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SANTRAUKA

Visuotinas kokybas vadybos taikymas Lietuvos aukgt0jO mokykl0 veikloje

veiklos kokybés uztikrinimui. Visuotinés kokybés vadyba (VKV), XX a. antroje puséje isplitusi
gamybos sektoriuje, vis dazniau bei placiau taikoma ir auksStyjy mokykly veiklos gerinimui. Taciau
priestaringai vertinamas VKV pritaikomumas aukstojo mokslo institucijose, darbo autor¢ paskatino
giliau panagrinéti S$ios naujos kokybés vadybos krypties taikymo ypatumus Lietuvos aukStyju
mokykly veikloje.

Nors mokslin¢je literatiroje VKV jvardijama kaip filosofija, kokybés valdymo teorija, darbo
autor¢ | Sig vadybos koncepcija zifiri daugiau i§ praktinés pusés tapatindama ja su VKV principais
pagristy modeliy/priemoniy rinkiniu. Vie$ojo sektoriaus organizacijose dazniausiai taikomi 1ISO 9000
serijos kokybés standartai, Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis ir pagal jo pavyzdi
sukurtas Bendrojo vertinimo modelis. Siame darbe { minéty VKV iniciatyvy taikyma aukstojoje
mokykloje Zzvelgiama kaip { veiklos kokybés gerinimo bei kokybés kultiros formavimo iranki.
Pateikiant lietuviy ir uzsienio autoriy daznai susikertancius pozilirius, siekiama visapusiskai
panagrinéti VKV pritaikomuma aukstojo mokslo sektoriuje ir atskirose jo veiklos srityse, ypac
administravime.

Kiekviena aukstoji mokykla nepriklausomai nuo jos tipo privalo turéti viding kokybés vadybos
sistema (KVS). Darbe nagrin¢jama VKV modeliais pagristy KVS diegimo priezastys, teikiama
nauda, iSkylan¢ios problemos bei kiti taikymo niuansai. Daznai aukstyjy mokykly KVS kuriamos
remiantis 1SO 9000 serijos kokybés standartais. Todél darbe ypatingas démesys skiriamas
standartizuoty KVS taikymo ypatumams nagrinéti. Siekiant atskleisti visy pusiy pozicijas dél VKV
iniciatyvy taikymo aukstosiose mokyklose, darbe pateikti atskiry eksperty, atstovaujanciy aukstyjuy
mokykly (diegian¢iy ir nediegiandiy VKV iniciatyvas) administracija, LR Svietimo ir mokslo
ministerija, Studijy kokybés ir vertinimo centra, sertifikavimo bendroves, komentarai.

Palyginti su iS$sivysCiusiomis uzsienio Salimis VKV igyvendinimas Lietuvos aukstosiose
mokyklose vis dar nauja Sios pazangiausios vadybos filosofijos ir metodologijos taikymo sritis,
kurioje dar néra pakankamai praktinio idirbio. Todél darbe apzvelgta ir uzsienio aukstyju mokykly
patirtis nagrinéjamos temos kontekste.

Atliktas kiekybinis tyrimas, kuriame dalyvavo 31 aukstoji mokykla, leido detaliau ir tiksliau
ivertinti, kokia $iuo metu yra VKV iniciatyvy diegimo situacija, problemos, rezultatai, paskatos ir
apribojimai Lietuvos aukstosiose mokyklose. Lyginamoji duomeny analizé parodé, jog skirtingy tipy
aukstosiose mokyklose VKV taikymo patirtis skiriasi. Darbe pateikta detali tyrimo duomeny analizé,
iSvados bei rekomendacijos.

Zvelgiant | ateities perspektyva, linkstama manyti, kad VKV taikymas Lietuvos aukstyjy
mokykly veikloje igis vis didesng reikSme.



SUMMARY

Application of Total Quality Management in Activities of Lithuanian Higher Schools

The modern higher school encounters many challenges that prompt search for new methods
enabling assurance of its activity’s quality. Total Quality Management (TQM), which in the second
half of the 20th century outspread throughout the industry sector, nowadays is more often and to a
larger extent being applied to improve higher school activities. However, applicability of TQM at
higher education institutions is controversially evaluated; therefore, the thesis’ author has been
prompted to go deep into research of the peculiarities of application of this new quality management
direction in the activity of Lithuanian higher schools.

Though in scientific sources TQM is referred to as a philosophy and quality management
theory, the thesis’ author deals with this concept of management basically from a practical point of
view and identifies it with a set of models/means based on TQM principles. Generally, public sector
organizations apply 1SO 9000 series quality standards, the European Foundation for Quality
Management Excellence Model and the General Assessment Model developed in accordance with the
Excellence Model. The thesis treats application of the above-mentioned TQM initiatives as an
instrument for improvement of work quality and quality culture formation. Based on different and
colliding views of individual Lithuanian and foreign authors, the thesis aims at a thorough analysis of
TQM applicability in higher education sector as well as separate fields of its activities, administration,
especially.

Each and every higher school, irrespective of its type, is obliged to implement an internal
quality management system (QMS). The thesis analyses the reasons, advantages, problems and other
nuances related to implementation of QMS based on TQM models. Frequently higher schools
develop their QMS on the basis of 1ISO 9000 series quality standards; therefore the thesis sets a great
deal on an analysis of the peculiarities of standardised QMS application. In order to represent the
positions of each side regarding introduction of TQM initiatives in the higher schools, the thesis
presents comments of individual experts representing the management of different higher schools
(introducing and non-introducing TQM initiatives), the Ministry of Education and Science of the
Republic of Lithuania, the Centre for Quality of Assessment in Higher Education, and certification
companies.

In comparison to developed foreign countries, introduction of TQM in the Lithuanian higher
schools is a very new area of application of the most progressive management philosophy and
methodology, and yet it lacks sufficient practice. Therefore, the thesis gives a survey of a foreign
higher schools experience in terms of the thesis’ subject-matter.

A quantitative study, in which 31 higher schools took part, was performed and it provided an
assessment, more exact and in more detail, of what the situation is regarding introduction of TQM
initiatives in the Lithuanian higher schools, as well as problems, results, stimuli and restrictions
related to it. A comparative analysis reveals diversity of the experience of QTM application in
different types of the higher schools. The thesis presents an analysis of the study data in detail, as well
as conclusions and recommendations.

With a perspective to the future, the thesis’ author tends to the conclusion that introduction of
TQM in the Lithuanian higher schools will be assigned high priority in the course of time.



JVADAS

Darbo aktualumas AuksStosios mokyklos (universitetai, kolegijos) yra priskiriamos vieSojo
sektoriaus istaigoms, darancioms didele jtaka valstybés politiniam, ekonominiam ir socialiniam
gyvenimui. Siuolaikiné auk3toji mokykla susiduria su daugybe issikiy — didéjanéia konkurencija,
globalios ekonomikos reikalavimais, itin spar¢ia ir didelg jtaka visuomenei daranéia informaciniy
technologijy kaita — tad vienas i§ jos prioritety yra veiklos kokybés uztikrinimas. Aukstoji mokykla
turi atliepti ir prognozuoti savo veiklos kokybés kaitos tendencijas, kurios diktuojamos studenty,
darbdaviy, kitu socialiniy dalininky, visuomenés, valstybés, 0 Siuolaikiniame globalizacijos amziuje
ne tik europiniy, bet ir pasauliniy aukstojo mokslo kokybés uztikrinimo nuostaty.

Kokybé siekiant tobulumo visada buvo ir liks svarbiausia aukstojo mokslo vertybe. Taciau
reikia suprasti, kad kokybé néra uzdavinys, kurj jmanoma iSspresti vienu kartu ir visiems laikams.
Vienas i§ kokybés vadybos pradininky Joseph M. Juran yra pasakgs: ,,Kokybé pati savaime
neatsiranda®, - todél jos turi biiti sickiama nuolatos ir jvairias btidais. Nemazai autoriy (l. Bleiklie, J.
Newton, J. RuZevicius ir kt.) teigia, kad daugeli dabartiniy auksStojo mokslo problemy galima
iSspresti taikant visuotinés kokybés vadyba (VKV) ir jos modeliais pagristas kokybés vadybos
sistemas (KVS). VKV vis dazniau ir pla¢iau taikoma aukstosiose mokyklose.

Sio darbo autoré nesiekia itikinti, kad VKV ar jos modeliais pagristos KVS yra vienintelis ir
pats geriausias blidas aukstojo mokslo kokybei uztikrinti. Austosioms mokykloms suteikta laisvé
pacioms apsispgsti, kaip jos organizuos ir tobulins savo KVS. Taciau tikétina, kad su 2009 m. rudenj
startavusia aukstojo mokslo reforma prarastos valstybés garantijos auks$tasias mokyklas privers
apsvarstyti jvairius variantus siekiant islikti konkurencingje kovoje.

Darbo objektas- Visuotinés kokybés vadybos taikymas Lietuvos aukstyjy mokykly veikloje.

Darbo tikslas — remiantis teorija, praktiniais pavyzdziais bei kiekybinio tyrimo rezultatais
iSanalizuoti visuotinés kokybés vadybos taikymo ypatumus Lietuvos aukstyju mokykly veikloje.

Darbo uzdaviniat

f Atskleisti VKV esmg bei i8analizuoti teorinius jos modelius ir ju tarpusavio sasajas;

f IDSnagrinéti VKV taikyma aukstyju mokykly veikloje, iSskiriant VKV taikymo sritis, diegimo

ypatumus, teikiama nauda ir iSkylancias problemas;

f Apibudinti Lietuvos ir uzsienio Saliy patirti diegiant VKV auksStosiose mokyklose;

IStirti, kokia Siuo metu yra VKV iniciatyvy diegimo situacija, rezultatai, paskatos ir
apribojimai Lietuvos aukstosiose mokyklose.

Darbo metodai Darbe panaudoti mokslinés literatiiros, teisés akty, dokumenty ir Kkity
informaciniy Saltiniy analizés, struktGruoto interviu metodai, atliktas kiekybinis tyrimas. Tyrimo
metu buvo panaudota anketiné apklausa, kurioje dalyvavo 31 auksStoji mokykla: 14 universitetiniy
aukstyju mokykly ir 17 neuniversitetiniy aukstyju mokyklu. Apklausos anketa sudaré¢ 33 klausimai,
susij¢ su VKV modeliy/priemoniy taikymu Lietuvos aukstyjy mokykly veikloje.



Darbo struktira paremta dedukcine logika. Remiantis moksline literatiira, pirmojoje darbo
dalyje nagrinéjama VKV samprata, iSskirti populiariausi VKV modeliai, kuriy diegimo/taikymo
ypatumai aukstyju mokykly veikloje analizuojami tolimesnése darbo dalyse. Siekiant atskleisti visy
pusiy pozicijas dél VKV iniciatyvy taikymo aukstosiose mokyklose, darbe pateikti atskiry eksperty,
atstovaujanciy aukstyju mokykly (diegianCiy ir nediegianc¢iy VKV iniciatyvas) administracija, LR
Svietimo ir mokslo ministerija, Studiju kokybés ir vertinimo centra, sertifikavimo bendroves,
komentarai. Atliktas kiekybinis tyrimas leido detaliau ir tiksliau jvertinti, kokia Siuo metu yra VKV
iniciatyvy diegimo Situacija, rezultatai, paskatos ir apribojimai Lietuvos aukstosiose mokyklose.

Darbo struN W Indlémé darbo tikslas bei issikelti uzdaviniai. Darbas suskirstytas { keturias
pagrindines dalis. Pirmojoje dalyje nagrinéjama VKV samprata, iSskirti populiariausi VKV modeliai
atskleidziant ju privalumus ir trikumus bei tarpusavio sasajas. Antrajame darbo skyriuje
analizuojamas VKV iniciatyvy pritaikomumas bei jy diegimo/taikymo ypatumai aukstyju mokykly
veikloje. Trecioji darbo dalis skirta apzvelgti Lietuvos ir uzsienio auksStyju mokykly geraja patirti
nagrinéjamos temos kontekste. Ketvirtojoje darbo dalyje, siekiant ivertinti VKV iniciatyvy diegimo
situacija, rezultatus, paskatas ir apribojimus Lietuvos aukstosiose mokyklose, pateikiama atlikto
kiekybinio tyrimo duomeny analizé bei iSvados.

/LW H UDW I U RTeofinS disxi@is) dkybés vadybos samprata, modeliai bei ju taikymo
sritys aukstojo mokslo sektoriuje nagrinéjamos remiantis P. Vanago (2008), C. Barczyk (1999)
,,Visuotinés kokybés vadyba“, A. Kaziliino ,,Kokybés vadyba“ (2007), J. RuZevi¢iaus ,,Kokybés
vadybos metodai ir modeliai“ (2007), H. Fayol ,,Administravimas teorija ir praktika“ (2005), V.
Obrazcovas ,,Valdymas ir administravimas“ (2006) monografijomis. Nagrin¢jant VKV taikymo
aukstyju mokykly veikloje aspektus, remtasi lictuviy (R. Adomaitienés, J. RuZeviciaus, D. Serafino ir
kt.) bei uzsienio autoriy (J. Newton, O. Vettori, A. Walsh, K. Wearn ir kt.) straipsniais, publikuotais
tokiuose specializuotuose Lietuvos ir tarptautiniuose zurnaluose kaip ,,Aukstojo mokslo kokybé®,
,»Quality Assurance in Education”, ,,Management of Organizations: Systematic Research®,
,,EConomics & Management*, ,,Benchmarking for Quality Management & Technology*, praneSimais
tarptautinése konferencijose ir kt. VKV modeliy taikymo paplitimui atskleisti darbe panaudoti
Tarptautinés standartizacijos organizacijos, Lietuvos standartizacijos departamento, Europos kokybés
vadybos fondo, Europos viesojo administravimo instituto duomenys. Analizuojant aukstyjy mokykly
KVS diegimo priezastis bei taikymo ypatumus, nagrinéti svarbiausi Bolonijos proceso dokumentai
(Bolonijos deklaracija, Bergeno, Berlyno komunikatai), LR aukstojo mokslo teisés aktai, Europos
universitety asociacijos metodiné medziaga, Studijuy kokybés ir vertinimo centro ataskaitos. Vienas is
reikSmingiausiy Saltiniy, leidusiy detaliau ir tiksliau jvertinti VKV diegimo/taikymo situacija
Lietuvos aukstosiose mokyklose — apklausos, kurioje dalyvavo dauguma Lietuvos aukstyjy mokykly,

duomenys.



1.VISUOTINAS KOKYBAS VADYBA: SAMPRATA IR MODELIAI

1.1.Visuotinas kokybas vadybos samprata

Po Antrojo pasaulinio karo kokybés savoka greitai iSplito i visas veiklos sritis. Didéjanti
konkurencija, stipréjanti kova dél rinky skatino organizacijas atsizvelgti i savo sitilomy gaminiy ir
paslaugy kokybe, stengtis islaikyti esamus klientus ir méginti pritraukti naujy. Kokybé tapo viena
svarbiausiy XX a. vadybos idéjy tiek privaciame, tiek viesajame sektoriuje.

Kalbant apie kokybeg apskritai, pirmiausia iskyla Sio termino Sampratos problema. Kas yra
,,kokybé“? Dabartinés lietuviy kalbos zodynas §i zodi aiskina taip: ,,Kokybé — ypatybé, verté,

tikimo/tinkamumo  laipsnis**

. Uzsienio kalby zodynuose kokybé suprantama ir kaip tobulumo
laipsnis, ir kaip atitikties standartams laipsnis, ir kaip ypatybé, padaranti objekta gera arba bloga,
pagirting ar smerktina. Vadyboje kokybé reiskia daryti gerus darbus ir gerus daiktus iS karto, o ne
daryti Kklaidas ir jas taisyti’. Taigi, problematiska kokybe apibrézti, nes sunku ja objektyviai
pamatuoti. E. Sallis (1993) isskiria dvi kokybés koncepcijas: absoliucia ir santyking. Pagal
absoliucios kokybés koncepcija kokybé yra visa tai, kas atlickama sickiant auksSciausiu standarty.
Siekimas buiti geriausiu — $ios koncepcijos pagrindas. Pagal santykinés kokybés koncepcija kokybé
suprantama ne kaip kokybés atributas (statusas, pozicija), o kaip kazkas, kas jam priskiriama. Siuo
pozitriu kokybé gali buti nagrinéjama kaip atitikimas reikalavimams bei NDLS DWLWLNLPDV YI
poreikiams®, Taciau kokybés sickimas per vartotojy poreikiy prizme atsirado ne i karto.

Nuo Aristotelio laiky, kuomet kokybé buvo suprantama tik kaip amatininkystés elementas, iKi
Siy dieny kokybés samprata labai pakito. Ji pasidaré daug sudétingesné ir turiningesné. Kintant
kokybés sampratai, kito kokybés procesai, kas savo ruoztu 1émé ir kokybés uztikrinimo iniciatyvy
raida (Zr. 1 lentelg). Istoriskai pradinis kokybés procesas buvo prieziiira grista NRN\ERQWURO j
Svarbiausias Sio proceso tikslas buvo neleisti nekokybiskiems produktams patekti pas vartotojus.
Tuomet kokybé buvo suprantama tik kaip defekty nebuvimas ir jai uztikrinti buvo naudojami
patikrinimai, testavimai ar pataisymai nusiskundimy pagrindu. Pirmyjy kokybés teoretiky E. Deming,
J. Juran, K. Ishikawa ir W. A. Shewhart pastangos itakojo platesni kokybés suvokima — | organizacija
buvo pazvelgta kaip i susijusiy procesy visuma. Sisteminis poziliris leido perkelti démesi prie
NRN\E |V X amocdsb bxibréZR kokybés standarty siekimo. Kokybés uztikrinimo kontekste
kokybés kontrolés samprata jau apémé ne tik galutinio produkto/paslaugos kokybés kontrolg, bet ir
proceso kontrole. Perzengus kokybés supratimo ribas, buvo pradéti taikyti rezultaty vertinimai,
kokybés auditai, standartai. Siame kokybés uztikrinimo etape isryskéjo N R N \Vadylos (KV) svarba

— sprendimy priémimas ir jgyvendinimas siekiant uzsibrézty kokybés standarty. Pabréziama

! Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas, 2000, p. 319.

2 Stoner J. A, F, Freeman R. E, Gilbert D. R, Vadyba, Kaunas, 1999, p. 204.

® Roncelli -Vaupot S, Leading fot Quoality Some Dilemas and Considerations of a Head Teacher, Quality and
Educational management a European issue, Budapest: Muszaki Konyvkiado, 2000.



prevenciniy veiksSmy svarba, o ne klaidy taisymas joms ivykus. E. Deming sukurtas universalus
kokybés tobulinimo modelis ,,Planuok — daryk — veik — tikrink* tapo ISO 9000 serijos kokybés
standarty pagrindu. XX a. pab. prasidéjo naujas kokybés teorijos ir praktikos plétotés etapas, sicjamas
suvVLVXRWLQ iV NRNVEVY)Vidéomi& \EK/ - i§ esmés nauja pakopa vadybos mokslo
raidoje, kurioje atsispindi klasikinés ir elgesio vadybos mokykly, grupinio darbo teorijy teiginiai,
sisteminis ir situacinis pozifiriai, matematiniy statistikos metody taikymo praktika. Si nauja vadybos
koncepcija padéjo pagristi skirtingy valdymo teorijy tinkamuma Siuolaikinéms salygoms. Antai F.
Taylor mokslinio valdymo teorija VKV papildé procesiniu pozitiriu ir procesy vadyba. H. Fayol
organizacijy teorijoje atsispindi veiklos procesy valdymo elementas. D. McGregor zmoniy valdymo
teorija VKV praturtino sisteminiu darbuotoju motyvavimu, jgaliojimy delegavimu, darbuotoju
itraukimu | kokybés gerinima ir kt. VKV unikalumas pasireiskia tuo, kad kokybés vadybos
mokslininky ir eksperty geriausia praktiné patirtis buvo panaudota kuriant organizacijy veiklos
kokybés vertinimo sistemas, kokybé apdovanojimy kriterijus bei kompleksinius veiklos vertinimo
modelius, kurie apima visy organizacijos veiklos aspekty nuolatini tobulinima siekiant vartotoju
pasitenkinimo®. Daugelio visuotinés kokybés 3alininky (R. Barnett, A. Craft, H. R. Kellis, A.
Vroeijenstjin) nuomone, kokybés savoka atspindi pasikeitusi pozitri i kontrolg perkeliant akcentus
nuo iSorés kontrolés i viding, kuomet kokybés kriterijais tampa ne tik gauto rezultato atitikimas tam

tikram pavyzdZiui, bet ir vartotojo poreikiams>.

Kokybas iniciatyv0 raida

1960 1970 1970 1980 1980 1990 1990 iki dabar
-Produkto testavimas | -Kokybés uztikrinimo -Kokybés vadovai -Vartotojy patenkinimas
-Statistika programos -Procesy vadovai -Strateginis planavimas
-Nusiskundimy -Procesy apraSymas ir -Programinés jrangos | -Zmoniy ir poky&iy
registravimas klasifikavimas kokybés uztikrinimas | valdymas

-Kokybés uztikrinimo -Visy darbuotojuy -Procesy tobulinimas
standartai atsakomybés uz -Poveikis visuomenei
kokybe nustatymas -Kokybés apdovanojimai
-Kokybés uztikrinimo | -Veiklos matavimas
standartai 1ISO 9000
.RN\E V NF .RN\E V XaeW .RN\E V YDS® VKV

1 lenteld. Kokybés iniciatyvy raida. Saltinis: Zairi M, Beyond TQM implementation: the new paradigm of TQM
sustainability, Total Quality Management, Vol. 13, No. 8, 2002.

