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TQM — lisaa laatua opetukseen

Oppilaitokset ja julkishallinnon organisaatiot
tarvitsevat tindin samanlaisia taitoja kuin yri-
tysorganisaatiot ovat tarvinneet jo kauan: kykya
selviytyd kilpailussa, tuottaa mahdollisimman
edullisesti mahdollisimman laadukasta, osata
mukautua asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja
kyetd markkinoimaan tuotteitaan tehokkaasti.

Total Quality Management

Total Quality Management (TQM) on laatu-
johtamisen malli — jopa filosofiaksi kutsuttu —
joka syntyi Amerikassa jo 30—40 -luvulla. Var-
sinaisen lipimurtonsa menetelmi teki kuiten-
kin vasta 50-luvulla, kun TQM:n kehittdji Wal-
ter Deming kutsuttiin Japaniin luennoimaan
laadun parantamisesta. Siitd alkoi tiivis yhteisty
japanilaisten kanssa — ja tulokset nikyvit ny-
kyisin hyvin tunnettuina japanilaisina laatutuot-
teina. Japanin kautta TQM palasi takaisin Yh-
dysvaltoihin ja Eurooppaan. Yrityssektorilla sitid
pidetiin edelleen yhteni tehokkaimmista laa-
dun kehittimisen kokonaismalleista.

1980-luvun loppupuolella TQM alkoi herittia
kiinnostusta my0s kasvatusalalla. Viime vuosina
on julkaistu seki kirjallisuutta ettd tehty kokei-
luja laatujohtamisen soveltumisesta oppilaitok-
siin. TQM:sti litkkuu kuitenkin paljon ristiriitai-
sia nikemyksid, ja sen epihumanistiseen tradi-
tioon pohjaava ajattelu tuntuu monesta opetta-
jasta vieraalta ja mekaaniselta. Teollisen tuot-
teen laatu on miiriteltivissi ja pilkottavissa sel-
keiksi standardeiksi, mutta miten se olisi mah-
dollista kun on kyse ihmisten kasvusta ja kasva-
tuksesta?

Onkin varmasti epirealistista ajatella, ettd
opetukseen 10ytyisi tismallisid ja kattavia laatu-
standardeja. Jo TQM:n keskeisten kisitteiden —
laatu, asiakas, tuote — mdiiritteleminen ope-
tusympiristossi tuottaa vaikeuksia. Miten oppi-
laitoksen tuote tai asiakas miiritelliin, on jo osa
oppilaitoksen filosofiaa: tietokdsitystd ja ihmis-
kuvaa. Miten niistd voitaisiin pdistd yksimieli-
syyteen ja kiteyttdd ne aina standardeiksi asti?

Mielestini mennidin hakoteille, jos yritetiin
siirtdd teollisuudessa toteutettuja laatujirjestel-
mii sellaisenaan opetusalalle. Sen sijaan keskit-
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tymalla TQM:n perusideaan, ydinperiaatteisiin
ja -ndkemyksiin voidaan arvioida, onko niissi
mieltid opetuksen kehittimisen kannalta.

Mita laadulla
tarkoitetaan

Laatu on aina suhteellista, mutta samalla konk-
reettista. Se on selkeisti havaittavissa, sanoo
Edward Sallis, paljon tuottanut laadun tutkija
ja kehittdji opetusalalla. Sallisin mukaan laatu
tekee aina eron tavanomaisen ja erinomaisen vi-
lille — siind suhteessa opetuksen laatua voi ver-
rata esimerkiksi teollisen tuotteen laatuun. Mut-
ta ndiden kahden vililli on my06s Sallisin mu-
kaan oleellisia eroja.

Ensinndkin laatua syntyy, kun oppilaitoksen
toiminta kehittyy koko ajan sen mukaiseksi,
miksi tyOyhteison jisenet sen ovat itse mai-
ritelleet.

Toinen tirked periaate laadun tuottamisessa
on kyky jatkuvaan kehittimiseen. Laadun
parantaminen on prosessi, jossa edetiin koko
ajan — ja itse laatu toteutuu siind, etti yhteiso
nikee jatkuvan kehityksen tapahtuvan.

