltamme. Lisäksi hän aivan oi-
kein ottaa huomioon ryhmien toi-
mintaa ohjaavia systeemisiä lain-
alaisuuksia. Systее miteoria ongel-
manratkaisumenetelmänä ja organi-
saatioiden arkkityypit ovat sinänsä 
mielenkiintoinen tuttavuus. Systеe-
miset vaikutusketjut ikäänkuin teke-
vät länsimaiseen loogiseen ajatte-
luun tottuneelle ihmiselle tutummak-
si itämaiseen ajattelun luonnetta, 
joka sallii paradoksaalisesti erilais-
ten vastakohtaisuuksien tai ristirii-
tojen olevan voimassa samanaikai-
sesti — hyvä voi ollakin pahaa, li-
sääntyvä avoimuus voi lisätä suo-
jautumisen tarvetta. Matematiikan ja 
tekniikan alueella automatiikassa 
sovellettu ns. sumea logiikka (fuzzy 
logic) on johtanut samansuuntaisiin 
havaintoihin. 

senge itse näyttää vakuuttuneen 
siitä, että organisaation tehokkuut-
ta ja ihmisen elämän laatua voidaan 
nostaa yhtaikaisesti noudattamalla 
oppivan organisaation periaatteita. 
Tästä voidaan olla eri mieltä. On 
olemassa viitteitä siitä, että tehok-
kuus saavutetaan jossain määrin 
elämänlaadun kustannuksella. 

Oppivan organisaation periaat-
teet ovat sellaisia, joita kohti työelä- 

mämme uudistuminen työpaikoilla 
tulee eri teitä käsitykseni mukaan 
kulkemaan. Organisaatioissa on li-
sättävä avoimuutta, yhteistä tavoit-
teiden asettelua ja pystyttävä kes-
kustelemaan toiminnan lähtökohdis-
ta entistä enemmän. Tähän vaikut-
taa organisaatiolle asetettavat te-
hokkuusvaatimukset, yritysten ver-
kottuminen sekä yhteiskunnan 
muuttuminen avoimemmaksi ja ylei-
nen sivistystason nousu, senge 
suhtautuu asioihin pohjimmiltaan 
hyvin rationaalisti ja optimistisesti, 
mikä on amerikkalaisille tyypillistä. 
Eurooppalaisena näemme maail-
man jossain määrin mutkikkaampa-
na. Käytännön elämästä tiedämme, 
että avoimuus ja hyvä yhteistyö 
edellyttävät ihmiseltä omien kykyjen 
ja ihanteiden realistista tunnistamis-
ta, hyvää itsetuntoa ja omien kateu-
den tunteiden riittävää hallintaa. 
Oppiminen merkitsee aina muutos-
ta, ja siihen sisältyy siten uhkaa ja 
muutosvastarintaa. Nämä ihmisen 
irrationaaliseen puoleen liittyvät te-
kijät jäävät kirjassa vähemmälle 
huomiolle. 

Liikkeenjohdolle ja organisaatioi-
den kehittämistyötä tekeville Sen-
gen ajatuksilla on sekä teoreettista 
että käytännöllistä annettavaa. Нäп  
osoittaa hyvin, miksi erilaiset irralli- 

set kehittämis- ja muutostoimenpi-
teet tai «ismit» eivät tuota tulosta. 
On nähtävä kokonaisuus ja huomi-
oitava myös ihminen osana liiketa-
loudellista ja sosiaalista systeemiä. 
Yhtenä yksityiskohtana voi todeta, 
että rekrytoinnin merkitys organi-
saation kehittämisen kannalta ko-
rostuu. Organisaation miehitykses-
sä tulisi kiinnittää ammatillisen pä-
tevyyden ja ns. älyllisen potentiaa-
lin lisäksi huomiota kykyyn tarkas-
tella omaa toimintaa kriittisesti ja 
siten oppia kokemuksesta. 

senge kuvaa havainnollisesti, 
miten haavoittuvia ja oppimishäiri-
öisiä perinteiset hierarkkiset ja yk-
sikköihin pirstoutuneet organisaati-
ot voivat olla, jos niissä vallitsee 
pääsääntöisesti oman edun tavoit-
telu. Нän toivoo kirjansa olevan 
pontimena oppivien organisaatioi-
den tutkimiseen ja kehittämiseen. 
Hän antaa esimerkkejä ja malleja 
prosessin käynnistämiseen. Mainit-
takoon, että tänä vuonna kirja on 
saanut jatkokseen sovellusosan 
(senge et.al. The Fifth Discipline 
Fieldbook, 1994). 

Näemme mielellämme muutok-
sen tapahtuvan ja vaadimme muita 
muuttumaan, mutta sengen sanoin 
vihollinen ei ole tuolla, vaan täältä 

— minä itse. 
Kari Viinisalo 