9DUWRWRMP SR UH lvNra® i§ \papr@diniy QUK Dpncipy. Akcentuotina, kad
tradiciné kokybés vadyba orientuojasi i taisykles ir iSorés vartotoju pasitenkinima. Tuo tarpu
visuotinés kokybés vadyboje vartotojai yra suprantami kaip visi su paslaugos teikimu susij¢ asmenys.
Todél isskiriami vidiniai vartotojai, t. y. organizacijos darbuotojai, ir iSoriniai vartotojai. Pirmasis

vidinio vartotojo savoka pavartojo kokybés vadybos teoretikas J. Juran. Si savoka ypaé aktuali tapo

* Vanagas P, Visuotinés kokybés vadyba, 2008, p. 21-33.

® Juodaityte A, Studiju kokybé aukstojoje mokykloje: valdymo filosofija ir prakseologija, $X NAWRMR PR20040R NRN\E
Nr. 1, p. 14.

® Atskiruose 3altiniuose vartojamos ,,kokybés valdymo®, ,,kokybés vadybos* savokos §io darbo autorés traktuojamos kaip

sinonimai.
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paslaugy sektoriuje kuriant darnius santykius organizacijoje’. Daugelis kokybés vadybos specialisty
ir mokslininky pateikia skirtingus ar skirtingai ivardintus tuos pacius VKV principus, padedancius
atskirti VKV nuo tradicinés kokybés vadybos (VKV ir tradicinés KV poziiriy skirtumai pateikti 1
priede), taciau kaip svarbiausius galima isskirti Siuos: 1) démesio sutelkimas i organizacijos vidiniy ir
iSoriniy vartotoju/klienty nuolat besikei¢ian¢iy poreikiy tenkinima; 2) nuolatinis produktu/paslaugy
kokybés gerinimas; 3) visy organizacijos darbuotojy dalyvavimas kokybés tobulinimo procese; 4)
sistemingas ir nepertraukiamas visy organizacijos procesy identifikavimas, valdymas bei tobulinimas
(procesinis poziliris); 5) oOrganizacijos vadovybés isipareigojimas kokybei; 6) faktinis pozitiris
priimant sprendimus; 7) komandinis darbas ir komandy bendradarbiavimas; 8) visuy organizacijos
darbuotoju mokymas siekiant diegti darbuotoju mastysena, orientuota i kokybés kultiira bei padéti
jiems isisavinti VKV samprata ir jos metodologija; 9) kokybés uztikrinimo srityje svorio centras
perkeliamas zmogiskyju iStekliy link; 10) baimés atmosferos organizacijoje panaikinimas; 11)
prioriteto suteikimas fundamentaliy poky¢iy organizacijoje valdymui.

VKV koncepcijos esmé — nuolatinis kok \E j V. W R E Xi&naiQvadmBmas zodziu ,,Kaizen*
(japonu kalboje ,,Kaizen* apiblidina léta, nickada nesibaigianti tobulinima visais gyvenimo
aspektais). ,,Kaizen™ skiriasi nuo klasikinio vakarietiSko pozilirio | tobulinima ,,investavimu® i
Zmones, 0 ne | pramones ar sistemas. Inovacijos — tai klasikinis vakarietiSkas poZitris i tobulinima.
Taciau didelés investicijos ir keliami reikalavimai darbuotojams dalyvauti Siose permainose daznai
susilaukia ne tokio rezultato, kokio tikétasi arba jis bilina trumpalaikis. Tuo tarpu ,,Kaizen“
svarbiausias démesys tenka darbuotojams (pereinama nuo poveikio prie pagarbos darbuotojams),
palaikantiems nenutriikstama patobulinimy procesa. Svarbus ,,Kaizen“ aspektas — patobulinimy
standartizavimas®, Garsiausi kokybés vadybos teoretikai (J. Juran, E. Deming, K. Ishikawa, P.
Crosby) darbuotoju itraukima { kokybés gerinimo procesa laiko vienu i§ svarbiausiy VKV veiksniy.
Darbuotojuy ugdymo bei pagarbos jiems svarba pabréziantys mokslininkai i$skiria tris pagrindines
VKV kiirimo ir diegimo sékmg lemiancias salygas. Pirma salyga — individo asmeninio reikSmingumo
pripazinimas. Kad pleciantis organizacijai darbuotojai nepasijusty esa ,didelés masSinos mazais
sraigteliais®, svarbu pripazinti jy reikSminguma. Tai turi buti daroma natdraliai ir nuoS$irdziai, nes
zmonés labai greitai pajunta apsimetima ir bandyma jais manipuliuoti. Antra saglyga - GDUEXRWRMDbD
kompetencijos ugdymas®. Kuo labiau isilavings Zmogus, kuo jis intelektualesnis, tuo labiau jam
reikia aukstesniy veiklos motyvy ir save iprasminti. Be to, siekiant aukstesniy idealy reikia geb¢jimy
integruoti jvairias zinias, netradiciskai mastyti. Trecia salyga - GDUEXRWRMBD DVPHQLQ iV

skatinimas™®. Tai butina, nes kokybé yra niekada iki galo nepasiekiamas biivis, kurio nebity galima

"Kaziliinas A, . RN\EjV Y GilBiL& 207, p. 24.

8 RuzevitiusJ, .RN\EjV YDG\ERV P HMVRGUE POOZ . ¥5R6 H O L D

® Kuéinskiené R, Kuginskas V, Studijy kokybés sistemos kiirimas ir valdymas, Acta Peadagogica Vilnensia, 2004, Nr.
15, p. 189-190.

10 Kueinskiené R, Kucinskas V, Studijy kokybés sistemos kiirimas ir valdymas, Acta Peadagogica Vilnensia, 2004, Nr.
15, p. 189-190.
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padaryti dar geresnio. Nuolatiniai ieSkojimai ir kiiryba visada yra tobuléjimo pagrindas. Vis tik reikia
pastebéti, kad vien tik nenutriikstamas tobulinimas, nors ir palaikomas darbuotoju, néra pakankamas
siekiant kokybés. Bitinas ir inovacinis zingsnis. Tod¢l naudojamas kartu su inovacijomis ,,Kaizen*

metodas yra efektyviausias.

Diegiant organizacijoje VKV reikia atsizvelgti VALDYMO
. . o - : MANAGEMENT
1 tam tikrus veiksnius. Organizacija — tai SYSTEM
VISUOTINES KOKYBES
savotiSkas socialinis ekonominis darinys. SQCIALINE 1 oraL cuALTy  TECHNOLOGIY
SOCIAL RIANAGEN LI SYSTEM OF
Siekiant geriau suvokti VKV idéjas, kai kurie N SYSTER TECHEOICSIES
2
. o g E a5 -
autoriai (R. Barnett, A. Craft) tam apibudinti. g4 £g ogZ. i
EE 45 I&5S =
. . . < 11 = S 52E8¢ 82
vartoja ,,kokybés statinio* savoka (Zr. 1 pav.) =3 Sa 2522 3 i
g8 = E£23 22
o Ve e . .. = = SR o m
Kokybés valdymo poziiriu organizacija §§ 32 Zgha G
£ = =°
galima suskirstyti i tris sistemas: socialing =
Strateginis Proceso Projekty Individualios
. . . - . el e et vl oottty
(kity autoriy dar vadinama kultiiros sistema), L e e o
Id . hnologi Sutines statini plarnavimas / planamas / planzimas planamas /
valdymo ir technologing (virSutinés statinio Siatedls LActon feroiech ellvicus

dalies konstrukcija). Visos $ios sistemos siekia 1 pav. ,,Kokybeés statinys* (pagal Barnett R, 1992)* .

kokybés. 6 RF LD O L Q-+ t& sikiildd?, Dertybés, nuostatos ir i$ ju kylanti bendra organizaciné
kultora, socialiniai santykiai tarp Zmoniy ir ju grupiy (elgsena, komunikacija). Siekiant kokybés
kulttros (galutinio VKV jgyvendinimo rezultato) labai svarbus darbuotojy ugdymas ir profesinés
etikos diegimas. 7THFK QR OR JL Q fai WaikéniiH Biifni organizacijai pasiekti savo tiksly,
pavyzdziui, technologijos, infrastruktiira, kapitalinés investicijos, zmoniskieji iStekliai ir ju
atliekamos funkcijos. Racionaliai valdant Siuos veiksnius prisidedama prie organizacijos veiklos
kokybés gerinimo. Valdymo sistema — tai procesai, kuriais organizacija valdo savo Zmones,
materialinius isteklius ir turta. Si sistema apima organizacijos struktiira (diegiant VKV ypatingai
svarbus atsakomybés paskirstymas ir igaliojimy suteikimas darbuotojams), tikslus, misija,
administracing veikla (planavima, valdyma, kontrolg), ir yra tarsi visa ,,kokybés statinj jungiantis
veiksnys. Visa organizacijos veikla vykdoma remiantis VKV principais (statinio atraminés kolonos).
Organizacijos veiklos kokybés pagrindas — tai konkrecios strategijy, procesy, projekty, personalijy
kokybés valdymo procediiros (statinio pamatas). Diegiant VKV labai svarbus organizacijos
vadovybés vaidmuo ir jos jsipareigojimas kokybei. Vieno garsiausiy kokybés vadybos teoretiky J.
Juran nuomone, dauguma kokybés problemy (mazdaug 80 proc.) atsiranda dél netinkamo
vadovavimo ir tik nedidelé kaltés dalis tenka darbuotojams. Kiekvieno vadovo darbas — nustatyti ir

iStaisyti nesékmiy priezastis, o ne vien ka nors uz tai apkaltinti ir nubausti. Kitas garsus kokybés

" Juodaityté A, Studijy kokybé aukstojoje mokykloje: valdymo filosofija ir prakseologija, $X NAWR MR P R2Z040R NRN\E
Nr. 1, p. 15.
12 Ten pat, p. 15.
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vadybos ekspertas E. Deming vadovybés vaidmeni dar labiau sureik§mina. Jo teigimu, uz 94 proc.
kokybés problemy atsakinga vadovybé™.

Apibendrinant galima teigti, kad vadowvy isipareigojimas, parama ir démesys kokybei — biitinos
salygos VKV isitvirtinti organizacijoje. Taciau VKV veiksminguma lemia vadovybés sugebéjimas
visus organizacijos darbuotojus jtraukti | kokybés tobulinimo procesa. Visa tai leidzia | VKV Zvelgti
kaip i kokybe orientuota organizacijos valdymo btida, pagrista visy jos nariy dalyvavimu, siekiant
ilgalaikés sékmés, tenkinant klienty poreikius ir veikiant visy savo organizacijos nariy bei

visuomenés labui.

1.2.Visuotinas kokybas vadybos modeliai

Visuotinés kokybés vadybos, kaip ir pacios kokybés, vieningo apibrézimo néra. Ja galima
ivardinti kaip filosofija, kokybés valdymo teorija ar principy rinkini. Taciau zvelgiant i§ praktinés
pusés, VKV daznai suprantama kaip modeliu™, kuriy esminis principas — orientacija { vartotoja,
rinkinys.

Visuotinés kokybés vadybos modeliy yra daug. Konkrecios organizacijos pasirinkimas taikyti
tam tikra VKV modeli savo veikloje priklauso nuo jos statuso, teikiamy paslaugu specifikos, kokybés
supratimo pacioje organizacijoje ir, zinoma, nuo to, kokiy rezultaty siekiama diegiant atitinkama
modeli. Pavyzdziui, galima siekti nustatyti organizacijos veiklos stipriasias, silpnasias vietas ir
tobulintinas sritis, atitikti tarptautinius paslaugu standartus, sukurti i kokybe orientuota organizacing
kultara ir kt. VieSojo sektoriaus istaigose dazniausiai taikomi modeliai yra ISO 9000 serijos kokybés
vadybos standartai, Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (angl. European Foundation
for Quality Management Excellence Model ) ir pagal jo pavyzdi sukurtas Bendrojo vertinimo modelis
(angl. Common Assessment Framework). Kiti kokybés vadybos modeliai, tokie kaip Subalansuoty
veiklos rodikliy modelis (angl. Balanced scorecard), Pilieciy chartijos, VieSyju paslaugy tobulumo
modelis (angl. Public Service Excellence Model), Sesi sigma (angl. Six Sigma) ir kt. yra maZiau
populiaras.

ISO 9000 serijos standartaiPirmuosius 1SO 9000 serijos kokybés standartus Tarptautiné
standartizacijos organizacija (angl. International Organization for Standartization, 1SO) iSleido 1987
m. Siy standarty pirmtakai buvo DidZiosios Britanijos ir Kanados kokybés standartai. Nors 1SO 9000
serijos kokybés standartai buvo sukurti gamybos sektoriui, ilgainiui jie pradéti taikyti ivairiy tipy
organizacijose. Remiantis Tarptautinés standartizacijos organizacijos apzvalga, 2004 m. paslauguy

sektorius turéjo Zymiai didesni ISO 9001:2000 standarto sertifikaty skai¢iy — apytiksliai 31 proc. i$

B Kazilitinas A, .RN\E iV Y WilBiug 2007, p. 24-25.

' Bendrojo vertinimo modelis, 1ISO 9000 serijos standartai, Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis ir kt.
skirtingy autoriy yra jvardinami tiek visuotinés kokybés vadybos metodais, tiek modeliais ar priemonémis. Toliau Siame
darbe jiems apibtidinti vartojamas terminas ,,modeliai“, darant prielaida, kad nuo tam tikry modeliy pasirinkimo priklauso
ir atitinkamy metody bei priemoniy naudojimas.
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visy i§duoty sertifikaty'®. Svarbiausias ISO 9000 serijos kokybés standarty tikslas — rekomenduoti
organizacijai, kaip turi buti sukurta rezultatyvi kokybés vadybos sistema (KVS), kuri
funkcionuodama skatinty organizacija nuolat tobuléti. ISO 9000 standarty serija sudaro trys
svarbiausi standartai:

1) ISO 9000 - Pagrindai, terminai bei apibrézimai. Jame aprasomi KVS pagrindai ir apibrézti KVS
terminai. Tai — patariamasis dokumentas, nenaudojamas atestacijos tikslams, bet labai svarbus norint
suprasti terminus ir zodyna, susijusi su KVS. 2005 m. buvo iSleista atnaujinta 1ISO 9000 standarto
versija;

2) 1SO 9001 - Reikalavimai. Jame nustatyti KVS reikalavimai, siekiant nuolat tiekti
produktus/paslaugas, atitinkancius kliento bei privalomuosius reikalavimus. Standarto paskirtis —
kliento patenkinimo didinimas;

3) ISO 9004 - Veiklos gerinimas. Rekomendacijos. Jame pateikiamos rekomendacijos KVS
rezultatyvumui ir efektyvumui didinti. Sio standarto paskirtis — organizacijos veiklos gerinimas ir
klienty arba paslaugy vartotojy bei kity suinteresuotyjy 3aliy patenkinimo didinimas. Sie standartai
reikalauja ne tik formalaus atitikimo nustatytiems reikalavimams, bet yra labiau pagristi nuolatinio
tobulinimo koncepcija™.

ISO standartai nuolat atnaujinami. Paskutinis esminis ISO 9000 serijos kokybés standarty
patobulinimas ivyko 2000 m, kai trys 1994 m. versijos reikalavimy standartai (ISO 9001:1994, ISO
9002:1994 ir ISO 9003:1994) buvo sujungti i viena ISO 9001:2000 standarta™'.

2000 m. versijos ISO 9000 serijos standartuose nuo kokybés uztikrinimo pereinama prie
NRN\EV YsDi€nbE Rdkybés uztikrinimas jeina | kokybés vadybos savoka kaip viena i$ jos
daliy. Kokybés vadyba pagal ISO 9001:2000 standarta apima keturias dalis: kokybés planavima,
kokybés valdyma (kontrolg), kokybés uztikrinima ir kokybés gerinima. Kokybés gerinimo stadijoje
vertinami veiklos rezultatyvumas ir efektyvumas. Pagal 1ISO 9001:2000 standarta rezultatyvumas yra
suvokiamas kaip planuoty priemoniy igyvendinimo ir planuoty rezultaty pasiekimo laipsnis, o
efektyvumas — pasiekto rezultato ir panaudoty iStekliy santykis. ISO 9000 serijos standarty pateikta
keturiy daliy kokybés vadybos struktiira visiSkai atitinka universaly VKV guru vadinamuy Shewhart-
Deming cikla ,,Planuok — daryk — tikrink — veik®. Pagrindiniai ISO 9001 standarto reikalavimai yra:
S UR F H Gipith#ddos visus svarbiausius organizacijos veiklos procesus; prieZLIURV SURFHVD\
leidziantis jsitikinti, kad procediiros efektyvios; dokumentavimas; GHIHNW D W eshhirdil@luiP D V
ju koregavimas; pastovus individualaus proceso ir NRN\EjV VLVWHPRV HIHNW\YXPR
nuolatinis WREXOiMLPDV

5 The ISO Survey of Certifications, International Organization for Standartization, 2005,

http://www.iso.org/iso/iso catalogue/management standards/certification/the iso survey.htm.

¥ RN\EjV YDG\ERV PHWRGH GLHJLPR YLH&RMR ,D/BBsiof politikos) D Yadypes LQVWLW
institutas, Vilnius, 2008, p. 9.

" Sencila V, Skipariené I, ISO serijos kokybés vadybos standarty taikymas aukstojo mokslo institucijoje: Lietuvos

jureivystes kolegija, $X NAWR MR P R2907 GIrfR4, N BIN\ E
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2008 m. buvo iSleistas 1ISO 9001:2008 standartas, kuris pakeité ankstesnigja 1ISO 9001:2000
standarto versija. ISO 9001:2008 serijos standarte nekeiciama ISO 9001:2000 standarto esme, taciau
aisSkiau iSdéstyti ir patikslinti standarto reikalavimai: 1) sustiprintas iSorés procesy valdymas,
numatant Siy procesy valdymo tipa ir masta; 2) vadovybés atstovas (nepainioti su kokybés vadybos
sistemos vadybininku) turi buiti organizacijos vadovybés narys (t.y. ne iSorinis asmuo, pvz.,
konsultantas); 3) organizacija turi valdyti visy darbuotojy, ir tiesiogiai, ir netiesiogiai lemianciy
produkto/paslaugos atitikti reikalavimams, kompetencija; 4) pateikti galimi informacijos Saltiniy
klienty patenkinimui tirti pavyzdziai, tokie kaip klienty patenkinimo tyrimai, klienty informacija apie
produkto/paslaugos kokybeg, vartotoju nuomonés tyrimai, padékos, ir t.t.; 5) organizacija turi
uztikrinti, kad biity atliktas koregavimas ir korekciniai veiksmai, siekiant pasalinti vidaus audito metu
nustatyty neatitik¢iy priezastis; 6) informacinés sistemos, reikalingos produkto/paslaugos atitikéiai
pasiekti, turi biiti laikomos organizacijos infrastruktiiros dalimi, todél jas turi apimti kokybés vadybos
sistema; 7) turi buiti analizuojamas (ivertinamas) atlikty korekciniy veiksmy ir prevenciniy veiksmy
rezultatyvumas'®.

Idiegus institucijoje 1SO 9001 standarta, kokybés vadybos sistema gali buti sertifikuojama
akredituotos sertifikacijos istaigos. Norédama gauti sertifikata institucija privalo tenkinti visus jai
taikytinus ISO 9001 standarto reikalavimus. Akcentuotina, jog sertifikatas dar nereiSkia auksStos
institucijos paslaugu kokybés. Jis tiesiog jrodo, kad institucijoje egzistuoja kokybés vadybos sistema,
ir kad joje vykstantys procesai, darantys itaka kokybei, atitinka standarto reikalavimus. Pabréztina ir
tai, jog ISO 9001 standartas nereikalauja kokybés vadybos sistemos sertifikavimo (!). Institucija gali
taikyti pasirinktus standarto reikalavimus siekdama tiesiog tobulinti savo veikla. 1ISO 9001 standarto
pritaikymas konkrecioje institucijoje yra lankstus, kadangi jame néra nurodoma, kaip pritaikyti
standarto reikalavimus, o tik raSoma, kokie klausimai turi bati sprendziami. ISO 9001 standarto
taikymas gali biiti tinkamas pasirinkimas institucijai, kuri neturi kokybés vadybos taikymo patirties ir
kuriai trilksta aiSkiy taisykliy, struktiiry ir procesy. Sio standarto taikymas didina institucijos
skaidruma, gerina jos ivaizdj, lemia didesnj vartotoju pasitenkinima, sumazina klaidy tikimybeg.

VKV teorijos bei ISO 9000 serijos kokybés standarty egzistavimas nuolat skatina disputus apie
izvalgas Siuo klausimu, iSskiria du tarpusavyje i§ esmés besiskirian¢ius pozitrius. Vieni autoriai (G.
Binney, G. Laszlo, F. Huarangas, R. Harrisonas, A. Williamsas, P. Dobsonas, M. Walters) tvirtina,
kad ISO 9000 serijos standarty reikalavimai ir VKV yra nesuderinami, tuo tarpu kiti (S. Sakofsky, M.
Sheardas, M. Bradley, N. R. Trague, M. Najmi, D. F. Kehoe) tikina, jog tai ,,viena kita papildancios

sistemos, kurias galima sékmingai integruoti vienoje organizacijoje ir sulaukti sinergijos efekto* v

18 |SO 9001:2008. Quality management systems - Requirements, International Organization for Standartization, 2008,
http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_standards/iso_9000 iso 14000/iso_9001 2008.htm.
¥ Markevigiite L, Dokumentai — inherentiskas kokybés vadybos elementas, Informacijos mokslai, 2007, Nr. 40, p. 74.
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Autoriy nuomonés susikerta ir dél kai kuriy ISO 9000 serijos standarty reikalavimy. Kokybés
vadybos sistemoje, sukurtoje pagal ISO 9001 standarta, labai svarbus teisingai organizuotas ir tiksliai
vykdomas dokumentavimas, nes dokumentacija i§ esmés tampa sertifikavimo pagrindu. Dél Sio
reikalavimo ISO 9001 standartas daznai sulaukia kritikos. Anot J. Spolsky, ISO 9001 standartas
,formuoja daugiapakopg ir visiSkai beprasme biurokratijos sistema, su kokybe neturinfia nieko
bendra“?’. Tuo tarpu VKV teorijoje apie kokybés sistemos dokumentavimo bitinuma tiesiogiai ir
vienareikSmiskai visai nekalbama. Taciau anot L. Markeviéiatés, dokumentai yra inherentiskas KVS
elementas, padedantis organizacijai pazinti savo veiklos ypatumus ir juos vertinti. Dokumentavimas
yra lyg patirties fiksavimo instrumentas, leidziantis nustatyti organizacijos procesy ir paslaugy
kokybés lygio svyravimus ir identifikuoti geriausia praktika, o tai sudaro salygas siekti nuolatinio
veiklos gerinimo®.