"Itse madritteleminen" on helppo toteamuk-
sena, mutta vaikea toteutuksena. Madrittelemi-
nen edellyttdd aina laajapohjaista keskustelua
henkil6kunnan keskuudessa. Miten keskustelu
saadaan laajapohjaiseksi, miten keskustelu viri-
tetddn, milld foorumilla keskustelu kiydiain, mi-
ten tilanne organisoidaan, miten tulokset koo-
taan, miten edetdin paitoksentekoon, miten jat-
kokehittelystd sovitaan? Tdssd on kautta linjan
kyse organisaation yhteisollisestd kehittimises-
td. TQM ei voi toimia pelkkini instrumenttina,
joka voitaisiin tuoda oppilaitokseen ja soveltaa
sellaisenaan. Kyse on asteittaisesta prosessista,
kulttuurinmuutoksesta, jossa yhteiso vihitellen
oppii yhteisollisen ajattelun ja tyén tekemisen
tavan.

Laatu oppilaitoksessa

Laadun miiritelmi ei voi tulla oppilaitokseen
sen itsensd ulkopuolelta. Laatu ja sen arviointi
ankkuroituvat tiiviisti elimin yleiseen arvope-
rustaan — ja vaatii siten taustalla olevien arvo-

jen tekemistd nikyviksi. Laadun kehittimisen
perusedellytys on, ettd yhteiso ja yksilot sitou-
tuvat kehittimiseen omakohtaisesti, ulkokoh-
tainen sitoutuminen ei ole riittivad laatutyon
onnistumiselle.

Laadun maéirittely yhteisesti ei ole kuitenkaan
sattumanvaraista. TQM:n mukaan oppilaitos
mdirittelee itse laatukriteerinsi, mutta se ta-
pahtuu tiettyjen periaatteiden mukaisesti:

— Laatu miiriytyy aina asiakkaan tarpeen mu-
kaan.

Oppilaitoksen on siis madriteltivd ensin, ku-
ka on sen asiakas, keti palvellaan — oppilai-
ta, tyOnantajia, nyKyistd ja tulevaa yhteiskun-
taa? Mitd ndmai tarvitsevat ja millaisessa muo-
dossa?

— Hyvi laatu on seki arvioitavissa ettid koetta-
vissa hyviksi.

Kun opetuksen laatu on hyvi, se myds tuntuu
oppilaista silta.

Olennaisinta laadun mittaamisessa ei ole se,
tayttivitko toiminta ja tulokset tidydellisesti
annetut Kkriteerit, vaan olennaisinta on se, ni-
kyyko toiminnassa ja tuloksissa jatkuva kehit-
tyminen. Laatu perustuusiihen, ettd ollaan jat-
kuvasti menossa oikeaan suuntaan.

Laadun tuottaminen
tapahtuu systeemissi

TQM:n idea on siind, ettd oppilaitos kykenee
luomaan systeemin, jossa laadun jatkuva kehit-
timinen on mahdollista. Laatu ei endd perustu
luottamukseen, ettd jokainen opettaja on am-
mattitaitoinen ja huolehtii oman ammattitaiton-
sa pitimisestd ajan tasalla. Laadun perustaksi tu-
lee se, ettid luodaan systeemi, jossa voidaan yh-
dessi sopia laatutavoitteista, saada tukea niiden
toteuttamiseen, jatkuvaan arviointiin ja siten
uusiutumiseen. On kyse prosessista, jossa laatua
tuotetaan — ja laatu perustuu sithen miten sys-
teemi pystyy parhaiten ohjaamaan prosessia
niin ettei se ole sattumanvarainen.

TQM perustuu kautta linjan systeemiseen ajat-
teluun. Laatu syntyy aina koko systeemin toi-
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minnan tuloksena, se ei perustu pelkistiin yk-
silollisiin tydsuorituksiin. Kun laatua kehite-
tiin, se tarkoittaa koko systeemin parantamista,
huomion kiinnittimisti sithen vuorovaikutus- ja
yhteistyoprosessiin, jonka tuloksena tuote syn-

tyy.