ISO 9001 standarto taikymas kai kuriy autoriy (R. Adomaitienés, J. RuzeviCiaus ir kt.) yra
laikomas tik pirmuoju zingsniu link VKV diegimo organizacijoje. Tokia nuomong salygoja tai, jog
standarto taikymas neuztikrina organizacinés kultaros pokyciy ir organizacijos nuolatinio
prisitaikymo prie kintancios aplinkos. Be to, svarbu pabrézti, kad formalus 1SO 9000 serijos kokybés
standarty, kaip ir Kity kokybés iniciatyvy, idiegimas neturint aiSkiy tiksly ir motyvacijos neuztikrina
kokybiSky paslaugy teikimo ir nesuteikia pagrindo vystyti VKV.

Europos kokybjs vadybos fondweiklos tobulumo modelis(EKVF modelis, 1991 m.) buvo
sukurtas remiantis dviem pagrindinémis kokybés vadybos vertinimo sistemomis: Malcolm Baldrige
nacionaliniu apdovanojimu (JAV, 1987 m.) bei Deming prizu (Japonija, 1951 m.) ir perém¢é geriausia
ju patirti. EKVF modelio logika tokia: organizacija pasiekia tobuly rezultaty, susijusiy su veikla,
klientais, darbuotojais ir visuomene, remdamasi lyderiavimu, kuris skatina igyvendinti politika ir
strategija per darbuotojus, bendradarbiavima, iSteklius ir procesus. EKVF modelis pagristas
institucijos isivertinimu (dar vadinamu savianalize). D. Daugvilien¢, D. Serafinas, J. RuzeviCius
isivertinima apibiidina kaip administravimo ir vadybinés veiklos procesa, kurio esmé yra pokyciy,
nukreipty organizacijos veiklos kokybei gerinti, inicijavimas ir skatinimas. Anot $iy autoriy,
isivertinimas paprastai yra siejamas su organizacijoje stebimy salygu, pokyciu, siekiy ir ju rezultaty
bei procesy apraSymu, visapusiSka analize, jvertinimu bei koregavimo ir tobulinimo veiksmuy
numatymuzz. D. Longbottom jsivertinimo reikSme jvardina Siek tiek siauriau teigdamas, kad Sis
procesas dazniausiai blna skirtas prioritetams nustatyti, iStekliams paskirstyti ir sudaryti realius

veiklos planus®.

20 gpolsky, J, The Best Software Writing1, Berkeley: APRESS, 2005, p. 306 p.

2 Markeviciiité L, Dokumentai — inherentiskas kokybés vadybos elementas, Informacijos mokslai, 2007, Nr. 40, p. 79.

% Daugvilien¢ D, Serafinas D, Ruzevi&ius J, Kokybés vadybos taikymo aukstosiose mokyklose jzvalgos, Vie3oji politika
ir administravimas, 2008, Nr. 24.

2 Longbottom D, The Need for Education and Training in the Use of the EFQM Model for Quality Management in UK
Higher Education Institutions, Quality Assurance in Education, 2002, Vol. 10, No. 1.
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EKVF modelis apima visu organizacijos veiklos sri¢iy vertinima pagal devynis kokybés
kriterijus, kuriy kokybés lygis ivertinamas balais (zr. 2 prieda). Pirmieji penki kriterijai leidzia
ivertinti organizacijoje vykdomus procesus, kurie gali padéti uztikrinti kokybés valdyma. Like¢ keturi
— leidzia ivertinti organizacijos veiklos rezultatus. Tokia metodologija igalina sugretinti ir palyginti
organizacijy veiklos kokybés lygi tarptautiniu, nacionaliniu mastu ar tarp atskiry organizacijos
padaliniy®*,

EKVF modelis savo esme panasus i ISO 9001 kokybés standarta. Abu modeliai yra pagristi
aStuoniais principais: orientacija i rezultatus, démesiu vartotojams, vadovavimu ir tikslo pastovumu,
valdymu orientuojantis i procesus ir remiantis faktais, Zmoniy ugdymu ir jtraukimu, nepertraukiamu
mokymu ir veiklos tobulinimu, bendradarbiavimo plétojimu ir atsakomybe visuomenei. Abieju
modeliy veiklos vertinimo kriterijai taip pat panasis, ta¢iau EKVF modelis geriau atspindi VKV
nuostatas, apima daugiau organizacijos veiklos sri¢iy ir reikalauja iS jos daugiau pastangu ir
jvairesniy priemoniy taikymo, vadovy bei Kity darbuotoju 1sipareigojim025. Siuo modeliu
pripazistama, kad zmogiskieji iStekliai yra tos galimybés, kurios leidzia siekti rezultaty, o procesai
yra naudojami kaip priemonés panaudoti darbuotoju talentus. Be to, EKVVF modelis pripazistamas
svarbiu kokybés kulttiros formavimo institucijoje jrankiu. Taciau anot vieno i$ $io modelio autoriy T.
Conti, modelio teikiama nauda pilnai realizuojama tik tuo atveju, kai atlickama vidiné savianalize,
iSorinis patikrinimas ir tobulinimo veiksmai®®.

1992 m. Europos kokybés vadybos fondas isteigé Europos kokybés apdovanojimus, kurie
kasmet teikiami geriausiai visuoting kokybés vadyba idiegusioms organizacijoms. | apdovanojimus
pretenduojandiy organizacijy jvertinimas atlickamas pagal EKVF modelio kriterijus. Siame Europos
kokybés apdovanojimy konkurse vieSojo sektoriaus organizacijos pradéjo dalyvauti dar 1998 m. Nuo
to laiko per dvideSimt vieSojo sektoriaus organizacijy tapo Europos mastu organizuojamo konkurso
finalininkémis ar buvo apdovanotos kokybés prizais®’.

Europos kokybés apdovanojimo atitikmuo Lietuvoje — Lietuvos nacionalinis kokybés prizas.
Nuo 1998 m. § konkursa organizuoja LR Ukio ministerija kartu su Kokybés Taryba. Konkurse
dalyvauti gali visy rasSiy Lietuvoje iregistruotos organizacijos. Visos konkurse dalyvaujancios
organizacijos skirstomos i 3 kategorijas: mazos (maziau kaip 50 darbuotoju), vidutinés (maziau kaip
250 darbuotoju), didelés (250 ir daugiau darbuotojuy). [ priza pretenduojanéiy organizacijy veikla

vertinama atsizvelgiant { EKVF modelio nuostatas. Kiekvienoje i$ minéty kategoriju priza laiméjusi

 Ruzevi&ius J, Studijy kokybés vadybos sistemy tyrimas, Ekonomika, 2007, Nr. 80, p. 65.

% Serafinas D, Ruzevidius J, Aukstuyju mokykly veiklos tobulinimo poky&iu kontekste izvalgos, Economics &
Management, 2009, Nr. 14.

% Conti T. A, The History of the European Quality Award Model: a Useful Perspective for a Critical Analysis of its
Strengths and Limits, In Our dreams of excellence: Proceedings of 10th international QMOD conference, Helsingborg:
Lund University, 2007.

2 EFQM Excellence Award — Past Winners, European Foundation for Quality Management,
http://ww1.efgm.org/en/PdfResources/EFQM%20E xcellence%20Award%20-
%20History%20and%20Past%20winners.pdf.
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organizacija yra apdovanojama specialiu prizu. Nugalétojoms taip pat iteikiamas pazyméjimas,
liudijantis, kad organizacija yra apdovanota prizu ir jai suteikiama teisé naudotis prizo zenklu. Prizo
ir pazyméjimo naudojimas turi apibréztas ribas — jie gali buiti naudojami tik reklamos tikslams. Prizo
Zenklo naudojimas taip pat turi savus reikalavimus: jis gali biti naudojamas komercinés veiklos
dokumentacijoje (pvz., organizacijos vizitinéje korteléje, rasty blanke, reklamoje ir pan.), taciau juo
negalima zyméti gaminiy®®. Bene didZiausia dalyvavimo tokiame konkurse nauda — sudaromos
organizacijos tobulinimo gairés, atskleistos savianalizés metu ir nepriklausomy eksperty
vertinimuose, i kurias atsizvelgdama organizacija gali toliau kryptingai tobulinti savo veikla.

Taigi galima teigti, kad EKVF modelis yra VKV modelis — Sablonas, kurio atzvilgiu norincios
gauti apdovanojima organizacijos matuoja savo sukurtas KVS ir gali ivertinti, kiek jos yra
pakankamos ar nepakankamos siekti VKV.

Bendrojo vertinimo modelis(BVM), sukurtas®® pagal EKVF modelio pavyzdi ir skirtas
pirmiausiai vie$ojo sektoriaus istaigu isivertinimui. Sio modelio pagrindas, kaip ir EKVF modelio
atveju, yra devyni kriterijai, kurie leidZia ivertinti organizacijos veiklos rezultatus. Skirtingai nuo
EKVF modelio, pagrindiniai BVM kriterijai dar dalijami { 28 dalinius kriterijus, apibrézianCius
pagrindinius dalykus, kuriuos bitina svarstyti vertinant organizacija. Daliniai kriterijai yra
iliustruojami pavyzdziais, detaliai atskleidzianciais dalinio kriterijaus turinj ir pasitlanciais galimus
aptarimo aspektus, siekiant nustatyti, kaip esama situacija atitinka daliniy kriterijy reikalavimus®.

Dél savo paprastumo, nebrangaus idiegimo ir gero pritaikomumo vieSojo administravimo
istaigose Sis modelis tampa vis populiaresnis. 2000-2005 m. apie 900 Europos vieSojo
administravimo organizacijy pasinaudojo BVM, kad pagerinty savo veikla. Europos vieSojo
administravimo instituto duomenimis, 2010 m. pradzioje Europos valstybése buvo 1726 registruotos
vieSojo sektoriaus organizacijos, savo veiklos tobulinimui naudojan¢ios BVM. Daugiausiai BVM
vartotoju uzregistruota Italijoje — 317, Belgijoje — 268, Danijoje — 225, Lenkijoje — 139, Portugalijoje
- 111. Maziausiai — Nyderlanduose — 3, Svedijoje, Airijoje — 5, DidZiojoje Britanijoje, Latvijoje — 6,
Bulgarijoje — 8, Lietuvoje — 9°*,

BVM salininky nuomone, Sis modelis ypa¢ tinkamas norint susidaryti pradini isptudi apie
organizacijos veikla. Literattiroje i$skiriami ir kiti BVM privalumai: gaunamas irodymais pagristas
vertinimas, nustatomos tobulintinos istaigos veiklos sritys bei kryptys, modeli galima naudoti
periodiSkai, jis padeda skatinti darbuotojus ijtraukiant juos i istaigos veiklos tobulinimo procesa
(aisku, pagal savo poreiki organizacija gali pasirinkti vertinti tik viena ar kelis padalinius ir nejtraukti

visy darbuotojy), suteikia galimybg palyginti isivertinimo rezultatus su kitomis panaSia veikla

2 1DFLRQDOL QL V, NeRIXivEnjnistedijd, Ihit@/Mvww. ukmin. It/ It/apdovanojimai/prizas. php.

% Pirmoji modelio versija parengta 2000 m. 2002 m. ir 2006 m. parengtos patobulintos modelio versijos. LR Vidaus

reikaly ministerija bendradarbiaudama su Lietuvos vieSojo administravimo institutu 2005-2006 m. isleido lietuviskasias

BVM versijas.

% Bendrasis vertinimo modelis. 2UJDQL]DFLMRV WRE XO L Q LI Did4uiVelkAlNnBri3idvij 2006 p1 6] W L Q L P
%L CAF in your country, European Institute of Public Administration, http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=70.
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vykdanc¢iomis organizacijomis ES lygmeniu. Taciau kai kurie ekspertai { BVM ziiiri skeptiskai. Anot
Kauno technologijos universiteto Kokybés vadybos katedros tyrinétojos dr. L. KaSubienés, BVM
»Smarkiai atsiliecka nuo savo pirmtako EKVF Tobulumo modelio“. Pasak $ios ekspertés, EKVF
modelis yra tarsi tobulas organizacijos zemélapis, tuo tarpu BVM su savo daliniais kriterijais ir
pavyzdziais néra toks aiSkus organizacijoms, dar tik pradedangioms kurti savo KVS®2. Todél siekiant
toliau tobulinti savo veikla ir visapusiSkai idiegti VKV principus, vieSojo sektoriaus organizacijoms
rekomenduojama ilgainiui pradéti taikyti detalesnius VKV modelius.

IS VKV modeliy apzvalgos matyti, kad jie remiasi panaSiais principais ir VKV taikyma
vaizduoja kaip nuolatini, nenutriikstama procesa, uztikrinanti rySi tarp paslauguy vartotoju ir

organizacijos. Visi aptarti modeliai orientuoti |

Saves

ertinimas »organizacijos kaip sistemos“ suvokima. Kadangi
& - remiantis geraja praktika VKV modeliai yra vis
s 3 I ) .
3 tobulinami, pastebimas smarkus ju supanaSéjimas.
=
2

Norint suprasti esminius VKV modeliy skirtumus,
naudinga juos ijvertinti prof. dr. H. Klages valdymo
ciklo (zr. 2 pav.) atzvilgiu. Subalansuoty veiklos

rodikliy modelis tinkamas nustatyti tikslus ir apibrézti

organizacijos kokybés vizija. BVM yra geriausias
irankis savianalizei ir jsivertinimui, taciau nepateikia

2 pav. H. Klages ,,valdymo ciklas“ **. VKV diegimo priemoniy ar rezultaty vertinimo jrankiu,
todél negali pilnai uztikrinti VKV idiegimo organizacijoje. ISO 9000 serijos standartai pateikia geras
tobulinimo priemones. Kokybés apdovanojimai leidzia mokytis iS klaidy ir daryti pakeitimus,
atsizvelgiant | geriausia praktika. Taciau tai nereiSkia, kad siekdamos VKV organizacijos turi
palaipsniui idiegti visus minétus modelius. Joms svarbu apsispresti, kokio masto pokyciy jos siekia ir
kiek yra pasiryzusios investuoti finansiniu ir zmogisSkyju iStekliy i Siuos pokycius. Skirtingose
valdymo ciklo stadijose galima pritaikyti daugybe kokybés gerinimo iniciatyvy. Kokybés specialistai
suskaiciuoja apie 400 metody ir priemoniy kokybei tobulinti. Taciau tik konkrec¢ios organizacijos

vadovybé gali nustatyti ir pasirinkti, koks modelis, metodas, priemoné ar jy derinys yra tinkamiausias
jos veiklos kokybei analizuoti, vertinti ir tobulinti.

% Civinskas R, Kaselis M, Kokybés vadybos iniciatyvy taikymo Lietuvos vielajame sektoriuje priezastys ir paskatos:
administraciniy lauky veikéjai ir juy interesai, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 2008 1(10), p. 29.

¥ Klases H, CAF beyond Self-Assessment — Possible Path of Development, German University of Administrative
Sciences Speyer, Rome, 2003, www.eipa.eu/CAF/CAFUserEvents/CAF_Conf_01/.../BeyondCAF.pps.
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2. VISUOTINAS KOKYBAS VADYBOS TAIKYMAS AUKSTOSIOSE
MOKYKLOSE

2.1. VKV — aukjt0jo mokykl0 veiklos kokybés gerinimo lirankis

VienareikSmiskai apibrézti aukstojo mokslo kokybés savokos neimanoma. Galima drasiai teigti,
kad Si savoka yra dinamiska, subjektyvi, daugiadimensiné bei daugiakoncepciné. Pastaraji jos
apibiidinima salygoja tai, kad mokslin¢je literatiiroje galima aptikti vir§ penkiolikos ivairiy kokybés
koncepciju, pavyzdziui, atitikimo tikslams koncepcija, interesy reiskéjy poreikiy tenkinimo
koncepcija, isskirtinumo koncepcija, tobulumo koncepcija, ekonominio naudingumo koncepcija,
atitikimo standartams koncepcija ir kt*. J. Newton straipsnyje ,,Kas yra kokybé?* (angl. ,,What is
quality?*), apibendrindamas jvairiy autoriy mintis apie aukstojo mokslo kokybe, iSskiria dvi ju
grupes. Vieni mano, kad kokybg aukstojo mokslo sistemoje galima atpazinti tik su ja susidarus, Kiti
apibendrintai teigia, kad galiausiai kokybé yra filosofiné savoka™®.

XX a. devintasis deSimtmetis neabejotinai jeis | aukstojo mokslo istorija kaip kokybés
dedimtmetis. Siuo laikotarpiu aukstosiose mokyklose kokybés problema tapo ypa¢ aktuali. Jos svarba
labai i$ryskéjo atsiradus visuotinés kokybés vadybai. Taciau tai anaiptol nereiSkia, kad kokybés
koncepcija aukstajame moksle yra pakankamai nauja. Ne, ji visa laika buvo akademinés tradicijos
dalis. Tiesiog iSorinis pasaulis naujai apibrézé démesio kokybei nauda ir poreiki. O. Vettori jvardina
tokias Siuos pokyCius nulémusias priezastis: aukstojo mokslo masiskéjimas, sudétingéjanti
materialiniy, finansiniy ir intelektiniy iStekliu situacija, vartotojiSkas poziliris { universitetus bei
padidéjusi visuomeniné ir politiné paklausa aukstuyju mokykly atskaitomybei®. D. Serafino ir S.
Alber nuomone, aukstojo mokslo kokybe taip pat itakoja augantys organizacijy ir visuomenés
reikalavimai studijy kokybei, kintantys studenty likes¢iai mokymo turiniui ir metodams, didéjanti
vidaus ir tarptautiné konkurencija tarp aukStyju mokykly, ju tarpe tarp kolegiju ir universitety,
aukstojo mokslo internacionalizacijos ir globalizacijos procesai®’. Visa tai skatina ieSkoti nauju
sisteminiy priemoniy aukstyju mokykly veiklos gerinimui.

Susirlipinimas aukstojo mokslo kokybe Europos Sajungos mastu oficialiai pareikstas 1999 m.
priimtoje Bolonijos deklaracijoje. Vienas i§ Siame dokumente iSkelty tiksly — bendradarbiavimo
Europoje skatinimas kokybés uztikrinimo srityje ir siekis sukurti panaSius kokybés vertinimo
kriterijus, metodika ir metodologija. Bolonijos deklaracijos idéjas plétojanc¢iame Berlyno komunikate

(2003) pazymimas bendryju kokybés uztikrinimo kriterijy bei metodologiju tobulinimo poreikis.

¥ Lauzackas R, $XNAWRMR PRNVOR NRN\EiV |HQRpan@imay, skhltiRa Wukijg \Wdkslo
kokybés forumo steigiamojoje konferencijoje, Kaunas, 2008 01 25.

% Newton J, What is quality? Embedding Quality Culture in Higher Education//EUA case studies, 2007, p. 17-24.

% Vfettori O, Dealing with ambivalences — strategic options for nurturing a quality culture in teaching and learning,
Embedding Quality Culture in Higher Education//EUA case studies,2007, p. 36-47.

3 Serafinas D, Alber S, Study of QMS Models and Their Development in Lithuanian Universities, Forum Ware
International, 2007, p. 16-24.
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Patikslinsiu, jog Siais tarptautiniais dokumentais nacionaliniy kokybés uztikrinimo sistemy svarba
aukstajam mokslui nepaneigiama, taciau pabréziama, kad didziausia atsakomybé uz studijy kokybeg
tenka paciai aukstojo mokslo institucijai. Bergeno komunikate (2005) aukstojo mokslo institucijos
raginamos sistemingai diegti vidinius mechanizmus, tiesiogiai susijusius su iSoriniu kokybés
uztikrinimu®. Kaip Bergeno komunikato priedas buvo pateiktos Europos aukstojo mokslo kokybés
uztikrinimo nuostatos ir gairés (angl. Standards and Guidelines for Quality Assurance in the
European Higher Education Area). Viena i§ $io dokumento daliy skirta vidiniam aukstyju mokykly
kokybés uztikrinimui. Lietuvos Respublikos Mokslo ir studiju istatyme itvirtinta, kad auksStojo
mokslo institucijos atsako uz savo veiklos kokybg ir turi puoseléti veiklos kokybés kultira. Austojo
mokslo institucijy veiklos kokybé uZtikrinama per privalomas turéti institucijy vidines kokybés
uztikrinimo sistemas® ir ,,<...> numatyti veikimo bidus ir priemones, padedandius uztikrinti jos

teikiamo aukstojo issilavinimo kokybe“*’,

Taigi, tiek europiniuose, tiek nacionaliniuose
dokumentuose kokybés uztikrinimo savoka atspindi pasikeitusi poziiiri i kontrolg perkeliant akcentus
nuo iSorés kontrolés i vidine.

Jeigu teoriniame lygmenyje tiksliai apibrézti auksStojo mokslo kokybés savoka dél jos
kompleksiskumo ir kintamumo sekasi sunkiai, tai su aukstojo mokslo institucijos vidinés kokybés
uztikrinimo sistemos apibrézimu tokiu problemu nekyla. L. Parri savo straipsnyje ,,Kokybé
aukStajame moksle* (angl. ,,Quality in Higher Education®), apibendrindama kity autoriy (L.
Vlascenu, D. Griinberg, Péarlea, Wahlen) mintis apie aukStojo mokslo institucijos viding kokybés
uztikrinimo sistema, ja apiblidina kaip priemoniy visuma, apimancia institucijos veiklos kokybés
vertinima ir valdyma siekiant pagerinti aukstojo mokslo institucijos veikla™.

Anot nacionalinés Bolonijos proceso ekspertés dr. I. MiliSitinaités, dauguma Saliy nekelia jokiy
konkreciy reikalavimy aukStyju mokykly vidinéms kokybés uztikrinimo sistemoms. Institucijos
skatinamos susikurti jy poreikius atitinkanc¢ias sistemas. Pagrindinis reikalavimas — kokybés
uztikrinimo sistemos turi biiti suprantamos, efektyvios bei atitikti institucijos tikslus*’. Lietuvos
pozicija tokia pat. Nors Mokslo ir Studijy istatymas aukstasias mokyklas ipareigoja turéti KVS,
taciau konkretus kokybés vadybos modelis ,,i§ virSaus® auksStosioms mokykloms neperSamas dél
keliy priezas¢iy. LR Svietimo ir mokslo ministerijos Studijy, mokslo ir technologiju departamento
(SMM SMTD) Universitetiniy studijy skyriaus vedéja D. Lukosifinien¢ pirmiausiai pabrézia, kad

tokia yra Europos aukStojo mokslo erdvés kiarimo politika: ,,Europos Komisija nevykdo

% Svarbiausi Bolonijos proceso dokumentai: Bolonijos — Bergeno laikotarpis 1999-2005 m., LR Svietimo ir mokslo

ministerija, Vilnius, 2005.

¥ Atskiruose 3altiniuose vartojamos ,,kokybeés uztikrinimo sistemos ,,kokybés laidavimo sistemos savokos Sio darbo

autorés traktuojamos kaip kokybés vadybos sistemos (KVS) sinonimai.

“0 LR Mokslo ir studijy istatymas, 2009-04-30, Nr. X1-242, Zin. 2009 05 12, Nr. 54-2140, 40-41 str.

4 parri J, Quality in Higher Education, 2006, http://www.leidykla.eu/fileadmin/Vadyba/11/Janne_Parri.pdf.

2 Miligitnaite I, (XURSRV DXN&WRMR PRNVOR LQVWLWXFLMD j¥lLirGén@ehcihos, VW XGLMbD
praneSimas, skaitytas seminare ,,Vidinis aukStojo mokslo ir studiju institucijy veiklos kokybés uZztikrinimas”, Kaunas,

2010 01 14.
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centralizuotos politikos aukstojo mokslo srityje, tik skatina nacionaliniy sistemy palyginamuma ir

suartéjima ,,i§ apacios* per Bolonijos procesaj‘43

. Be to, jau minétas Mokslo ir Studiju istatymas,
deklaruojantis KVS privalomuma, itvirtina ir aukStyju mokykly autonomija, tad ir irankius savo
veiklos kokybés uztikrinimui aukstosios mokyklos renkasi patios. SMM SMTD Koleginiy studijy
skyriaus vedéjas A. Levickas bei laikinai einanti Studijy kokybés ir vertinimo centro (SKVC)
direktorés pareigas N. Skaburskiené dar pazymi, kad vieno modelio pasirinkimas néra tikslingas ir
dél atskiry aukstyju mokykly specifikos: ,,<...> kuriant savo sistema reikia atsizvelgti | daug

«44

konkrec¢iy aplinkybiu, prisitaikyti savo reikmeéms“", ,,<...> aukStosios mokyklos yra skirtingy tipuy,

turi skirtingas misijas. Yra ir klasikiniy universitety, yra specializuoty. Be to, Europos $aliy praktika

«4 _ vienos kuria savas vidinio

taip pat rodo, kad auksStosios mokyklos renkasi skirtingus modelius
kokybés uztikrinimo sistemas, derindamos jas su iSorinio vertinimo sistemos procediromis. Kitos
pasirenka jau praktikoje iSbandyta metodologija paremtas kokybés uztikrinimo sistemas. A. Levicko
teigimu, Lietuvos aukstosios mokyklos renkasi pastaraji varianta: ,,<...> Paprastai niekas nekuria
grynai savo modelio. Visada remiamasi kokiu nors plagiai naudojamu modeliu““.

Kai kuriy autoriy teigimu, daugelj Siandieniniy aukstojo mokslo problemu galima iSspresti
aukstosiose mokyklose taikant Siuolaikinius VKV modelius. Dalis aukstyjy mokykly visame
pasaulyje savo vidiniam kokybés uztikrinimui juos jau taiko, o toms, kurios neapsisprendzia VKV
gali tapti P. Sholten minima ,,ieSkoma vadybine koncepcija, nukreipta i bendry pastangy sutelkima
vartotoju likes¢iams tenkinti ir nuolat tobulinti veiklg“?'.

Aukstojo mokslo institucijos, kaip ir bet kurios kitos organizacijos, veikla suprantama kaip
reguliuvojamas strukttirinis veikimas; individo poreikius atitinkan¢iy santykiy su aplinka sickimas*®,
Norint s¢kmingai veikti sudétingoje aplinkoje, reikia nuolat tobulinti bet kokios organizacijos veiklos
kokybg. Aukstojo mokslo institucijy praktikoje VKV taikoma kaip veiklos gerinimo priemoné.

Iki XX a. pab. i auk$tyju mokykly veiklos kokybg buvo zitrima per auksStojo mokslo
institucijos akreditavima ir rezultaty vertinima. Visa tai apima iSorini aukstojo mokslo kokybés
vertinima. Atsiradusi visuotinés kokybés vadyba pasiiilé kokybés kontrolés funkcijas iterpti i pati
aukstojo mokslo institucijos veiklos procesa. Taip kokybés siekimas buvo integruotas ir imtas suvokti

kaip visos aukstojo mokslo institucijos bendruomenés gebéjimas savarankiskai palaikyti ir tobulinti

® Lukositiniené D, Susira§ingjimas el. pastu su LR Svietimo ir mokslo ministerijos Studiju, mokslo ir technologiju
departamento Universitetiniy studijy skyriaus vedéja, Leskauskaité A, 2010 04 28.

“ Levickas A, Susiradinéjimas el. pastu su LR SMM SMTD Koleginiy studiju skyriaus vedéju, Leskauskaité A, 2010 05
01.

* Skaburskiené N, Susirainéjimas su laikinai einanéia Studijy kokybés vertinimo centro direktorés pareigas Institucinio
vertinimo skyriaus vedéja, Leskauskaité A, 2010 04 28.

* Levickas A, Susirainéjimas el. pastu su LR SMM SMTD Koleginiy studiju skyriaus vedéju, Leskauskaité A, 2010 05
01.

4" Scholten P, Quality Improvement in Higher Education: the EFQM model, Quality Management..Quality Assurance.
Quality evaluation, Partras, 1999.

“ Kuginskiené R, Kuginskas V, Studijy kokybés sistemos kiirimas ir valdymas, Acta peadagogica Vilnensia, 2004, Nr.14.
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aukstosios mokyklos kaip organizacijos veiklos standartus atsizvelgiant | savo vidiniy ir iSoriniy
klienty/vartotojy grupiu poreikius.

Nors VKV buvo sukurta gamybai, o véliau pritaikyta verslo jmonéms, teikian¢ioms jvairias
paslaugas, daugelis aukstyju mokykly veiklos procesy, pavyzdziui, dokumenty tvarkymas,
informacijos teikimas, korespondencijos paskirstymas ir kt., yra panasiis i konsultacingje ar kitoje
paslaugas teikiancioje firmoje vykstanéius procesus. Taigi Siuose aukstosios mokyklos veiklos
procesuose VKV taikymas yra paprastesnis, nes kokybés gerinimui galima naudoti tuos pacius kaip ir
versle taikomus metodus. Todél aukstosiose mokyklose VKV principai dazniausiai taikomi
administravimo darbui gerinti. R. Adomaitiené ir J. RuZevi¢ius, apibendrindami uzsienio Saliy
auk$tyju mokykly patirti taikant VKV, teigia, kad butent kokybés standarty laikymasis
administravime yra vienas i§ svarbiausiy reikalavimy aukstosioms mokykloms siekiant patenkinti
savo klienty norus ir igyvendinti uzsibréztus tikslus. Pagerinus administravimo kokybg, bus lengviau
uztikrinti kokybe kitose aukstosios mokyklos veiklos srityse, pavyzdziui, mokymo procesuose®.

KokybiSkas administravimas jau pats savaime yra institucijos darbo gerinimo, tobulinimo ir
koordinavimo irankis. Kaip teigia klasikinés organizacijy teorijos kiiréju laikomas H. Fayol,
administravimui buadingi nepakankamai apibrézti bruozai ir ribos. Administravimas yra glaudziai
susijes su veiksmingu vadovavimu ir yra ypatingai svarbus, nes daro didziulg itaka kitoms
organizacijos veiklos sritims. H. Fayol administravimo sri¢iai priskiria prognozavima, planavima,
organizavima, vadovavima, koordinavima ir kontrole. Nors administravimas yra tik viena is valdymo
funkciju, taciau ji tokia svarbi, kad kartais aukStesnés grandies vadovy vaidmuo atrodo iSskirtinai
vadybinis®. Institucijos vadovai, vykdydami jiems priskirta vadovavimo funkcija, turi organizuoti
Zmoniy veikla taip, kad, remiantis suformuotomis sékmingos veiklos salygomis, biity veiksmingai
igyvendinti organizacijos tikslai. Taciau, anot V. Obrazcovo, reikia atkreipti démesi, kad
administravimas néra tik organizacijos vadovo bei auksc¢iausios grandies padaliniy vadovy iSskirtiné
privilegija. Tai tarp vadovo ir organizacijos nariy pasidalintos veiklos sritys ir atitinkama
atsakomybe®*. Administruoti tai reidkia {Zvalgiai numatyti organizacijos veiklos plétros perspektyvas,
atsizvelgti i esamus ir basimus vidinius bei aplinkos pokycius, sudaryti tinkama veiksmy plana ir ji
pilnai bei laiku realizuoti, sukurti materialiaja ir intelekting organizacijos strukttira, uZztikrinti
veiksminga personalo veikla, sujungti, suvienyti ir suderinti visa organizacijos veikla bei pastangas,
rapintis ir laiduoti, kad visi organizacijos veiklos procesai vykty pagal nustatytas taisykles ir duotus
nurodymus®.

Aukstosioms mokykloms yra priskirtas mokslo, studijy, Svietimo ir kity gretutiniy veikly

administravimas. Taigi auk$tyjyu mokykly administracinés veiklos spektras yra labai platus, o

# Adomaitiené R, RuZeviCius J, Visuotinés kokybés vadybos diegimo ypatumai Vakary Saliy universitetuose,
2UJDQL]DFLMD YDG\ED, 2002, NV2R{P.R.QLDL W\ULPDL

50 Fayol H, Administravimas: teorija ir praktika, Vilnius, 2005, p. 290.

5t Obrazcovas V, Valdymo ir administravimo metodai, Vilnius, 2006, p. 315.

52 Bagdonas E, Bagdoniené L, Administravimo principai, Kaunas, 2000, p. 298.
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atsakomybé pabréztinai didelé, kadangi Sios veiklos rezultatai turi lemiama ijtaka pilietinés
visuomenés formavimui, nauju ziniy karimui, Salies intelektinio kapitalo ugdymui bei karimui ir kt.
Administravimo kokybé didzia dalimi lemia darbuotojy karybiSkuma, iniciatyvuma, lojaluma,
pasitikéjima, nora atsakingai dirbti ir siekti organizacijos bei asmeniniy tiksly igyvendinimo. Taciau
pagrindinis aukStosios mokyklos, siekiancios sékmingai veikti Siuolaikinéje dinamiskoje
visuomenéje, uzdavinys turéty buti VKV koncepcijos bei metodologijos paskleidimas ne tik vienoje
veiklos srityje, bet visoje organizacijoje.

Uztikrinti visa apimancios veiklos kokybe aukStojoje mokykloje yra sudétingiau. Aukstoji
mokykla, apsisprendusi taikyti VKV, turéty keisti egzistuojanCia organizacijos kultlira i nauja
NRN\VE |V Nd&@ndMikh esminemis VKV koncepcijos nuostatomis — vartotoju poreikiy
patenkinimu, visuotiniu bendruomenés nariy dalyvavimu ir nuolatiniu visy veiklos sriciuy
tobulinimu®?,

Kokybés kultara suprantama kaip nuolatinio tobulinimo ir teigiamy pokyciy kultira, kurioje
institucijos stiprybés ir silpnybés yra saziningai ir objektyviai atskleidziamos taip, kad i jas buty
atsizvelgiama kuriant raidos strategija, numatancia iSorines galimybes ir grésmes®. Taciau pakeisti
organizacijos kultiira i nauja kokybés kulttira néra paprasta. Aukstyju mokykly organizaciné kultiira
yra specifiné, todé¢l reikalauja tam tikry ziniuy, kaip ja nustatyti ir pakeisti | tokia, kuri reikalinga
visuotinés kokybés vadybai. Didziojoje Britanijoje atlikti moksliniai tyrimai parodé¢, kad kiekvienoje
aukstojoje mokykloje egzistuoja platus subkultiry spektras, kuris daznai apsunkina galimybes i$skirti
dominuojan¢ia organizacing kultlira. Organizacinés kultiros ivairové priklauso nuo aukstosios
mokyklos misijos, tiksly, uzdaviniy, studenty kontingento ir skaifiaus, déstomy kursu spektro,
moksliniy tyrimy krypties ir pan. Organizacing kultiira sunku istirti ir keisti dar ir dél to, kad ji yra
labai dinamiSka. Tyré¢jai taip pat gali nepastebéti ir nejvertinti kai kuriy bruozy, pavyzdziui,
neformaliy santykiy organizacijoje®. R. Ku¢inskiené ir V. Kuginskas teigia, kad Kkartais aukstujy
mokykly atstovai klaidina save manydami, kad jiems (ju aukStajai mokyklai) nereikia kokybés
uztikrinimo sistemos, nes jie jau turi kokybés kultiira. Anot Siy autoriy, tai netiesa. Kokybés kultiira
yra ugdoma. Nors kokybés kultiira negali biiti susiaurinta iki formaliy vidinio kokybés uztikrinimo
sistemos procediiry karimo ir taikymo, ji nepasiekiama greitai ir be pastangy, pirmiausia neivedus
clementarios tvarkos, neuztikrinus kokybés ir nei§mokus jos siekti®®. VKV pagristos aukstujy
mokykly kokybés uztikrinimo sistemos yra vienas i$ jrankiy kokybés kultiirai aukStojoje mokykloje
iSugdyti.

%3 Newton J, What is quality? Embedding Quality Culture in Higher Education//EUA case studies, 2007, p. 17-24.

* Metodiniai patarimai mokslo ir studij Dinstitucij Dveiklos savianalizei rengti, Studiju kokybés vertinimo centras,

Vilnius, 2008, p. 17.

% Zekevitien¢ A, Total Quality management at university 2UJDQL]DFLM® YDG\ED 2008LNV28P.LQLDL W\
241-242.

% Kucinskiené¢ R, Kuginskas V, Studijy kokybés sistemos kiirimas ir valdymas, Acta peadagogica Vilnensia, 2004, Nr.

14.
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Visgi VKV taikymas aukstajame moksle susilaukia ir kritikos. Kai kurie autoriai baiminasi {
aukstojo mokslo sektoriu perkeltu tokiy savoky kaip ,,paslauga®, ,klientas®, ,,vartotojas“. Taciau
pagal VKV teorija tai nei§vengiama. VKV poziiriu, auksStosios mokyklos klientai/vartotojai
skirstomi i vidinius ir iSorinius: vidiniai auk$tosios mokyklos klientai/vartotojai yra studentai ir
aukstosios mokyklos personalas, o iSorinis vartotojas placiaja prasme yra visuomené (studenty tévai,
darbdaviai, vieSosios ir privacios organizacijos, kitos suinteresuotos visuomenés grupés). Anot. 1.
Spudytés, svarbu pazyméti, kad aukstosios mokyklos déstytojai ir darbuotojai ne tik teikia paslaugas,
bet ir jomis naudojasi®’. Kritika tokiam studento/kliento suvokimui isreiskia ,kokybés kaip
pasikeitimo® koncepcijos Salininkai. L. Harvey pozitiriu, studijos néra paslauga vartotojui. Studijos -
tai besitgsiantis procesas, kurio dalyviai (studentai ir déstytojai/mokslininkai) patiria pasikeitima, t.y.
asmenybés mastymo ir veiklos virsma. Sio autoriaus nuomone, studentas néra produktas, klientas,
vartotojas ar paslaugos gavéjas. Jis yra edukacinio proceso dalininkas, atsakingas uz savo mokymasi.
Sio proceso eigoje jis igalinamas savarankiskai mastyti ir veikti®®. Mokslininky tarpe yra ir apskritai
abejojanciy dél kokybés klausimo kélimo reikalingumo aukstosiose mokyklose. R. Edgerton teigia,
kad aukstojoje mokykloje savaime yra siekiama kokybés, nes tokia jos paskirtis. Anot jo, aukstosios
mokyklos yra mokslo ziniy generatoriai ir néra tiesiogiai susijusios su verslo ir konkurencijos
pasauliusg. VKYV salininkai §ia nuomong atsveria teigdami, kad visuomené ir jvairios jos institucijos
1§ aukstyju mokykly tikisi kuo geresniy rezultaty, ir kad siekiant realaus atitikimo tarp to, ko Siandien
reikia visuomenei ir ka $iuo metu auksStosios mokyklos gali pasitilyti, reika imtis priemoniy, kurios
visuomengs poreikius ir nuolatinj tobul¢jima kaip tik ir iSkelia { pirma planqeo.

VKV principai leidzia suvokti pokyCius socialinéje aplinkoje kaip naujas galimybes, o ne
pavoju. Jeigu socialinés krizés, kurios nuolat daro poveiki aukstojo mokslo institucijoms, taps joms
pavojingos, o pacios aukstosios mokyklos stengsis nuo ju atsiriboti, tai tokiu bidu jos atsiribos ir nuo
kaitos. Tinkamai diegdama VKV aukstoji mokykla orientuoty savo veikla ne tik { dabarties poreikius,

bet ir | ateit].

2.2.VKV modeli0 pritaikomumas aukgt0jO mokyklO kokybas vadybos sistemose

Aukstoji mokykla nepriklausomai nuo jos tipo (universitetas, kolegija) privalo uZztikrinti savo
veiklos kokybe®, todél kokybés vadybos sistemos (KVS) diegimas ir tobulinimas yra labai svarbus

procesas siekiant Sio tikslo. Aukstosios mokyklos KVS - tai visos aukStosios mokyklos ar jos

% Spiidyté I, Valdymas kaip institucing veiklos kokybe salygojantis veiksnys: Kauno kolegijos patirtis, Auk§tojo mokslo
N R N, VBO4, Nr. 1, p. 128-130.

% Harvey L, An Assessment of Past and Current Approaches to Quality in Higher Education, Australian Journal of
Education, 1999, Vol 43, No 3.

50 Edgerton R, The New Public Mood and what it means to Higher Education, AAHE Bulletin, 1993, p. 21.

% Serafinas D, Ruzevidius J, Aukstyju mokykly veiklos tobulinimo poky¢iu kontekste izvalgos, Economics &
Management, 2009, Nr. 14.

81 Europiniuose dokumentuose tiek kolegiju, tiek universitety aukstojo mokslo kokybei keliami panasiis reikalavimai.
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padalinio organizacinés Struktiiros, pareigy, procediry (t. y. nustatytos darbo tvarkos), procesy ir
istekliy (intelektiniy, materialiniy, finansiniy) visuma, butina veiksmingai veiklos kokybés Vadybaiez.
Vienu i§ svarbiausiy VKV raidos ir internacionalizavimo fenomeny laikytinas standartizuoty kokybés
vadybos sistemy kiirimas, sékmingas jy tobulinimas ir taikymas tiek verslo, tiek vieSajame sektoriuje,
tame tarpe ir aukstojo mokslo institucijose. Daznai kokybés vadybos sistemos kuriamos remiantis
ISO standartais.