Seuraava systeemikuvaukseni perustuu pal-
jolti Frank Bettsin (1992) esittimiin nikemyk-
siin. Hinen mukaansa kaikki systeemit tarvitse-
vat energiaa toimiakseen. Jokaisessa systeemis-
sd vaihdetaan jotakin: pankkilaitoksessa rahaa,
termodynamiikassa 1imp0od, oppilaitoksessa in-
formaatiota. Nimi vaihdon kohteet ovat jo it-
sessdin energiaa (raha, limpdo, informaatio), jo-
ka tuottaa systeemiin liikettd. Silld tavalla sys-
teemi saa tarvitsemansa energian; ilman energi-
aa se sitd vastoin kuolee. Vaihdon eli vuorovai-
kutuksen laatu ja miiri kertovat paljon systee-
min elinvoimasta.

Systeemi voi olla avoin tai suljettu, mekaani-
nen tai orgaaninen. Kaikki mekaaniset systee-
mit ovat suhteellisen yksinkertaisia verrattuna
mihin tahansa elolliseen organismiin. Mekaani-
nen systeemi vaatii toimiakseen vain vihin vuo-
rovaikutusta (vaihtoa) ympiristonsi kanssa. Or-
gaaniset systeemit sen sijaan ovat monimutkai-
sia ja vaativat hyvin paljon vuorovaikutusta. Mi-
ti kompleksisempi systeemi, siti enemmin
energiaa se tarvitsee.

Oppiminen tapahtuu aina hyvin monimutkai-
sissa systeemeissid: ihmisen psyykessi ja so-
siaalisessa ympiristossid. Siksi oppilaitos on
avoin, orgaaniseen verrattava systeemi, joka tar-
vitsee jatkuvaan kehittymiseensi paljon energi-
aa eli runsaasti informaatiota ja sen vaihtoa. Vuo-
rovaikutuksen laatu ja mairi sekd oppilaitoksen
sisilld ettd sen ulkopuolelle on kriittistd kehit-
timisen onnistumiselle. Mitd elivimpdi ja mo-
niulotteisempaa ihmisten vilinen vuorovaiku-
tus on ja mitd enemmin se sisiltid arvokasta in-
formaatiota, sitd enemmin voimavaroja oppilai-
toksella on itsensi kehittimiseen.

Systeemilld on kaksi tapaa sidilyd hengissi eli
kehittdi itselleen tarpeellinen miiri energiaa.
Ensinnikin silli tiytyy olla paljon yhteyksii
omien rajojensa ulkopuolelle eli oman systee-
minsi ulkopuoliseen maailmaan. Toiseksi sen
téiytyy/ luoda jatkuvasti uusia energialihteiti

omien rajojensa sisipuolella. Jos kumpikaan
niisti ei toimi, systeemi kuolee.

Oppilaitos avoimena
systeemina

Kun tavoitteena on opetuksen jatkuva kehit-
timinen, oppilaitoksesta kehittyy samalla sys-
teemi, joka on avoin, orgaaninen, moniarvoinen
ja monimutkainen (pluralistinen, kompleksi-
nen). B.H. Banathy (1991) konkretisoi timin
oppilaitokseksi, joka

— tekee yhteistyOtd ympiristonsi monien
systeemien kanssa

— kykenee muuntumaan joustavasti ympd-
riston haasteiden mukaisesti

— 1o6ytdd uusia tavoitteita ja toimintasarkoja
ymparistossain

— tekee tyotd jatkuvasti muuttuvissa olosuh-
teissa, jatkuvassa epavarmuudessa ja episel-
vyydessi

— toimii luovasti monimutkaisissa ja episel-
vissi tilanteissa, jotka ovat sen normaalia ar-
kipdivaa

— on oppimiskykyinen organisaatio: kyke-
nee arvioimaan ja kehittimidin omaa oppi-
mistapaansa, prosessoimaan nopeasti yhi
enemmin informaatiota, jakamaan tietoa laa-
jasti seki muuntamaan informaation organi-
saation yhteiseksi tiedoksi

— kehittda jatkuvasti uusia itsearvioinnin ta-
poja

— ymmirtii ettd jatkuva tiedollinen uudistu-
minen vaatii kaksisuuntaista kehitysti systee-
missi, erikoistumista ja integrointia.