Paprastai KVS yra dokumentuojama ir integruojama i organizacijos bendrosios vadybos ir
technines sistemas, sickiant darniai koordinuoti ir suderinti visus veiksmus, lemianc¢ius institucijos
veiklos kokybe, vartotoju poreikiy patenkinima, veiklos i§laidy mazinima ir finansinius rezultatus.
Akcentuotina, jog zvelgiant | finansines ataskaitas, greitai tikétis gery rezultaty neverta. Tarptauting
patirtis atspindi, jog VKV pagristy KVS itaka léSy sutaupymui atsiskleidzia tik ilguoju laikotarpiu.
Remiantis R. Adomaitiene, J. Ruzevi¢iumi, J. Newton, pagrindiniai KVS tikslai yra:

9 Sutvarkyti R UJDQ L] Bpfbtebnt atsakomybg, igaliojimus, bendradarbiavima su
organizacijos iSorés ir vidaus klientais;

9 'RNXPHQWDLV G2IRU Pdp@sitl. koWyhdd WpldiRPika, konkrecius kokybés
isipareigojimus ir darby atlikimo tvarka;

9 Valdyti dokumentaci M paskiriant igaliotus asmenis, kontroliuojant dokumenty iSleidima,
paskirstyma ir ju pakeitimus;

9 8AUDA\WL LU VDXJRWL GXRPHQLY dodmkrd ghitaGhrddtiVaRie
veiklos efektyvuma ir rezultatus;

9 Atlikti periodinius patikrinimus (auditai, apklausos, tyrimai);

9 TobuOLQWL, Mdntiflkubdt problemas, operatyviai reaguojant | pokycius ir Krizines
situacijas, imantis veiksmingo koregavimo ir prevenciniy veiksmuy;

9 Ugdyti darbuotojus, juos mokant, vadovaujant, paskirstant pareigoms pagal kvalifikacija;

9 Sistemingai didintL RUJDQL]DFLMRYV ,Mh&REENX bt gddzhcljdpdodnBzuojama,

Pradzios pozicija kuriant KVS — aukstosios mokyklos ir jos padaliniy auks¢iausios vadovybés
isipareigojimas kokybei. Tai ne tik pradzios taskas, bet ir svarbiausias tolimesnio rezultatyvaus KVS
valdymo bei nuolatinio tobulinimo veiksnys. A. Walsh teigia, jog pradédami veiklos gerinimo
procesa institucijos vadovai turéty laikytis prielaidos, kad daugiausia veiklos nesklandumy lemia
netinkamas vadovavimas ar neveiksminga organizacijos KVS, o kur kas mazesng veiklos trikumy
dali lemia darbuotojy klaidos ar ju kompetencijos trikumai®®. Kuriant KVS labai svarbu turéti aiskiai
suformuluota ir aukstosios mokyklos bendruomenei bei klientams suprantama organizacijos vizija,

misija, kokybés politika ir pagrindines vertybes, apibrézti aukstosios mokyklos veiklos ,,produkta‘ ir

82 Ruzevicius J, Studijy kokybés vadybos sistemy kiirimas, Ekonomika, 2007, Nr. 80.
8 Walsh A, Total Quality Management continuous improvement: is the philosophy a reality? Journal of European
Industrial Training, 2002, Vol. 26, No. 6, p. 299.
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jo kokybés parametrus, ivardinti pagrindinius klientus, iSsiaiskinti ju poreikius, identifikuoti
svarbiausius aukstosios mokyklos procesus ir priskirti jiems reikalingus iSteklius bei valdytojus.
Universiteto KVS organizacinés struktiiros plétojimui biitina sudaryti daugiafunkcing komanda
(sukurti Kokybés taryba, paskirti struktiiriniy padaliniy kokybés igaliotinius, t.y. uz kokybeg
atsakingus asmenis, bei suformuoti kokybés darbo grupes), kuri KVS kirimo, jgyvendinimo,
kontrolés ir tobulinimo procese atlikty tam tikra vaidmenj (Zr. 3 priedq)64. KVS funkcionavimo
procese ne maziau svarbus ,procesiniu pozilriu“ pagristas sisteminis organizacijos procesy
valdymas. Visoms organizacijos veiklos sritims veiksmingai valdyti gali biiti naudojama VKV
principais, modeliais ir metodais pagrista KVS. M. Misiiinas, |. Savickien¢, J. Ruzevi¢ius kokybés
uztikrinimo procese labai svarbig vieta skiria griztamajam rysiui i§ visy KVS kairimo dalyviy, taip pat
ir studenty. F. Tacobescu kokybés uztikrinima aukstojoje mokykloje sieja su institucijos personalo
interesy paisymu, aktyviu studenty dalyvavimu kokybés gerinimo veikloje, galimybe visiems
aukstosios mokyklos bendruomenés nariams iSsakyti savo nuomong diskusijosees. Aukstosios

mokyklos veiklos kokybés uztikrinimo procesas pavaizduotas 1 schemoje.

ISTEKLIAI REZULTATAI

Valdvmas !

A 4

Déstytojar

= Studentai v
T T o Administracijos darbuotajai

V ado‘}-bes » Studenty tévai VKT
isipareigojimas | |« Darbdaviai ! principais,
kokybei * Rémejai > N modeliais ir
S . * Studiju programos - -
Universiteto i Procesai metodais
bé s 1 > . Mokymo metodai, priemonés, jranga pagrist"ls
' €T'!f.ll E’S,I II.J_{H, » Studijy procese organizavimas ir . .
misija, tikslai, administravimas nnolatinis
kokybés politika # Teisineg, finansiné, normatyving, verslo ir kohlb €5
ir konkretias administraciné aplinka geriufmas
kokvDhés * Unmiversiteto rysiai su valstybés, verzlo ir
L . .. . visnomeninémis institueijomis ir kdtais
Elpareigopmal sacialiniaiz partneriais
* Déztytoju, studenty dalyvavimas
tarptautiniy mainy programose ir kt.
A

Griftamasis ryiys

1 schemaKVS$ veikimo schema. Saltinis: J. RuZevidius, . RN\EjV YDG\ERV P HW/MRGEROIZU PRGHOLDL

KVS diegimas kaip ir bet kur kitur, taip ir aukstojoje mokykloje, paprastai neatskiriamas nuo
naujos vertybiy sistemos organizacijoje sukirimo, kuri turéty deréti su esminémis VKV koncepcijos
nuostatomis — vartotojy poreikiy patenkinimu, visuotiniu organizacijos nariy dalyvavimu ir
nuolatiniu visy veiklos sriciy tobulinimu. Visi darbuotojai turi gerai suvokti pasirinktos arba
organizacijoje sukurtos KVS esmg, jos procediras bei jiems deleguotas funkcijas. AukStosios

mokyklos vadovybé privalo sistemingai ir pakankama apimtimi supazindinti visus darbuotojus su

® Ramanauskiené¢ J, Studiju kokybés valdymas aukstojoje mokykloje: patirtis, tendencijos ir perspektyvos, Socialiniai
mokslai, 2008. Nr. 15 (4).

% lacobescu F, Apreciations on the external assurance of academic quality, Quality Management. Quality Assurance.
Quality evaluation, Partras, 1999.
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diegiamomis naujovémis, Strateginiais ir einamaisiais institucijos veiklos tikslais. Kita vertus,
darbuotojai ir patys turéty dométis aukstosios mokyklos vykdoma kokybés politika — ,,matyti” ir
suprasti visos institucijos tikslus, poky¢ius, diegiamas veiklos tobulinimo priemones, aukstosios
mokyklos paslaugy vartotojy poreikius — ir suvokti ne tik asmeniskai savo, savo padalinio tikslus ir
uzdavinius (bei itaka Viso ,,produkto” pridétinés vertés kiirimo grandinéje), bet ir gerai zinoti
gretutiniy padaliniy poreikius ir veiklos specifika®. Néra visapusiskai identidky instituciju, tad ir
KVS turi bati pritaikyta prie konkrecios situacijos ir organizacijos ypatumy. KVS struktiira, principai
bei priemonés turi baiti adaptuotos, atsizvelgiant i konkrecios institucijos esama situacija, turima
realy idirbi Sioje srityje bei suderinti su institucijos galimybémis ir turimais darbo, laiko,
ZmogiSkaisiais bei kitais istekliais.

KVS diegimas aukstojoje mokykloje néra trumpalaikis procesas. Gali buti is$skirti penki
organizacijos KVS brandumo etapai. Pirmas etapas — KVS kuriama, aptariama ir dokumentuojama,
skiriami atsakingi darbuotojai (kokybés valdytojai, kokybés atstovai, auditoriai). Antras etapas —
KVS jau sukurta ir dokumentuota, bet dar nepradéjo funkcionuoti. Trecias etapas — KVS yra sukurta
ir funkcionuoja. Paprastai Sio etapo pradzioje sistema yra audituojama ir sertifikuojama. Ketvirtas
etapas — KVS veikia ir vystosi (tobul¢ja). Penktas etapas — kokybés veikla tampa darbuotojams
natiirali ir {prasta, vykdoma be prievartos. Organizacijoje egzistuoja kokybés kultira®’.

Taigi, KVS - tai palaipsniui kuriama sudétinga vadybos sistema su tiesioginiais ir
griztamaisiais rysiais, organizuotais taip, kad buity uztikrinta teikiamy paslaugy ir veiklos kokybés
tobulinimo tendencija, siekiant ilgalaikés s¢kmés bei naudos visiems savo bendruomenés nariams ir
visuomenei. KVS Lietuvos aukstosiose mokyklose dar pakankamai naujas reiskinys. Kad aukstosios
mokyklos dar neturi pakankamai patirties diegiant KVS, pateiksiu per keleta pavyzdziy.

2005 — 2007 m. Studiju kokybés ir vertinimo centras atliko®® 28 kolegiju, t.y. neuniversitetiniy
auks$tyju mokykly, veiklos kokybés vertinimus. Vertinant kolegiju veiklos kokybg, viena i§ devyniy
vertinimo sri¢iy buvo YL G N@®N\E jV Y D G\ EfR3ios \Kkalegijus-bBnDvienoje srityje buvo
jvertintos neigiamai, net keturiose i§ ju (Kolpingo kolegijoje, Socialiniu moksly kolegijoje,
dabartinéje Religijos studijy kolegijoje bei Siauliy krasto vadybos, teisés ir kalby kolegijoje, kuria po
Sio vertinimo nusprgsta apskritai likviduoti) neigiamai buvo jvertinta ir kokybés vadybos sistema.
Religijos studijy kolegijoje i§ viso nebuvo aptikta jokiy vidinés KVS egzistavimo poZzymiy. Kitose

kolegijose neigiamai jvertinty KVS trikumai buvo: neapibrézti arba neaiSkiai apibrézti vidinés

% Serafinas D, RuZeviéius J, Aukstuyjy mokykly veiklos tobulinimo kontekste iZvalgos, Economics & Management, 2009,
Nr. 14, p. 1096.

% Sentila V, Skiparien¢ I, ISO serijos kokybés vadybos standarty taikymas aukitojo mokslo institucijoje: Lietuvos
jureivystes kolegija, $X NAWRMR P RIWOZMDIRAN RN\E j

% Vadovaujantis Lietuvos Respublikos aukstojo mokslo istatymo (Zin., 2000, Nr. 27-715; 2008, Nr. VI11-1586) 16 str.,
ne véliau kaip po ketveriy mety nuo aukstosios mokyklos veiklos pradzios Studiju kokybés vertinimo centras vertina
aukstosios mokyklos veikla pagal Svietimo ir mokslo ministro patvirtintame Kolegiju, isteigty reorganizuojant
aukStesnigsias mokyklas, veiklos kokybés vertinimo tvarkos aprase (2004 m. spalio 28 d. Nr. ISAK-1697) nustatyta
tvarka.
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kokybés vertinimo kriterijai ir rodikliai; neaiSki arba nepakankamai adaptuota kolegijos salygoms
veiklos kokybés uztikrinimo metodika arba jos i§ viso néra; nenustatytas arba nepakankamai aiskus
asmeny, atsakingy uz kolegijos veiklos kokybg, atskaitomybés ir atsakomybés mechanizmas;
nenumatyta kolegijos filialy kokybés priezitira; daugiau teoriskai nei praktiskai funkcionuojanti KVS,
veikianti tik instituciniu lygmeniu; nepakankamas kolegiju bendruomenés nariy susipazinimas arba
supazindinimas su KVS paskirtimi ir principais. Nepaisant §iy iSim¢iy, reikéty paminéti, kad
daugumoje kity, eksperty teigiamai jvertinty, kolegijuy jau buvo parengti Kokybés vadovai, vykdomas
dokumentavimas, paskirti uz kokybg atsakingi asmenys, atlickama savianalizé bei studenty
apklausos. Visgi nei vienos kolegijos KVS nebuvo jvertinta be priekaisty.

2008 m. Mokslo ir studijy analizés ir stebésenos centras prie LR Svietimo ir mokslo
ministerijos analizavo vidinés KVS diegimo biikle Lietuvos universitetuose. Apklausoje dalyvavo 13
valstybiniy universitety uz kokybe atsakingi atstovai. Nors tyrimo metu visi respondentai pazyméjo,
kad vidiné KVS yra sudedamoji universiteto strategijos dalis, taiau né viename jy tuo metu dar
nebuvo specialios kokybés vadybos strategijos ar programos (kai kuriuose universitetuose tyrimo
metu jos buvo rengiamos ar planuojamos rengti). Mazdaug pusé universitety buvo apibrézg veiklos
kokybés kriterijus, taciau jie buvo skirtinguose dokumentuose, nesusisteminti, Kitur — apibrézti i$
dalies, atnaujinami arba tik kuriami. Dauguma universitety atstovy teigé, kad déstymo kokybei
vertinti periodisSkai atliekamos studenty apklausos. Ankety pagrindas — klausimai apie naudojamus
studiju metodus. Taciau toks vertinimas labiau gali parodyti, kas vyksta studijy procese, bet ne kaip
vyksta, t. y. maZai suzinoma apie studijy proceso kokybe ir jos itaka studenty pasiekimams®®.

2005 m. bendradarbiaujant keturiy universitety (VDU, VPU, KU, SU) tyréju darbo grupéms
buvo atliktas tyrimas, kurio metu buvo siekiama atskleisti Lietuvos universitety ir kolegiju
bendruomeniy pozitri i atsakomybés uz kokybe pasiskirstyma organizacijoje ir nustatyti Lietuvos
kolegijy ir universitety personalo atsakomybés dél kokybés vadybos laipsni. Sio tyrimo rezultatus
iSanalizavusios A.Valiukevi¢iiité ir A. Ziogeviéiate iskélé prielaida, kad kokybés vadyba kolegijose
yra pazangesné nei universitetuose: Kolegijose labiau sutariama dél atsakomybés uz kokybe
pasiskirstymo, linkstama labiau jsipareigoti dél daugelio kokybés vadybos sriciy®.

Kad kolegijos aktyviau negu universitetai taiko ir jvairias kokybés vadybos naujoves nepaneigé
nei SMM SMTD Universitetiniy studiju skyriaus vedéja D. Lukosiiiniené, nei Koleginiy studijy
skyriaus vedéjas A. Levickas, nei laikinai einanti SKVC direktorés pareigas N. Skaburskiené. Taciau
ju nuomone, kolegijos buvo priverstos tai daryti. Neuniversitetinés aukstosios mokyklos buvo
vertinamos (SKVC) du kartus — prieS tampant kolegijomis (nuo 2000 m.) ir po ketveriy mety
vertinant akreditavimo tikslu. Dar kolegijy steigimo metu joms buvo nustatyta salyga sukurti vidines

kokybés uztikrinimo sistemas. Vertinant jas antra karta, tai buvo vienas i§ vertinimo kriterijy. Be to,

% Vidinis studijy kokybés uztikrinimas universitetuose, &Y LHW LP R S U R FL@ BNIR 2008 QL DNIOA(23).
0 Valiukevigiiite A, Ziogeviciaité A, Universitety ir kolegiju personalo atsakomybé uz aukstojo mokslo kokybés vadyba,
Aukstojo mokslo kok \ E, j2006, Nr. 3.
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N. Skaburskiené pazyméjo, jog su kolegijomis ta linkme buvo daug dirbama ir teoriSkai —
organizuojami mokymai, seminarai. Kad kokybés vadybos srityje tarp auk$tojo mokslo institucijy
pirmauja kolegijos, o universitetai vis dar menkai riipinasi vadybos procesais, pastebi ir KVS
sertifikuojantys ekspertai. Pasak Vilniaus universiteto docento ir sertifikavimo bendrovés ,,Bureau
Veritas Lit* auditoriaus D. Serafino, universitetai vis dar pasikliauja savo autoriteto galia. Jo teigimu,
»daznai aukstyju mokykly atstovai mano, kad konkurencingumui uztikrinti uztenka i§ seniau
suformuoto gero vardo. Taciau daugeliui studenty renkantis, kur mokytis, svarbiausiu veiksniu tampa
dabartiné studiju kokybé«"".

Nuo 2009 m. rudens prarastos valstybés garantijos turéty paskatinti aukstasias mokyklas labiau
remtis konkurenciniais rinkos désniais. Pakelti aukstojo mokslo kokybeg uzsimojusi reforma beda
pirstu i silpna auksStyju mokykly vadyba ir skatina ja tobulinti. Esa §iuo metu universitetai neturi
aiSkaus valdymo modelio, o akademinés, administracinés, strateginés funkcijos susipyng ir neaisku,
kas uz jas atsakingi. Taigi, norédamos iSlikti aukstosios mokyklos, ko gero, privalés tobulinti
vadybos procesus. Kad aukstojo mokslo reforma turés jtakos permainoms aukstuyjuy mokykly kokybés
vadybos srityje, nei kiek neabejoja ir SMM SMTD Koleginiy studiju skyriaus vedéjas A. Levickas:
,»<...> MSI (aut. past. Mokslo ir Studijy istatymas) atsirado prievolé turéti kokybés sistemas, o per
NSP (aut. past. Nacionaliné studijy programa) organizuojama pagalba. Taip pat yra projektai
iSoriniam vertinimui sustiprinti. Taigi permainos tikrai yra ir bus. Didesné¢ problema yra kokybés
kultiiros ugdymas. Cia dar daug darbo...“"?

Konkretaus kokybés vadybos modelio ministerija aukstosioms mokykloms nesitilo, pastarosios
jigali pasirinkti arba susikurti pacios. Kitaip tariant, kokybés vadybos modeliy pasirinkimas siejamas
su iniciatyva ,,i$ apacios®, centrinio lygio institucijoms netaikant jokio reguliavimo privalomaisiais
aktais. KVS karimas ,,iS virSaus“ skatinamas tik rekomendacinio pobidzio dokumentais.
Tarptautinés standartizacijos organizacijos kuriami kokybés vadybos standartai aukstojo mokslo
institucijoms gali biti vienas i§ blidy siekti kokybés.

Lietuviskas ISO standarty versijas rengia Lietuvos standartizacijos departamentas prie LR
Aplinkos ministerijos (LSD). Akredituotos sertifikavimo istaigos pagal LSD parengtus ISO
standartus sertifikuoja organizacijuy KVS. KVS sertifikavimo paslaugas teikianCias istaigas
akredituoja Nacionalinis akreditacijos biuras prie LR Aplinkos ministerijos (NAB). Siuo metu
Lietuvoje veikia iki deSimties akredituoty sertifikavimo istaigu, i$ ju aukstasias mokyklas yra
sertifikave keturios: UAB ,, TUV Uolektis”“, UAB ,,Det Norske Veritas”“, UAB ,LRQA Lietuva“,
»Bureau Veritas Certification“. Pastaroji yra sertifikavusi daugiausiai Lietuvos aukstyju mokykly.
Remiantis LSD 2010 balandzio 1 d. duomenimis, savo KVS yra sertifikavusios penkios Lietuvos
aukstosios mokyklos: Kauno technikos kolegija (sertifikatas galioja nuo 2008-02-01 iki 2010-11-28),

™ Sidaraité L, Akademikai 1 kokybés standartus zvelgia jtariai, Verslo Zinios, 2009 03 06, Nr. 44.
" Levickas A, Susiragingjimas el. pastu su LR SMM SMTD Koleginiy studiju skyriaus vedéju, Leskauskaité A, 2010 05
01.
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Lietuvos Jureivystés kolegija (sertifikatas galioja nuo 2008-05-01 iki 2010-12-31), VSI Vilniaus
kooperacijos kolegija (sertifikatas galioja nuo 2008-09-01 iki 2011-05-31), VSI Vilniaus universiteto
tarptautinio verslo mokykla (sertifikatas galioja nuo 2008-12-08 iki 2011-12-01), V3] Tarptautiné
teisés ir verslo aukstoji mokykla (sertifikatas galioja nuo 2009-09-25 iki 2012-06-21)". V. A.
Graicitino aukstosios vadybos mokyklos KVS pagal ISO 9001:2008 standarta dar diegiama.
Pasirengimas pagrindiniy Sios aukstosios mokyklos veikly sertifikavimui vykdomas kartu su
tarptautine bendrove ,,Det Norske Veritas“™. Nacionalinis akreditacijos biuras prie LR Aplinkos
ministerijos yra licencijavgs Vilniaus Gedimino technikos universiteto ir Kauno technologijos
universiteto 1ISO standartus (LST EN ISO/EC 17025) atitinkanc¢ias moksliniy ir technologiniy tyrimy
kokybés uztikrinimo sistemas. ISduotos licencijos Siems universitetams V X W H L NtarD tikhos¢ L V
srityse vykdyti mokslinius, technologinius tyrimus ir saugos ijvertinimus. Minéty universitety
licencijuoty laboratorijy bei centry sarasas pateikiamas 4 priede.

Kalbant apie ISO standarty taikyma Lietuvos auksStosiose mokyklose, susidaro ispudis, jog
akademiky tarpe egzistuoja dvi pozicijos. Dalis aukstyju mokykly ISO standartus diegia, o idiegg
teigia, kad pasiteisino. Kita dalis aukstyju mokykly atstovy abejoja $iy standarty nauda teigdami, jog
tai, kas tinkama verslui, $vietimo sriCiai gali buti neefektyvu, ir svarsto kitas galimybes. Pasak
Vilniaus universiteto (VU) rektoriaus B. Juodkos, aukstyju mokykly vadybos sistemos néra tiek
,ligotos®, kad jas reikty keisti i§ esmés. VU rektoriaus jsitikinimu, net jeigu ir sékmingiausios imonés
vadova paskirtume vadovauti universitetui, jam gery rezultaty pasiekti tikriausiai nepavykty’>. VU
Studijy direkcijos Studijy programy skyriaus vyriausiosios specialistés dr. D. Lepaités teigimu, ,,<...>
VU neidieginéja visuotinés kokybés vadybos modeliy, nes svarstomi ir jvairis kiti modeliai“’®.
Taciau kokie tie ,,kiti modeliai* nei vienas §io darbo autorés inicijuotoje apklausoje dalyvaves VU
atstovas negaléjo ivardinti... Mykolo Riomerio universiteto Studijy direkcijos vyr. metodininkés
L. D. Petronytés tvirtinimu, ,,<...> siekiant uztikrinti studiju kokyb¢ universitete, buvo svarstoma, ka
pasirinkti: ISO kokybés vadybos sistemos standarta ar siekti studiju kokybés per studijy programy
savianalize, tvarkyti studiju programy pateikima lietuviy ir angly kalbomis tinklalapyje ir rengti
paraiskas DS (diplomo priedé¢lio) ir ECTS (Europos kredity kaupimo ir perkélimo sistemos)
etiketéms. Nutarta pasirinkti pastaraji varianta*’”.

2006 m. standartizuota KVS jsidiegusi didziausia Lietuvoje nevalstybiné aukstoji mokykla —
Tarptauting teisés ir verslo aukstoji mokykla (TTVAM, buvusi Vilniaus teisés ir verslo kolegija)

studijy programas pagal ISO standarta rengia daugiau nei deSimtmeti. Anot TTVAM direktoriaus

™ Sertifikuotos kokybés vadybos sistemos, Lietuvos sertifikacijos departamentas prie LR Aplinkos ministerijos
informacija, 2010 04 01 http://www.lsd.lt/typo_new/fileadmin/Failai/2010 04 KVS.pdf.

™ V. A. Graigiiino aukgtosios vadybos mokyklos informacija, http://www.avm. It/It/akreditacijos/sertifikavimas/.
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" Lepaite D, Susiradinéjimas el. pastu su Vilniaus universiteto Studijy direkcijos Studiju programy skyriaus vyr.
specialiste, Leskauskaité A, 2010 03 20.

" Petronyte L. D, Susira$ingjimas el. pastu su Mykolo Riomerio universiteto Studijy direkcijos vyr. metodininke,
Leskauskaité A, 2010 03 22.
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pavaduotojos kokybei A. Rudaitienés, ISO standartas padéjo apsibrézti zingsnius, kaip bus siekiama
studiju kokybés. A. Rudaitienés teigimu, ,,nors standartas gimé kaip gamybos imonés vadybos
iforminimas, dar nereiskia, kad jis netinkamas aukStosioms mokykloms: ,,<..> jos néra verslo
organizacijos, tatiau juk vadybos principai yra visuotiniai“’®. Tai, kad 1SO standartus palankiau
vertina kolegijos negu universitetai A. Rudaitiené aiskina tuo, jog ju modelius didesnése institucijose
pritaikyti sunkiau: ,,<...> mums isivesti sistema uztruko metus. I$ karto idiegti standarta universitete —
tai Sizifo darbas“. ISO standarty diegima apsukina tai, kad aukstojoje mokykloje gana sudétinga
tiesiogiai taikyti 1ISO kokybés elementy ir procesy pavadinimus analogiskai kaip pramonés imonése,
juos reikia adaptuoti §vietimo sri¢iai. Tarptautiné standartizacijos organizacija 2007 m. parengé ISO
9001:2000 KVS reikalavimy adaptavimo aukstyjy mokykly veiklos specifikai fundamentines gaires.
Taciau ISO standarty pritaikymas konkrecioje mokslo ir studijy institucijoje reikalauja ne tik daug
pastangy, bet ir kirybiSkumo. A. Rudaitiené prognozuoja, kad isibégéjus aukstojo mokslo reformai,
kai sustiprés aukstyju mokykly konkurencija, VKV modeliai igis didesng reik§me. Nors KVS modeli
galima susikurti ir paciai aukstajai mokyklai, A. Rudaitienés manymu, neverta iSradinéti dviracio i$
naujo — paprasciau adaptuoti visuotini modelj.

Tuo tarpu nei SMM SMTD Universitetiniy studiju skyriaus vedéja D. Lukositniene, nei
Koleginiy studijy skyriaus vedéjas A. Levickas, nei laikinai einanti SKVC direktorés pareigas N.
Skaburskiené néra linke vienareikSmiSkai vertinti ISO standarto. A. Levicko teigimu, aukstasias
mokyklas gasdina ISO standarto procediiros ir smulkus reglamentavimas, todé¢l joms labiau priimtini
tie modeliai, kurie orientuoti i kokybés kultiiros ugdyma (aut. past. EFQM modelis, BVM). N.
Skaburskiené, remdamasi kity Saliy auksStyjy mokykly, taikanciy ISO standartus patirtimi, pazymi,
jog nors ir modifikuotas aukStajai mokyklai, 1ISO standartas neapima visy veiklos sri¢iy (arba apima
jas nepilnai), todél daznai aukstosios mokyklos renkasi keliy skirtingy modeliy ,,samplaika™ (ISO —
EFQM ir pan.), t.y. i$ skirtingy modeliy pritaiko tai, kas labiausiai atitinka ju veiklos specifika. Tai
patvirtina ir Tarptautinés teisés ir verslo aukstosios mokyklos praktika kokybés vadybos srityje. Si
aukstoji mokykla savo veikloje taiko ne tik ISO 9001 standarta, bet ir EKVF modeli bei BVM.

Tiek Lietuvos, tiek uzsienio Saliy aukstosios mokyklos pla¢iausiai naudoja ISO 9001 KVS.
Aukstosios mokyklos standartizuotas KVS diegia d¢l iSoriniy ir vidiniy motyvy. Visy pirma, I1SO
standarty modelis yra jrankis tarptautiniu mastu pripazintam kokybés sertifikatui gauti. Uzsienio $aliy
patirtis rodo, kad kokybés gerinimas ir palaikymas anaiptol néra vienintelé priezastis, kodél aukstojo
mokslo institucijos siekia gauti ISO 9001 sistemos idiegima patvirtinantj sertifikata. Tyrimais
irodyta, kad ISO sertifikatas palengvina darba su uzsienio partneriais, padidina klienty pasitikéjima.
Tai ypa¢ aktualu aukstosioms mokykloms, vykdanc¢ioms mokslinius ir technologinius tyrimus bei
gaunancioms uzsakymus i§ privataus sektoriaus. Kokybés sertifikatas gali biiti objektyviu aukstosios

mokyklos pasirinkimo veiksniu ir ketinantiems studijuoti. Jis taip pat gali padidinti tarptautiniy
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mainy galimybes. Kas gali paneigti, kad aukstosios mokyklos sertifikavimas tam tikrais atvejais
leidzia padidinti politiniy ir valdZios institucijy palaikyma, lengviau pasiekti lobistinius tikslus ar
padidinti rezultatyvuma dalyvaujant vieSuosiuose pirkimuose/konkursuose. Apskritai, gauti ISO 9001
sertifikata néra nei butina, nei pakankama salyga uztikrinti aukStosios mokyklos veiklos kokybg,
taciau sertifikatas gali patvirtinti organizacijos nuolatinio kokybés gerinimo siekius ir svarbiausius ju
rezultatus bei signalizuoti klientams, kad organizacija deramai riipinasi kokybe’®. Ne maziau svarbiis
ir vidiniai auks$tyju mokykly KVS diegimo motyvai, susij¢ su specifiniy organizacijos problemuy
sprendimy paieska. Standartizuotos KVS padeda optimizuoti organizacijos struktiira, pareigybes ir
igaliojimus, pasalinti besidubliuojancius ar pridétinés vertés nekuriancius procesus, tobulinti veiklos
procesy ir darbo organizavima. K'VS teikia nauda ne tik organizacijai kaip visumai, bet ir personalui.
Darbuotojai geriau supranta savo pareigas ir atsakomybg, nes jos yra aiSkiai apibréztos. Naujiems
darbuotojams tas padeda lengviau pritapti organizacijoje. Tikslus savo igaliojimy suvokimas padeda
iSvengti streso ir jtampos darbe. Skaidri motyvavimo sistema pakelia motyvacija. KVS diegimas
sustiprina komandinio darbo igtidzius ir pan.

Manoma, kad standartizuotas KVS lengviau pritaikyti techninio profilio universitetuose, nes jie
turi daugiau rySiy su verslo organizacijomis ir pasisemia i§ ju patirties KVS kiirimo ir tobulinimo
klausimais, kadangi minétos sistemos verslo organizacijose yra diegiamos jau seniai. Be to, techninio
profilio universitetai lengviau prisitaiko prie reikalavimy negu humanitariniy moksly institucijos®.

ISO standartais grindZziama KVS laikoma viena i§ svarbiausiy aukstosios mokyklos veiklos
kokybés gerinimo priemoniy ir yra svarbus laiptelis tobulinant organizacija bei zengiant link VKV.
Visgi yra ir ne tokiy pozityviy vertinimy. Literatiroje galima aptikti nuomong, kad ISO standarty
negalima taikyti aukstosiose mokyklose, nes jie gali suvarzyti veiklos laisve. Taciau tokia kritika yra
atmetama teigiant, kad ISO standartuose pateikiami tik minimaldis ir principiniai reikalavimai,
kuriuos organizacija turi igyvendinti sickdama standarto atitikties®. Bet kuriuo atveju ISO standartais
grindziama KVS turi buti pritaikyta prie konkrecios situacijos ir aukstosios mokyklos ypatumy.
Standartizacija ir reguliavimas neturéty biiti per griezti ir per laisvi dél dviejuy priezasCiy. Visy pirma,
kadangi dauguma aukstyju mokykly gali buti apibiidinamos kaip auksto vidutinio diferenciacijos
laipsnio organizacijos, instituciniai veiklos standartai ne visada teisiS$kai isigalioja visuose
organizacijos padaliniuose. Dél Sios priezasties diegiant standartizuota KVS labai svarbu nuodugniai
ivertinant esamus organizacijos padaliniy skirtumus. Antra, kai kuriose veiklos srityse standartizacija
gali suvarzyti inovacijy ir eksperimenty sickiamybe (nors pagal ,,Kaizen* inovacijos ir standartizacija
naudojamos kartu yra geriausias variantas sickiant kokybés), kas biitina kieckvienai besimokanciai ir

tobuléjanéiai organizacijai. Siuo aspektu dalis akademinés bendruomenés standartizacija ir inovacijas

™ Adomaitiené R, Ruzevicius J, Visuotinés kokybés vadybos diegimo ypatumai Vakary $aliy universitetuose,
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8 Ruzevicius J, Studijy kokybés vadybos sistemy tyrimas, Ekonomika, 2007, Nr. 80, p. 53.
8 Sengila V, Skiparien¢ I, ISO serijos kokybés vadybos standarty taikymas aukitojo mokslo institucijoje: Lietuvos
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gali suvokti kaip du vienas kitam priestaraujancius dalykus. Kita vertus, kiekviena aukstoji mokykla
turi susitaikyti su tam tikru netikrumo lygiu ir rizikos laipsniu, net jeigu atrodo, kad tai gali apriboti
jos valdyma®®. Nepaisant priestaringy vertinimy, 1SO standartai auk3tojo mokslo institucijose plinta.
Ju populiaruma lemia ir tai, jog standartizuotas KVS nesunkiai galima integruoti su kitais VKV
modeliais, pavyzdziui, EKVF modeliu arba BVM.

EKVF modeliu grindziamos Siuolaikinés aukstyju mokykly KVS. Sékmingai prigijes verslo
sektoriuje, Sis modelis jau taikomas ir austyju mokykly veiklos tobulinimui. EKVF modelis savo
esme yra panasus i ISO 9001 kokybés standarta, taciau geriau atspindi VKV nuostatas, apima
daugiau organizacijos veiklos sri¢iy ir reikalauja iS jos daugiau pastangu, ivairesniy priemoniy
taikymo bei vadowy ir kity darbuotojy isipareigojimo®®. EKVF modelis gali buti taikomas kiekvienam
aukstosios mokyklos lygmeniui, pavyzdziui, fakultetui, institutui, administracijos padaliniui ar visai
aukstajai mokyklai.

EKVF modelio taikymo poreikis pastebimai didéja, todél tikétina, kad ilgainiui jis gali tapti
nuolatiniu ir vienu i$ pagrindiniy sistemingai taikomy aukstyju mokykly vadybos ir veiklos
tobulinimo bei vertinimo instrumenty. Tai, kad EKVF modelis s¢kmingai diegiamas ir Lietuvos
aukstosiose mokyklose, jrodé VSI Tarptautiné teisés ir verslo aukStoji mokykla, kuri 2008 m.
dalyvavo Lietuvos nacionalinio kokybés prizo konkurse ir mazy imoniy kategorijoje laiméjo
apdovanojima. Primenu, kad Lietuvos nacionalinio kokybés prizo, kaip ir Europos kokybés
apdovanojimo, siekiancios organizacijos vertinamos pagal EKVF modelio kriterijus. 2009 m.
Lietuvos nacionalinio kokybés prizo sieké ir Vilniaus Gedimino technikos universitetas. Deja,
pastarajam nuskinti laury kol kas nepavyko, taciau jau vien dalyvavimas tokiame konkurse duoda
naudos — sudaromos organizacijos tobulinimo gairés, atskleistos savianalizés metu ir nepriklausomy
eksperty vertinimuose, i kurias atsizvelgdama organizacija gali toliau kryptingai tobulinti savo veikla.

2007 m. J. Ruzeviciaus ir D. Serafino atlikta auks$tyju mokykly veiklos kokybés tobulinimo
modeliy (ISO 9001 serijos standartai, EFQM modelis, BVM ir kt.) analiz¢ atskleidé, kad apie 70-80

proc. reikalavimy ir rodikliy juose sutampa ir jie atspindi esmines VKV koncepcijos nuostatas®*.

8 Ruzevicius J, Adomaitiené R, Serafinas D, Daugviliené D, Particuliarities of Education quality assurance in Lithuania,
Asian Journal on Quality, 2007, Vol. 8, No. 2, p. 12.

8 Serafinas D, Ruzevidius J, Aukstyju mokykly veiklos tobulinimo pokyciy kontekste izvalgos, Economics &
Management, 2009, Nr. 14.

8 Serafinas, D, RuzeviGius J, Aukstojo mokslo organizacijy kokybés vadybos sistemy racionalumo ir veiksmingumo
analiz¢, Ekonomika ir vadyba, 2007, Nr. 12, p. 27.
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3. LIETUVOS IR UZSIE N1O GALI® GEROJI PATIRTIS TAIKANT VKV
3.1 Lietuvos aukgt0jO mokykl0 patirtis taikant VKV

Lietuvos jureivystés kolegija (LJK) — pirmoji auksStoji mokykla Lietuvoje idiegusi ir
sertifikavusi (Lloyd’s Register Quality Assurance) KVS pagal ISO 9001 kokybés vadybos standarto
reikalavimus. Nuo 2001 m. KVS taikoma kolegijos veikloje visos aukstosios mokyklos mastu.

KVS idiegimo bitinybé jurininkus rengianc¢iy mokykly veikloje yra pagrista tarptautiniy,
Europos Sajungos bei nacionaliniy dokumenty privalomais reikalavimais.

Tarptautiniai reikalavimai yra iSdéstyti Tarptautinéje jurininky rengimo standarty konvencijoje,

kurios pagrindinis tikslas — suvienodinti minimalius teorinio paruo$imo ir praktinés patirties
reikalavimus jvairiy Saliy jOrininkams. Lietuva prie minétos konvencijos prisijungé 1991 m.
Reikalavimai kokybés sistemoms i konvencija buvo jtraukti nuo 1995 m. Konvencijoje yra
nurodoma, jog kiekviena Salis uztikrina, kad bet kokia jurininky rengimo, kompetentingumo
taikant kokybés reikalavimy sistema. Sia veikla periodidkai vertina kvalifikuoti nepriklausomi
ekspertai, 0 informacija apie privaloma ivertinima perduodama Tarptautinés jiry organizacijos
(IMO) Generaliniam Sekretoriui. Konvencijoje jiirininkus rengian¢ioms specializuotoms mokykloms
1 kokybés reikalavimus rekomenduojama jtraukti: DLANLDL VXIRUPXOXRMWbudbsSRN\E jV &
kuriais $i politika turi bati jgyvendinama; N RN\E jV  Vdpih¥dihPorganizacing struktiira,
atsakomybe, procediiras, procesus ir iSteklius, reikalingus kokybés vadybai; NRN\VEjV NRQWUR¢
metodus ir priemones; QX RODWLQ jV S UL H 4 Laphewir YW GOL@ILID WRPN\E jV XaWlL
Y HUW, LKL Buty pasiekti visi uzsibrézti tikslai; periodisko LARULQLR NRN\EjV 3YH
oUJDQLFDYLP

Europos Sajungos reikalavimai jlrininkams rengti iSdéstyti Europos Parlamento ir Europos
Tarybos direktyvoje 2001/25/EB. Kaip Tarptautingje jurininky rengimo standarty konvencijoje, taip
ir Sioje ES direktyvoje nurodoma, jog valstybés narés privalo uztikrinti, kad bet kokia jlrininky
kokybés reikalavimy sistema. Minéta veikla turi biiti vertinama ne raciau kaip karta per penkerius
metus, 0 ataskaita apie atlikta jvertinima perduodama Europos Komisijai®®.

Nacionaliniai reikalavimai isdéstyti Lietuvos Respublikos susisiekimo ministro patvirtintuose
Mokymo istaigy, suteikian¢iy asmenims, teorini ir praktini pasirengima, biiting jirinio laipsnio
diplomui, kvalifikacijos liudijimui ar jy patvirtinimui gauti, akreditavimo nuostatuose. Nuostatuose
nurodyta, kad uz jurininky mokymo istaigy ir ju igyvendinamy programy akreditavimg ir priezitira

atsakinga Lietuvos saugios laivybos administracija. Aukstoji mokykla, ,,prieS pateikdama Lietuvos

% The International Convention on Standards of Training, Certification and Watchkeeping for Seafarers, 1995.
% Directive 2001/25/EC of the European Parliament and of the Council of 4 April 2001 on the minimum level of training
of seafarers, Official Journal of the European Union, L 136, 2001 05 18.
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saugios laivybos administracijai praSyma dél akreditavimo, privalo savo veikla vykdyti pagal ISO
9000 serijos standarty reikalavimus ir rastiskai apiforminti, idiegti ir palaikyti kokybés sistema kaip
priemong, uztikrinanc¢ia, kad studentai igytuy ziniy ir patirties, kaip numatyta mokymo tiksluose bei
uzdaviniuose” ¥,

Lietuvos jureivystés kolegijos, kaip ir kity auksStyju mokykly, ,,akademini* akreditavima atlieka
Studiju kokybés vertinimo centras. G. Cooper teigimu, nacionaliniy studiju kokybés centry
vertinimai daugiau nukreipti i aukStyju mokykly pasiektus rezultatus. Todé¢l aukstosios mokyklos
dazniau taiko kokybés uztikrinimo sistemas, labiau orientuotas | mokyklos veiklos rezultatus®. 1SO
standartai tam tinka bene labiausiai, nes juose kokybés uztikrinimas apibréziamas kaip veiksmai,
sutelkti veiklos rezultatams matuoti ir rezultatyvumui vertinti.

Kokybés vadybos sistema Lietuvos jurininky Kolegijoje buvo kuriama remiantis procesy
analizés metodu. Identifikuojant procesus ir apibréziant ju tarpusavio saveika, praktinéje veikloje
reikéjo nustatyti: 1) procesus, ju pagrindines veiklas ir atsakingus asmenis; 2) procesy tarpusavio
saveika. Kolegijoje iSskirtiems procesams valdyti buvo pasitelktas zinomas Shewhart-Deming ciklas
»Planuok — daryk — tikrink — veik®, jkomponuotas i ISO 9001: 2000 kokybés vadybos sistemos
modelj. Kitas svarbus zingsnis kuriant KVS LJK, buvo teisingai organizuoto ir tiksliai vykdomo
dokumentavimo ivedimas. Kolegijos kokybés vadybos sistemos dokumentacija buvo suskirstyta i

Siuos lygius: .RN\E |V Y D GuRs¥iddas institucijos kokybés sistemos dokumentas, kuriame

1. Kokybés valdymo sistemos modelio 1§deStyta kOIeg”OS kOkybeS pOhtlka 1r apraéyta kOkybeS
pasirinkimas pagal ISO 9000 : 2000 serijos A R A o
standartus sistema; 3 UR F H G | lygioWokymentai) — tam tikri
J' ) veikly arba procesu igyvendinimo budai, iforminami
2. Darbo grupés sudarymas
1 dokumentais (pavyzdziui, Studiju proceso planavimo
3. Darbo planas procediira, Studijy programos rengimo ir tvarkymo
+ procediira, Mokymo ir mokymosi priemoniy valdymo
4. Kokybes politikos parengimas. darbo
procesy formalumuy tvarkymas, kokybés 3 i i 1 i
\.aldymolsisien"ms dj)kumenu; {forminimas procedura’ MOkymo Ir mOkymOSI proceso Organ|zaV|m0
1 procediira, Kokybés sistemos vidaus audito procediira,
5. Kokybés valdymo sistemos diegimas Personalo administravimo procediira, Vidiniy neatitik¢iy
+ ir koregavimo veiksmy procediira ir Kkt.); Instrukcijos
6. Vidaus auditas ir koreguojamieji veiksmai A A A . X
I (I lygio dokumentai), kuriose pateikiami konkretas
7. Kokybeés valdymo sistemos sertifikavimas procedﬁrose numatyﬂl at“ktl darbq (uiduoen'l)
2 schena. LIK KVS diegimo etapai®®.  apraSymai; Formos — jvairiis pagalbiniai dokumentai, kurie

naudojami organizacijos rastvedyboje (protokolai, prasymai, pazymos, zZiniaras¢iai ir pan.). LIK KVS

diegimo etapai pavaizduoti 2 schemoje.

8 Mokymo istaigy, suteikiangiy asmenims teorinj ir praktinj pasirengima, biiting jirinio laipsnio diplomui, kvalifikacijos liudijimui ar
ju patvirtinimui gauti, akreditavimo nuostatai, 2001 04 09, Nr. 10, Zin., 2001, Nr. 32-108.

8 Cooper G, Lewarn B, Otway N, Trends in the Quality Assurance of Maritime Education, A Case Study from the Australian Maritime
College, IAMU Journal, 2004, No 3(1), p. 16.

% Kuginskiené R, Kuginskas V, Studiju kokybés sistemos kiirimas ir valdymas, Acta peadagogica Vilnensia, 2004, Nr 14.
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Anot LJK Personalo ir kokybés skyriaus vedéjos 1. Skiparienés, kolegijoje sukurta KVS remiasi
aStuoniais VKV principais: orientacija i klienta, lyderiavimo siekimu, darbuotojy itraukimu i
komandinj darbg ir valdyma, procesiniu pozitiriu (KVS procesy struktiirinimu), sisteminiu poZitiriu i
kokybés valdyma, nuolatiniu paslaugy gerinimu (atsizvelgiant { vidaus audito rezultatus), sprendimy,
garantuojanciy kokybe, priémimu, abipusiai naudingais santykiais su nuolatiniais ir kviestiniais
pedagogais™.