Banathyn nikemyksen mukaan laatutyoti ei
voi tehdi suljetussa systeemissi. Nykyaikainen,
kehittyvi oppilaitos tarvitsee runsaasti yhteyk-
sid itsensd ulkopuolelle: sen tieto-, kontakti- ja
yhteistyoverkosto on elintirkedd laadun jatku-
valle kehittimiselle.

Toiminnan tarkoitus

Toimiva, energinen systeemi tuottaa laadu-
kasta tulosta vain jos toiminnalla on selkeid suun-
ta ja tarkoitus. Pelkin yllipitimisen aika on ohi.
Yhteiskuntamme on siirtymissi deterministi-
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sistd systeemeistd kohti tarkoituksesta kasin oh-
jautuvia systeemeji — eli diktatorisista kohti
osallistuvia systeemeja.

Tama tarkoittaa kdytinnOssi sitd, ettd systee-
min mieli ja tarkoitus eldd sen jokaisessa ele-
mentissd: ihmisessd, ryhmaissd, yksikossd. Sen
jokainen osa tietdd paikkansa ja vastuunsa sys-
teemin vaikuttajana, samoin kuin my0s toimin-
nan tavoitteen, tarkoituksen ja merkityksen —
eli mihin ollaan menossa, miten ja miksi. Sys-
teemin voima on sen jokaisessa osassa, ja sen
energia syntyy siitd tavasta jolla osat ovat
yvhteydessi toisiinsa ja jolla koko systeemi
on yhteydessid ympiriston muihin systee-
meihin. Mitd kirkkaampi ymmirrys kokonai-
suudesta, mitd suurempi yhteenkuuluvuuden
tunne ja vastuu toiminnan kehittimisestd sys-
teemin jokaisella jasenelld on, sitd suurempi
mahdollisuus on laadun jatkuvaan parantami-
seen.

TQM:n periaatteet
opetuksen kehittimisessa

Yhteenvetona edellisesti voidaan kiteyttdd
kaksi pddperiaatetta, joiden varassa opetuksen
laadun kehittiminen joko onnistuu tai epion-
nistuu:

1. Opetuksen laatu syntyy koko systeemin jat-
kuvasta kehittimisesta.

2. Laadun kehittiminen ja kehittimisen suun-
ta madrdytyvit aina asiakkaan tarpeesta.

Asiakkaan tarpeella tissi yhteydessd ei tar-
koiteta pelkkiia kohderyhmin mielipiteitd.
Asiakas-kisite on ymmirrettivi laajemmin: ke-
td on tarkoitus palvella, millainen kehitys tiyt-
tad parhaiten tulevaisuuden tarpeen, millainen
palvelu on mielekisti erilaisissa yhteiskunnalli-
sissa tilanteissa jne. Asiakkaan ja tarpeen maii-
rittely on osa kehittimisprosessia, jossa ulko-
puolelta tullut palaute liittyy asiantuntijoiden ar-
vioihin ja omiin kehittimisnikemyksiin.

Periaatteet ovat yksinkertaiset, mutta niiden
soveltaminen kidytintO0n vaatii pitkdaikaisen ja
tyolddn, mutta myOs innostavan oppimispro-
sessin. Prosessin tuloksena yhteinen informaa-
tio rikastuu, vuorovaikutus kehittyy ja energia
lisddntyy.

Mielestini oppilaitoksen olennainen laatutyo
alkaa silloin, kun keskustelu laadusta, sen tuot-
tamisen periaatteista ja arvioinnista oppilaitok-
sessa alkaa. Ndiden kasitteiden ja periaatteiden
kasittely yhdessd alkaa luoda sitd tietoisuutta,
jonka varaan toiminta voidaan perustaa. Vuo-
rovaikutuksen peruspilareita — ja siten TQM:n
tyOvilineitd ovat

kyky kiyttdd laajapohjaista keskustelua
kehittimisen ja paatOksenteon vilineeni
tiimityOn organisointi

systeemin sisilld toimiva palaute- ja
arviointijirjestelma.

Tiimity0 on vilttimatOonta riittivin laajan kes-
kustelupohjan synnyttimiselle, samoin kuin sel-
keille toimenpiteille. Tiimit, joilla on vastuuta ja
riittavisti toimeenpanovaltaa, ovat kehittimi-
sen perusyksikko. Tiimit oppivat suurta fooru-
mia nopeammin avoimen ilmaisun, yhteisen in-
formaatiopohjan ja yhteiset laatukriteerit. Kun
taito on kehittynyt pienissi ryhmissi, yhteiseen
kehittimiseen syntyy asteittain yhi enemmin
valineita.

Palautejirjestelmidn kehittiminen on valtti-
matontd kehittimiselle. Asiakkaan tarpeet oh-
jaavat toimintaa (olkoon sitten asiakas oppilas,
toiset opettajat, tulevat tyOnantajat, paattdjat tai
tulevaisuuden yhteiskunta). Tieto ja toiminnan
perusta ei voi lihted pelkdstiin omista koke-
muksista, vaan niihin on aina liityttiva riittdvis-
ti faktaa asiakkaan nikokulmasta.

Suunnittelun ja
spontaanisuuden suhde

TQM voidaan mieltdida hedelmallisend, oppi-
laitoksen kehittimistd ohjaavana kehittimisfilo-
sofiana ja toimintaperiaatteina. Mutta se voi-
daan niahdd myos tiukkana vaihekaaviona tai
tuotantoprosessina, joka ikdin kuin liukuhih-
nalta tuottaa tasalaatua yhteiskunnan tarpeisiin.
Tillainen koneisto tuottaa ristiriitaisia tuloksia:
toisaalta asiat etenevit selkeissd raameissa, hal-
litusti, toisaalta, mitd tehokkaammin se toimii,
sitd vihemmin se sallii spontaaneja reaktioita ja
nopeita innovaatioita. Ja siten systeemi kdaintyy
ajan mittaan itseddn vastaan: teho hiipuu, in-
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nostus vihenee, elimi ikdin kuin kuolee.
TQM:ssi on tillaisen "taylorismin" vaara.

Amitai Etzioni kisittelee organisaatioiden ja
yhteiskunnan kehittimisti mm. edelli maini-
tusta nikokulmasta. Miten spontaanisuuden ja
tiukan suunnitelmallisuuden tulisi suhtautua
toisiinsa, etti saavutettaisiin parhaat tulokset?
Liian tiukka suunnittelu tekee systeemistd ko-
nemaisen, mikd ei tuota parhaita tuloksia no-
peasti muuttuvissa olosuhteissa. Mutta liian vi-
hiinen suunnittelu ja spontaanin prosessin ko-
rostaminen tuottaa kylld alussa intoa, mutta ei
pitkin piille tuota tuloksia: toiminta ikdin kuin
hajoaa liian moniin intresseihin.

Ikuinen dilemma tuntuu olevan tasapainon
saaminen tavoitteisiin ja toimintaan: spontaani-
suus ja avoimuus toisaalta, suunnitelmallisuus ja
lukkoon lyodyt piaamairit toisaalta. Tasapainoi-
nen rytmi ndiden kahden vililla ohjaa parhaiten
kehittimisprosessia, antaa sille mahdollisuuden
sekai tietoiseen itsensid madrittelyyn ettd jousta-
vaan reagointiin ympiriston muutoksille.

Mielestini TQM tuo hedelmillisen nikokul-
man opetuksen timinhetkiseen kehittimiseen.
Sen on kuitenkin muotouduttava jokaisessa op-
pilaitoksessa sille sopivaksi avuksi. Tekniseni
mallina toteutettuna TQM kiintyy helposti it-
sedin vastaan.
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