Kaip ir dauguma atvejy, KVS diegimo LIK pradzioje buvo susiduriama su darbuotoju nenoru
keisti jprasty, gerai zinomy darbo metody, taciau po penkeriy mety (2006 m.) atliktos déstytoju ir
déstan¢iy administracijos darbuotojy apklausos rezultatai parodé pakitusi pozitri i KVS. VidutiniSkai
85 proc. apklaustyju deklaravo, kad idiegus KVS ivyko teigiamy pokyc¢iy pagrindiniuose procesuose:
personalo administravime, dokumentacijos tvarkyme, studiju organizavimo vidaus kontroléje,
mokymo/mokymosi proceso organizavime, apripinime mokymo/mokymosi priemonémis ir ju
priezitiroje, darbo planavime ir apskaitoje ir kt.™*

Apibendrinus LIK geraja patirti, galima teigti, kad Siuo konkreciu atveju tarptautinio ISO 9001
kokybés standarto reikalavimais pagristos KVS taikymas padeda gerinti organizacijos veikla bei
teikia nauda organizacijai ir jos klientams.

Kitas gerosios patirties pavyzdys — Kauno kolegija, savo veiklos kokybei uztikrinti sukiirusi
KVS, kurioje integruoti VKV principai ir ISO 9001 serijos kokybés vadybos standarto reikalavimai.
Biitent tokios KVS pasirinkima salygojo principas, jog Sistema turi tarnauti institucijai, o ne
institucija dirbti sistemai. VKV filosofija, igyvendinama pasitelkiant savianalizés ir palyginamumo
procesus, labiausiai atitiko esama kolegijos situacija ir idirbi Sioje srityje, taip pat jos galimybes,
turimus laiko, zmogiSkuosius bei kitus isteklius. Anot kolegijos Studijy kokybés valdymo tarnybos
vedéjos 1. Stravinskienés, KVS poreikis buvo salygotas daugiau vidiniy motyvy nei iSoriniy
reikalavimy. Kuriant KVS visiSkai nekeltas tikslas — gauti vienokj ar kitoki formaly pripazinima
(kokybeés sertifikata)®. Svarbiausia Kauno kolegijos KVS paskirtis — nuolatinis veiklos gerinimas,
sickiant patenkinti aukStosios mokyklos paslaugy vartotoju poreikius ir likes¢ius. Personalo
kvalifikacijos tobulinimas, jam rodoma pagarba bei visos bendruomenés itraukimas, siekiant
institucijos veiklos gerinimo yra vieni i§ svarbiausiy aspekty, i kuriuos nukreiptas Kkolegijos
vadovybés démesys. Standartizuota kokybés vadybos sistema kol kas apima tik kolegijos
administravimo procesus (dokumenty valdymo, vieSuyjy pirkimy, personalo valdymo procesus),

taciau neatmetama galimybé ilgainiui ja diegti ir kitose kolegijos veiklos srityse. Vykstant kolegijos

% Skipariené I, -TULQLQND UHQJLPR sitend, \Honpferentip, SwiRiRo organizaciju valdymo ypatumai
eurointegracijos kontekste* medziaga, 2004, Klaipéda, p. 104-113.

% Sengila V, Skiparien¢ I, ISO serijos kokybés vadybos standarty taikymas aukitojo mokslo institucijoje: Lietuvos

jureivystes kolegija, $X NAWRMR P R207GRA.NRN\E j

% Stravinskiene , .DXQR NROHJIJLMRV YLGLQ;{V VW XG L MaEanedirfud) \skajtytas Xsérnartl UL Q L P R
»Auk$tyju mokykly vidiniy studiju kokybés uztikrinimo sistemy kirimas ir tobulinimas“, 2010 01 14,
www.smpf.It/get.php?f.5062.
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plétrai, ISO 9001 standartu paremta KVS padéjo optimizuoti iSaugusius institucijos administracinius
procesus. Kolegijos KVS formalizuota, sukurta tarnyba, atsakinga uz Sios sistemos igyvendinimg ir
tobulinima, suburta kolegijos Kokybés taryba, nuolat sudaromos darbo grupés ivairiems klausimams
spresti.

Kolegijos KVS funkcionavimas yra cikliskas bei pagristas savianalize ir palyginamumu. Saves
vertinimas pagal Studiju kokybés valdymo tarnybos ir Kokybés tarybos parengtas savianalizés
formas atliekamas kiekviename kolegijos lygmenyje: déstytojo, katedros, fakulteto, tarnybos,
kolegijos. Kasmet kiekvieno lygmens savianalizés ataskaitos, remiantis atskaitomybés principu,
keliauja ,,i$ apacios i virSy“, t.y. déstytojai savo savianalizés ataskaitas teikia katedry vedéjams,
katedry vedéjai — fakultety dekanams, fakultety dekanai, tarnyby vadovai — kolegijos direktoriui.
Remiantis fakultety ir tarnyby ataskaitomis, aukSc¢iausiame kolegijos vadovybés lygmenyje rengiama
metiné kolegijos veiklos savianalizés ataskaita, kuri pateikiama akademinei kolegijos bendruomenei
ir kolegijos Tarybai. Savgs vertinimo procese ypatingas vaidmuo tenka studentui, kurio nuomoné
(per atliekamas apklausas, apskritojo stalo diskusijas) apie kiekvieno kolegijos lygmens veiklos
kokybe daro didelg itaka kolegijoje vykstanciy procesy kokybés gerinimui. Po savianalizés
kiekviename kolegijos lygmenyje vyksta isivertinimas. Griztamasis rySys Siame procese uztikrinamas
dviem biudais: 1) zemesnio lygmens isivertinima papildo aukstesnio lygmens jvertinimas. Taip
atskiry lygmeny isivertinimas tampa objektyvesnis; 2) kiekvieno fakulteto savianalizés ataskaita
pristatoma kolegijos bendruomenés nariams, kurio metu jie gali iSsakyti savo idéjas ir pasiiilymus,
dalyvauti priimant sprendimus, reiksti savo nuomong taip prisidédami prie kolegijos veiklos procesu
gerinimo.

Kolegijos kokybés politika per savianalizés procesa nukreipta i saves kontrolés ir veiklos
tobulinimo derinima, siekiant patenkinti vidiniy ir iSoriniy vartotoju poreikius. Remiantis Kauno
kolegijos patirtimi, galima teigti, kad KVS, sukurta remiantis VKV principais, nors ir negali i$spresti
visy institucijos problemy, taciau padeda aptikti problemy priezastis ir imtis jy Salinimo bei ieSkoti

veiklos gerinimo galimybiy.

3.2 Ugsienio gali0 aukgt0jO mokykl0 patirtis taikant VKV

VKV igyvendinimas Lietuvos aukStosiose mokyklose — nauja Sios pazangiausios vadybos
filosofijos ir metodologijos taikymo sritis, kurioje dar néra pakankamai praktinio idirbio.
I$sivysCiusiy uzsienio valstybiy (JAV, Didziosios Britanijos ir kt.) patirtis Sioje srityje yra kur kas
didesné, todél, siekiant sékmingai taikyti VKV miisy aukstosiose mokyklose, pravartu paanalizuoti ju
pavyzdZius.

% Misitinas M, Vidinés kokybés uztikrinimo sistema ir jos jgyvendinimas Kauno kolegijoje, $X NAWRMR PRNVOR NR
2007, Nr. 4.
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Susiripinima aukstojo mokslo kokybe issivysciusiose valstybése paskatino aukstojo mokslo
sistemos krizés, kurios pasireiské apie 1990 metus. Ankséiausiai VKV buvo pradéta taikyti JAV
universitetuose ir koledZzuose. XX a. paskutiniojo deSimtmecio pradzioje dauguma Sios Salies
universitety susidiiré su mazéjanciy pajamy ir didéjanciy valdymo kasty problemomis. Universitety
vadovai buvo priversti mazinti discipliny skai€iy, naikinti istisus padalinius. Pavyzdziui, Harvardo
universitete 1991 m. buvo panaikinta 850 etatu®. Tokia kebli padétis aukstaji i¥silavinima teikiandias
institucijas verté ieskoti buidy, kaip tapti patikimomis ir konkurencingomis organizacijomis. Biitent
tuomet | pagalba sprendziant minétas problemas buvo pasitelkta VKV. Tas pats Harvardo
universitetas, remdamasis VKV principais, sukiiré kokybés gerinimo procesa, apimanti SeSis
elementus: vadybos veiksmus — veiklos ir finansy valdymas, planavimas, darbuotojy susitikimai ir kt.;
aSPRN\P XV L U thdla@nisldBrbuotojy kvalifikacijos kélimas; k R P X Q L N-DnFoknMcijos
srauty valdymas, konsensuso ir darnos darbuotojy santykiuose siekimas; priemones ir matavimus —
procesy planavimas, prieziiira ir kt.; komandas ilgo laikotarpio planavimui; pULSDAaLQLP
apdovanojimus — dovanos, susitikimai, kelionés, atlyginimai ir kt., diegiami kaip skatinimo
elementai®.

Didelj pasisekima turéjo 1993 m. JAV Ratdzerio universitete (Rudgers University) pradéta
vykdyti Kokybés ir komunikacijos gerinimo programa. Ja buvo siekiama uztikrinti pazangy
universiteto paslaugy visuomenei teikima. Siam tikslui jgyvendinti buvo nustatytos pagrindinés
universiteto klienty grupés, aiSkiai apibrézta institucijos vizija ir misija. Diegiant VKV buvo
laikomasi Siy organizacijos kokybés principy: 1) #arbinti kompetentingus darbuotojus, juos
apmokyti, konsultuoti, padéti vystyti lyderio sugeb¢jimus bei siekti su jais griztamojo rysio; 2)
SVLNODXV\WL 3 NOLHQMWréEkiuS O JitkesGus; Y3 PXDMWLQWL EHQE@WDGDUEL
padalinio viduje, tiek tarp atskiry padaliniy, kad pageréty sprendimy priémimo kokybé¢, padidéty
supratimas ir pagarba; 4) #raukti darbuotojus i iSankstini ir kasdieninj kokybés planavima, diegimg ir
gerinima, kad biity uztikrintas pasikeitimas informacija ir iSaugty isipareigojimo kokybei laipsnis; 5)
planavimo stadijoje WR OHUXR W lir n@ KHHads® R)> X GDU\WL V O\JDA skatRiN\P XLVL
darbuotojus priimti sprendimus, kurie leisty patenkinti klienty poreikius; 8) sukurti procesus, kurie
skatinty informacijos perdavima ir pasklidima; 9) skirti laiko atlikto darbo ir komunikacinio proceso
S H U & Ir tabdihimui; 10) VLSDUHLJRWL QXRODWL®BLDP NRN\EjV WREXOLC

Ratdzerio universiteto Kokybés ir komunikacijos gerinimo programa apém¢ jvairias institucijos
veiklos sritis — nuo paslaugy studentams ir visuomenei kokybés gerinimo, darbo procesu kokybés
gerinimo iki darbuotojy idarbinimo ir pripazinimo procesy tobulinimo. Universiteto patirtis irodg,

kad $i programa padeda padaliniams surasti silpnasias ir stipriasias savo veiklos puses, nustatyti

% Michael R. K, Sower V. E, Motwani J, A Comprehensive Model for Implementing Total Quality Mnagement in Higher
Education, Benchmarking for Quality Management & Technology, 1997, Vol. 4, No. 2.
95
Ten pat.
% Organizational Quality and communication improvement (QCI),
http://oirap.rutgers.edu/reports/ MSA/pdf/vol1pt6.pdf.
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gerinimo poreiki ir apibrézti ateities pazangos gaires. Ratdzerio universiteto Kokybés ir
komunikacijos gerinimo programa tapo pavyzdziu kitiems JAV koledzams ir universitetams diegiant
VKV principus savo veikloje®’.

Tuo tarpu panaSiu metu iSsivysCiusiose Europos valstybése vykes aukstyju mokykly augimas,
studenty skaiciaus didéjimas bei studijy programy plétojimasis tampo rimtu iSbandymu aukstojo
mokslo instituciju veiklos kokybei. Masinis aukstojo issilavinimo pobiidis atmeté centralizuota
kokybés kontrolg. ISkilo poreikis kurti lanks¢ias kokybés valdymo sistemas, Kkurios galéty
funkcionuoti kiekvienoje konkrecioje aukstojoje mokykloje. Tokiomis salygomis tampo reikSminga
visuotinés kokybés vadyba. VKV diegimas prasidéjo biitent tuose Europos universitetuose, kurie jau
turéjo realig autonomija. Mainais uzZ universitetams suteikta autonomija Europos Saliy vyriausybés
reikalavo i juy kokybés garantijy.

Pagal kokybés vadybos taikymo aukStojo mokslo institucijose patirti A. Vroeijenstijn Europos
Salis suskirsté | keturias grupes: pLUP J Wudaso Salys, turinios nemaza patirti KVS kiirimo
srityje — Didzioji Britanija, Nyderlandai, Pranciizija; a Q W U D sdddrX Slys, kurios neturi didesnés
patirties VKV taikymo srityje — Belgija, Danija, Svedija, Suomija; t UHp L  3udaxaSsalys, kuriose
vyksta diskusijos dél KVS sukiirimo galimybiy — Austrija, Norvegija, Sveicarija; KHWYLUW JUXS
sudaro Salys, kurios priartéjo prie KVS esmés suvokimo ir mokosi i§ kity Saliy patirties — Italija,
Graikija, Ryty Europos Salys®®.,

Didziosios Britanijos pranasuma KVS diegimo aukstojo mokslo institucijose srityje liudija jau
tai, kad Sioje Salyje esantis Volverhamptono universitetas (University of Wolverhampton) tapo
pirmuoju Europos universitetu, iregistravusiu Vvisos institucijos KVS atitikt; ISO 9001 standarto
reikalavimams. 1989 m., po keliy mokymo institucijy susijungimo i Volverhamptono universiteta,
iskilo biitinybé ieskoti keliy, kaip i$ naujo isitvirtinti aukstojo mokslo rinkoje. Universitetas, sudargs
didesnio pasirinkimo studentams galimybes, parenggs lanksCias studijy programas, siekia Vystyti
tokias zinias, sugeb¢jimus ir kompetencija, kad biity patenkinti pramongés, prekybos ir visuomenés
ateities poreikiai®®. Sio universiteto patirtis jrodé, kad 1SO serijos standartai ir VKV yra suderinami,
ir kad 1SO 9001 standartu galima sudaryti reikiamas prielaidas organizacijos nuolatinio kokybés
gerinimo koncepcijos ir metodologijos vystymui.

Nors Siai dienai kokybés vadybos modeliy parinkimo spektras yra Zymiai platesnis, taciau
aukstojo mokslo instituciju KVS, sukurtos remiantis ISO 9001 kokybés vadybos standartu, iSlieka
tarp populiariausiy. Pavyzdziui, Vokietijoje savo KVS pagal 1SO 9001 standarta yra sertifikave Sie
universitetai: Dortmund, Disseldorf, Bonn, Miinster, KéIn, Bochum, Siegen, Bielefeld, Wuppertal,

° Organizational Quality and communication improvement (QCI),

http://oirap.rutgers.edu/reports/ MSA/pdf/vollpt6.pdf.

% V/roeijenstijn A, Improvement and Accountability: Navigating between SCYLLA and CHARIBDIS, London, 1995, p.
188.

% Adomaitiené R, RuZzeviCius J, Visuotinés kokybés vadybos diegimo ypatumai Vakary Saliy universitetuose,
2UJDQL]DFLMD YDG\ED, 2002, MM2RIPLQLDL W\ULPDL
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Paderborn, Fernuni in Hagen, Didziojoje Britanijoje — Cambridge universiteto padaliniai ir kt.
Rusijoje 1SO 9001 standarto atitik¢iai sertifikuota per penkiasdeSimt universitety, dar daugiau kaip
du Simtai ruoSia savo KVS sertifikavimui. Poznanés universiteto Prekiy mokslo fakultetas yra viena
pirmuju Lenkijos aukstojo mokslo instituciju, idiegusiy standartizuota KVS'®. Italijoje atlikti
universitety vadybos tobulinimo tyrimy rezultatai parodé, kad 64 universitetai iS 77 (83 proc. visy
Italijos universitety) yra inicijavg kokybés vadybos gerinimo priemones; 49 universitetai taiko KVS
pagal I1ISO 9001:2000 standarto modeli ir VKV principus; 24 proc. universitety isteige atskira
kokybés valdymo specializuota padalini. Sias tyrimais taip pat buvo patvirtintos prielaidos, kad tie
universitetai, kuriy vadovai tvirtai laikési VKV principy ir skatino kokybés kultiiros ugdyma, pasieké
uzsibréztus tikslus, o kokybés tobulinimo iniciatyvos universiteto bendruomenés buvo priimtos
pozityviai. Tuo tarpu tuose universitetuose, kuriuose vadovybé kokybés politika apibrézusi neaiskiai
ar neapibréztai, o KVS diegiama tik dél iSorés poreikiy, jos igyvendinimas vyksta vangiai ir neteikia
laukiamy rezultatqml.

Dalis universitety savo veiklos kokybei vertinti sékmingai pritaiké Europos kokybés vadybos
fondo tobulumo modeli (EKVF modelis). Galima paminéti Sias pagal EKVF modeli ivertintas ir
pripazintas organizacijas: Akademie der Polizei Baden-Wirttemberg, Fachbereich Fihrungstraining,
Colegio Concertado Sagrado Corazon Jesuitas, Volkshochschule Herrenberg, Universidad de Sevilla,
Institut fur Qualitdtsmanagement und Angewandte Betriebswirtschaft 1QB-FHS, Yaroslavl State
University ir kt *%2,

Praktikoje galima isskirti ir tre¢ia aukstyju mokykly grupe, kurie remdamiesi VKV principais
kuria savo kokybés vadybos modelius ir sistemas. Konkretus pavyzdys: DidZiosios Britanijos
aukstojo mokslo institucija — Demontforto universitetas (De Montfort University) irodé, jog VKV
igyvendinimas aukstojoje mokykloje galimas ir pagal savo susikurta modeli. Sio universiteto
sukurtas VKV pranasumo aukstajame moksle modelis, iSskiria penkis VKV diegimo aukstojoje
mokykloje etapus: 1 etapas — nustatomos pagrindinés veiklos, kuriy turi imtis kiekvienas institucijos
darbuotojas, kad jo darbo vietoje buity uztikrinta visuotinés kokybés aplinka; 2 etapas — marketingo ir
mokymo kokybés valdymas. Marketingo sé¢kmé turi tapti pirminiu tikslu. Bitina taikyti VKV
principus kiekvienam marketingo aspektui, pvz., studenty priémimo procese informacija studentams
turi biiti pateikiama tiksli ir greitai; 3 etapas — kokybés valdymo rateliy, t.y. nedideliy darbuotojy
grupiy, savanoriSkai valdanciy kokybg savo darbo vietoje, kiirimas. Kokybés rateliuose svarbus

ugdymo elementas. Rateliy nariai apmokomi identifikuoti, analizuoti ir spresti ju darbo problemas,

1% Azaryeva V. V, Shaposhnikov O. S, Quality Assurance in Russian Universities in the Context of the Bologna Process,
In Our dreams of excellence: Proceedings of 10th international QMOD conference, Helsingborg: Lund University, 2007,
p. 172-180.

101 Cellesi L, Tucci M, Quality Management in Administrative Services of the Italian Universities. In Our dreams of
excellence: Proceedings of 10th international QMOD conference, Helsingborg: Lund University, 2007, p 102-111.
12 Serafinas D, Ruzevidius J, Aukstuju mokykly veiklos tobulinimo pokyéiy kontekste jzvalgos, Economics &
Management, 2009, Nr. 14.
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susijusias su kastais, saugumu ar naSumu; 4 etapas — KVS pagal ISO serijos standartus sukiirimas ir
sertifikato gavimas; 5 etapas — visuotinis prevencinis palaikymas. Tai visy padalinio irengimuy,
aparattiros planavimo, valdymo ir prieziiiros sistema, uztikrinanti didziausia irengimy efektyvumqlog.

Tai tik keletas pavyzdziy i§ JAV ir Europos Saliy aukstojo mokslo institucijy praktikos, kurie
rodo, kad VKV principai ir modeliai gali buti sékmingai taikomi aukStyju mokykly veiklos
gerinimui. Taciau jy yra ir daugiau. Svarbu aklai nesekti uzsienio universitety geraja patirtimi VKV
taikymo srityje. Néra visapusiSkai identiSky institucijy, todél konkretus VKV modelis sékmingai
pritaikytas vienoje aukstojoje mokykloje gali visiSkai netikti kitai aukstojo mokslo institucijai. Todél
prieS diegiant KVS labai svarbu iSanalizuoti savos institucijos ypatumus, esama situacija ir siekinius.

Didziosios Britanijos Bradfordo universitete (Bradford University) VKV buvo pradéta diegti
pirmiausiai issiaiSkinus VKV diegimo galimybes. Tada buvo pasirinktas VKV diegimo modelis.
Proceso eigoje buvo nustatytas bendras organizacijos pozitiris i VKV bei pradéta formuoti nauja
kokybés kultira. VKV diegimo procesui valdyti i§ jvairiy universiteto grandziy darbuotoju buvo
sukurta kokybés taryba, atsakinga uz universiteto vizijos ir misijos patikslinima, kritiniy s¢kmés
veiksniy bei bendros strateginés VKV krypties nustatyma, VKV diegimo plano sukiirima, proceso
kokybés komandy suorganizavima bei kokybés gerinimo plany ir pazangos periiﬁrqu4. Sio
universiteto patirtis parodé¢, jog sékmingas kokybés tarybos darbas, valdant VKV diegimo procesg ir
velesni jo tobulinima, priklauso nuo gero tarybos nariy VKV koncepcijos, metodologijos ir modeliy
teorijos iSmanymo. D¢l Sios priezasties kai kurie uzsienio $aliy universitetai VKV diegimo proceso
koordinavima paveda kokybés vadybos pakraipos katedry darbuotojams. Lietuvos universitetuose
didziausia atsakomybg dél kokybés linke prisiimti prorektoriai ir fakultety dekanai, o kolegijose —
direktoriai ir fakultety dekanai. Tuo tarpu universitety déstytoju ir katedru vedéju apsibrézta kokybés
vadybos atsakomybé Zymiai siauresné™®.

UZsienio Saliy universitety geroji patirtis liudija, kad vienas i$ svarbiausiy aspekty siekiant
sukurti stipria KVS — institucijos vadovybés démesys personalo kvalifikacijai. Kai kuriuose uzsienio
universitetuose dauguma fakultety déstytoju turi tarptautinius sertifikatus kokybés valdymo srityje.
Tai rodo, kad personalo kvalifikacijai skiriamas realus, o ne deklaratyvus démesys. PavyzdZiui,
Rusijos A. Gerceno valstybinio pedagoginio universiteto Valdymo fakultete daugiau nei 30 zmoniy
grupé uzsiima inovacine veikla, suburta stipri kokybés vadybos specialisty komanda. Vidutiniskai
vienam zmogui skiriama apie 3000 USD per metus kvalifikacijai Sioje srityje Kkelti. Apzvelgiant

uzsienio Saliy universitety geraja patirti, verta paminéti ir tai, kad daugelyje ju jau seniai jvestos

103 \Wearn K, A Higher Education TQM Excellence Model: HETOMEX, Quality Assurance in Education, 1996, Vol. 4,
No. 2.
104 Ten pat, p. 17-18.
1% Valiukeviciate A, Ziogeviciite A, Universitety ir kolegijy personalo atsakomybé uz aukstojo mokslo kokybés vadyba,
Aukstojo moksl R N R,NeQ®5 iNr. 3.
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tokios pareigybés kaip prorektorius kokybés klausimams, fakultety lygmeniu veikia prodekanai,
kuruojantys kokybés vadybos sriti. Lietuvoje kol kas tai tik pavieniai atvejai'®.

Kad JAV ir DidzZiosios Britanijos aukstojo mokslo instituciju veiklos kokybei skiriamas
ypatingas démesys rodo ne tik mano paminéti konkretlis pavyzdziai, bet ir tai, kad Siose Salyse
sukurtos ir gerai veikia nacionalinés aukstojo mokslo kokybés vertinimo sistemos, sékmingai dirba
nepriklausomos kokybés vertinimo organizacijos — Amerikos mokykly administravimo asociacija,
Kokybés uztikrinimo auksStajame moksle agentiira (DB, 1997). Didzioji Britanija yra viena iS
nedaugelio Europos $aliy, kuriose aukstojo mokslo kokybés vertinimo sistema apima ir universiteto

107

kaip organizacijos veiklos kokybg, t.y. atliekamas institucinis auditas™ . Institucinio audito metu

analizuojamos trys su kokybés uztikrinimu susije sritys pagal astuonis aspektus (Zr. 2 lentelg).

Analizuojamos sritys Vertinimo aspektai

Institucijos vidinés veiklos kokybés uztikrinimo
budai,

Vidinés veiklos kokybés vertinimas ir jo rezultatai;

sistemos  efektyvumas'®  ir kuriais | ISoriniy dokumenty panaudojimas;

lizuoj tudij kokybé asiekti — - = - =
analizuojama  studiju programy kokybe, p Viesai prieinama informacija apie studijy programy

standartai ir ijgyvendinamos rekomendacijos; . .y
ey JoS; kokybe ir pasiekimy standartus;

Informacijos valdymo sistema ir jos reik§mé

Skleidziamos informacijos apie studiju programy
kokybeg ir

iShaigtumas, patikimumas;

pasiektus  standartus  tikslumas,

efektyviai kokybés ir standarty priezitirai;

Programy reikalavimy sudarymas, ju laikymasis ir

publikavimas;

Pavyzdziai, kurie rodo, kaip vidinés veiklos kokybés

Akademiniai standartai, kuriuos turi pasiekti

studentai, ir studenty pasiekti rezultatai.

uztikrinimo procesai veikia institucijos lygmenyje. Studenty, kaip besimokanCiy toje institucijoje

asmeny, pozilris;

Akademinio personalo darbo kokybés uztikrinimas,
iskaitant déstytoju atrankos kriterijus ir priemones,
skatinamas

kuriomis vertinamas, gerinamas ir

déstymo efektyvumas.

2 lenteld. Saltinis: Hayward F. M, Grossary of Key Terms in Quality Assurance and Accreditation, 2001.

Nors ne visose Salyse atlickamas iSorinis institucinis aukStyju mokykly veiklos kokybés
vertinimas, taciau praktiskai visos Europos Salys pagrindiniu aukstojo mokslo kokybés uzdaviniu
laiko visaapimanti auksStosios mokyklos veiklos gerinima ir efektyvios KVS funkcionavimo

biitinuma pacioje aukstojoje mokykloje'®.

1% | amanauskas V, Keletas §trichy kokybés vadybos klausimu, AYLHWLPDV SR OL W, 200D Nr202E \E D
17 pukelis K, Savickiené I, Studijy kokybés vertinimo sistemos: institucinis ir programy lygmenys, Aukstojo mokslo
N R N, \2HO3.
1% Vertinamas pagal agentuiros nustatyta Aukstojo mokslo studijy kokybés ir standarty uztikrinimo tvarkos kodeksa (angl.
Code of practice for the assurance of academic quality and standards in Higher Education).
1 Juozaityte A, Studiju kokybé aukstojoje mokykloje: valdymo filosofija ir prakseologija, Aukstojo mokslo kokybe,
2004, Nr. 1, p. 18-20.
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Siuolaikiniame ekonomikos, mokslo ir studijy globalizavimo ir internacionalizavimo kontekste
vertybiniams aspektams apimant vadybos, aplinkosaugos bei socialinés atsakomybés sferas, aukstojo
mokslo institucijoms pamazu atsiranda poreikis formuoti socialinés atsakomybés ir tausojamosios
plétros strategijas, diegiant jvairius iSteklius tausojancia kultiira ir kuriant institucing aplinkosaugos
vadybos sistema. Sias vadybos vertybes ir sistemas jau yra jdiege keli Skandinavijos Saliy

universitetai. Bet tai kol kas ateities perspektyva.

4. VKV TAIKYMAS LIETU VOS AUKGT®JO MOKYKLO VEIKLOJE.
KIEKYBINIS TYRIMAS

Tyrimo metodai
masiskéjimu, sudétingéjancia materialiniy, finansiniy ir intelektiniy iStekliy situacija, vartotojiSku
poziliriu 1 universitetus, padidéjusia visuomenine ir politine paklausa aukstyju mokykly
atskaitomybei, auganciais organizacijy ir visuomenés reikalavimai studiju kokybei, kintanciais
studenty liikes¢iais mokymo turiniui ir metodams, didéjancia vidaus ir tarptautine konkurencija tarp
aukstyju mokykly, ju tarpe tarp NROHJLMBD L Uaukipjo YridkIly inkdfddidmalizacijos ir
globalizacijos procesais — kurie skatina ieskoti naujy sisteminiy priemoniy aukstyjy mokykly veiklos
gerinimui. Europiniuose ir nacionaliniuose dokumentuose pabréziama, kad didziausia atsakomybé uz
savo veiklos kokybg tenka paciai aukstojo mokslo institucijai. Aukstoji mokykla nepriklausomai nuo
jos tipo (universitetas, kolegija) privalo uztikrinti savo veiklos kokybg diegdama vidines kokybés
vadybos sistemas. Dauguma Saliu nekelia jokiy konkreciy reikalavimy aukStyju mokyklu vidinéms
KVS. Kokiais principais, modeliais ar priemonémis bus paremta KVS, priklauso tik nuo konkrecios
aukstosios mokyklos. Dalis ju savo KVS grindzia VKV modeliais. Pasinaudojant kiekybiniu tyrimu,
buvo tikslinga paanalizuoti, kokiu mastu VKV modeliai diegiami Lietuvos aukstyju mokykly
veikloje bei su kokiomis problemomis aukstosios mokyklos susiduria ju diegimo/taikymo procese.
Tyrimo metu buvo panaudotas strukttiruotos anketinés apklausos metodas, padéjes atlikti lyginamaja
analize, siekiant iSsikelto tyrimo tikslo ir uzdaviniy.
Tyrimo tikslas — jvertinti, kokia Siuo metu yra VKV iniciatyvy diegimo situacija, problemos,
rezultatai, paskatos ir apribojimai Lietuvos aukstosiose mokyklose.
Tyrimo uzdaviniai:
1. ISsiaiskinti, kokie VKV modeliai Siuo metu yra diegiami/taikomi Lietuvos aukstosiose
mokyklose bei nustatyti, kokios yra pagrindinés ju diegimo problemos ir rezultatai.
2. ISsiaiskinti, kokios yra kokybés vadybos modeliu netaikymo prieZastys/taikymo paskatos
aukstosiose mokyklose.

3. IssiaiSkinti bendry kokybés vadybos priemoniy taikymo aukstosiose mokyklose masta.
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Tyrimo objektas — Lietuvos universitetinés ir neuniversitetinés aukstosios mokyklos. Tyrime
dalyvavo 31 auksStoji mokykla: 14 universitetiniy auk$tyju mokykly (13 — valstybiniy (is 15), 1 —
nevalstybiné), 17 neuniversitetiniy aukstyjy mokykly, t. y. kolegiju (10 — valstybiniy (i 13), 7 —
nevalstybinés (i$ 10). Tyrime dalyvavusiy aukstyju mokykly sarasas pateiktas 6 priede.

Tyrimo procedTra. Tyrimo duomenys buvo renkami 2010 m. kovo 8 d. — balandZio 2 d.
internetinés aukstyju mokykly apklausos metu. Internetinés anketos nuoroda buvo siunciama
auk$tyju mokykly ir ju struktiiriniy padaliniy vadovams praSant atsakyti i klausimus apie VKV
modeliy diegima/taikyma ju aukstojoje mokykloje arba nukreipti laiSka uz kokybés vadyba
institucijoje atsakingam asmeniui. IS kai kuriy auksStujy mokyklu apklausoje dalyvavo po keleta
respondenty. Statisting internetinés apklausos imti sudaro 74 validzios anketos. Bendrai dauguma
ankety uzpildé aukstyju mokykly katedry vedéjai bei uz kokybe atsakingy padaliniy darbuotojai (Zr.
3 lentelg). IS universitety aktyviausiai apklausoje dalyvavo katedry vedéjai, i§ kolegijuy — uz kokybg
atsakingy padaliniy darbuotojai.

Aukstosios mokyklos vadovas (-¢) 3 4
Uz kokybg atsakingo padalinio darbuotojas 12 16
Prorektorius (-é)/direktoriaus pavaduotojas (-a) 7 9
Fakulteto dekanas (-¢)/instituto direktorius (-¢) 4 5
Prodekanas (-¢)/instituto direktoriaus pavaduotojas 8 11
Katedros vedéjas (-a) 16 22
AM administracinio padalinio vadovas (-¢) 8 11
AM administracijos darbuotojas (-a) 6 8
Kita 10 14
IS viso 74 100

3 lenteld. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas.
Anketa, kurios pagrindu buvo vykdoma apklausa, sudaro 33 klausimai. ISreiSkiant savo
pozicija, 1 dauguma klausimy respondentai galéjo atsakyti savarankiSkai, papildant klausimus
atsakymu ,,Kita (detalizuokite)”. Respondentams buvo suteikta galimybé anketos pabaigoje irasyti

papildomus pastebéjimus ar komentarus tyrimo tema*™®

. Kai kuriy klausimy atsakymams pazyméti
pasirinkta Likert tipo ranginé skalé: 1 — sutinku; 2 — i$ dalies sutinku; 3 — nezinau; 4 — IS dalies
nesutinku; 5 — nesutinku.

Anketos klausimus galima suskirstyti i tris blokus. Pirm j anketos dal 3 sudaro bendrieji
klausimai apie respondentus — pastaryju pareigas, atstovaujamos aukstosios mokyklos tipa bei bendra
informuotuma apie VKV. Antr j anketos dal 3sudaro klausimai, kuriais buvo siekiama nustatyti,
kokie VKV modeliai Siuo metu yra diegiami aukstosiose mokyklose, kokios juy diegimo problemos ir

rezultatai. I klausimus apie modeliy diegimo ypatumus atsakinéjo tik tie respondentai, kurie yra

1o Respondenty komentarai integruoti | apklausos duomeny analizés turini.
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informuoti apie VKV ir diegia kokybés modelius. Tre [poji anketos dalis susideda iS klausimy apie
kokybés vadybos modeliy netaikymo priezastis, bendry kokybés vadybos priemoniy (iSorinio veiklos
vertinimo, studenty ir darbuotojy apklausy ir kt.) taikyma, kokybés vadybos modeliy taikymo
paskatas ir artimiausius planus kokybé vadybos srityje. Apklausos anketa pateikta 5 priede.

Anketos klausimus galima skirstyti i dvi grupes: faktinius klausimus (pvz. ,,Ar Jasy aukstoji
mokykla $iuo metu taiko Bendrojo vertinimo modeli?) ir NODXVLPXV LAUHLNLDQpPLX"
UHVSRQGHQ WMz, QKR FiRyQukstaja mokykla labiausiai paskatinty tobulinti veiklos
kokybg?). Kadangi i§ kai kuriy aukstyju mokykly apklausoje dalyvavo po keleta respondenty, kai
kurias atvejais buvo pastebimi respondenty nuomoniy skirtumai. Tokiu atveju, jeigu tarp atsakiusiy
respondenty apklausoje nedalyvavo atstovas, kuris biity deleguotas atsakyti | anketos klausimus visos
aukstosios mokyklos lygmeniu, pakartotinai siunciant anketa buvo praSoma patikslinti konkrecios
aukstosios mokyklos pozicija. Apklausos duomenys buvo analizuojami taikant apraSomosios
statistikos procediiras: dazniy ir procenty skai¢iavimus. Siekiant kuo didesnio apklausos rezultaty
patikimumo, apklausos duomenys buvo analizuojami ir apdorojami dviem budais: skai¢iuojant nuo
atsakiusiy institucijy (faktiniai klausimai -1, 3, 4,7, 8,9, 10, 11, 12, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 21, 22,
23, 24, 25, 27, 29, 30, 31, 33 klausimai), skai¢iuojant nuo atsakiusiy respondenty (klausimai,
iSreiSkiantys subjektyvia respondento nuomong — 5, 6 13, 20, 26, 28, 32).

Kadangi atliekant apklausa buvo pabréztas jos anonimiskumas, o auksStosios mokyklos
pavadinima buvo praSoma jvardinti tik siekiant didesnio rezultaty patikimumo, aprasant tyrimo
rezultatus, aukstyjy mokykly pavadinimai nebus minimi (6 priede pridedamas bendras apklausoje

dalyvavusiy aukstyju mokykly sarasas).

Tyrimo duomen0 analiza

Apklausos rezultatai rodo, kad VKV Spec. KV = |
leidiniai
savoka Lietuvos auksStyju mokykly g
Konf. ir v |
darbuotojams néra svetima. Net 89 proc. seminarai |
respondenty nurode¢, kad jiems teko girdeti e 27
apie VKV. Svarbiausias Saltinis, iS5 kurio LW Ld
darb. %

respondentai yra gave ziniy apie VKV — i
Zini [ 9

specialios kokybés vadybai skirtos knygos Ziniasklaida [0

ir Kiti leidiniai (70 proc.). Kitas svarbus |Kitimokymai 7]

Saltinis — seminarai ir konferencijos. IS ju | |\ '~y sy wiBTBl v

ziniy apie kokybés vadyba gavo 67 proc. 1

A A A Kita D
respondenty. Bene svarbiausias renginys, ‘ ‘ ‘ ‘
. v . P . 0 10 20 30 40 50
kurio metu aukstosios mokyklos gali igyti 5HVSROGHQWD VNDLPLXYV SURF
Ziniy ir pasidalinti savo patirtimi kokybés 1 diagrama. Ziniy apie VKV Saltiniai.
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klausimais — ,,Nacionalinio aukstojo mokslo kokybés forumo* rengiamos kasmetinés $vie¢iamosios
konferencijos, kuriy metu aptariami probleminiai aukStojo mokslo kokybés klausimai, pasiekti
rezultatai, pasidalijama geraja patirtimi $ioje srityje. 2007 m. isteigtas ,,Nacionalinis aukstojo mokslo
kokybés forumas®” — tai institucija (kurios pagrindas — Forumo taryba), vienijanti visy aukStojo
mokslo kokybe suinteresuoty grupiu — studenty, aukstyju mokykly, verslo, valstybiniy instituciju —
interesus. Forumo tikslas — sujungti visu suinteresuoty grupiy kokybés sampratas | viena bendra
vizija ir inicijuoti Lietuvos aukstojo mokslo kokybés koncepcija, kuri padéty formuoti visa studiju
kokybés politika valstybiniu lygiu bei i§ esmés pagerinti Lietuvos aukstojo mokslo kokybg. Tokie
renginiai kaip ,,Nacionalinio aukstojo mokslo kokybés forumo* konferencijos leidzia pasidalinti
patirtimi ir igyti Ziniy apie naujausias kokybés vadybos taikymo tendencijas, taciau jose gaunamy
zZiniy lygis néra labai detalus. Todél dalis respondenty savo zinias apie VKV gilina dalyvaudami
specialiuose kokybés vadybai skirtuose mokymuose (41 proc.). Detalesnis respondenty pasirinkimy
pasiskirstymas i klausima ,,I§ kokiy Saltiniy teko girdéti apie VKV ?* pateiktas 1 diagramoje.

Bendrojo vertinimo modelis. SeSios

Negali

aukstosios mokyklos (4 kolegijos ir 2 atsakyti;4
13%

universitetai) nurodé¢, kad Siuo metu

aip, taiko; €
19%

taiko BVM. Dvi aukStosios mokyklos

Ne, kol kas

pazyméjo, kad BVM pradé¢jo taikyti nuo ”etaGig;?) 2t
2003 m. ir planuoja $i darba testi 2010 —

2011 m., dvi—nuo 2006 m. ir dvi —nuo 2 diagrama. BVM taikymas AM.

2008 m™'. Dar viena kolegija BVM diegima yra numaciusi savo 2010-2011 m. planuose. Nors §j
modeli galima taikyti ir atskiruose organizacijos lygmenyse, visos 6 aukstosios mokyklos pazymeéjo,

jog BVM yra taikomas visos institucijos mastu. Ivertinus BVM diegimo stadijas, nustatyta, kad

BN RGEan nis | Procentai didesné dalis §i modeli diegianciy

Atliekamas saves {sivertinimas 17 aukstyju mokykly yra antroje modelio

Atlildtas saves (sivertinimas 17

diegimo puséje (zr. 4 lentelg). Taciau

Parengtas veiklos tobulinimo planas 17

Tobulinimo planas jgyvendinamas 30 palyginus BVM diegimo trukmes ir

O‘.W'—"—"—‘U

IEviso

diegimo etapo duomenis negalima

4 lenteld. BVM taikymo etapai aukstosiose mokyklose  teigti, kad yra priklausomybé, kuri parodo,
kad kuo anksciau aukstoji mokykla pradéjo taikyti BVM, tuo vélesniame diegimo etape ji yra. IS Sios
apklausos rezultaty, galima pastebéti, kad sudétingiausias aukStosioms mokykloms yra saves
isivertinimo — t.y. svarbiausias BVM taikymo etapas. Taip mano keturios aukstosios mokyklos (67
proc.), kitos dvi kaip sudétingiausius etapus iSskyré — veiklos tobulinimo plano rengima bei veiklos

tobulinimo plano igyvendinima.

1 pirmoji modelio versija parengta 2000 m., 2002 ir 2006 m. parengtos patobulintos modelio versijos. LR Vidaus reikaly
ministerija, bendradarbiaudama su Lietuvos vieSojo administravimo institutu, 2005-2006 m. iSleido lietuviSkas BVM
versijas.
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Stengiantis iSsiaiSkinti BVM taikymo specifika, respondenty buvo klausiama, su kokiomis
problemomis jie susidaré taikydami BVM. Apklausos rezultatai rodo, kad respondentai isskiria kelias
lygiavertes problemas: darbuotojy palaikymo/motyvacijos stoka (50 proc.), studenty suinteresuotumo
stoka (50 proc.), 1ésy trukuma (50 proc.), padidéjusi darbo krivi (50 proc.) bei nepakankamus
darbuotojy gebéjimus (50 proc.). Dar 33 proc. respondenty nurodé, kad jie susidiiré su informacijos
trikumu apie modelio diegimo procesa. IS apklausos rezultaty matyti, kad tokios problemos kaip
nepakankamas vadovy palaikymas ar iSorés konsultanty stoka néra aktualios.

Norint jvertinti BVM taikymo rezultatus, respondenty buvo prasoma jvertinti sutikima su
teiginiais, kurie literatiiroje {vardijami kaip BVM teikiamos ,,naudos*. Apklausos rezultatai rodo, kad
BVM taikymas padéjo igyti naudingy ziniy apie aukstosios mokyklos veikla. Su Siuo teiginiu sutiko
67 proc. respondenty, dar 33 proc. — su tuo sutiko iS dalies. 89 proc. respondenty sutinka arba i$
dalies sutinka, kad BVM pagerino veiklos rezultatus bei rysius su kitomis organizacijomis. 67 proc.
respondenty, drisciau teigti, spéja (nes, ko gero, dar nei viena aukstoji mokykla neuzdavé panasaus
klausimo savo studentams), kad BVM padidino studenty pasitenkinima. Maziausia itaka BVM
taikymas tur¢jo 16Sy sutaupymui. Taciau Si patirtis atspindi tarptauting VKV taikymo praktika — jtaka

IéSu sutaupymui atsiskleidzia ilguoju laikotarpiu.

3DGLGLQR VWXG HOQ WIS
3DGiMR 3J\WL QDXGLQJDP 4ALCQLD DSLH 80 YHLNO [ 3% |
Pagerino part. rySius su kitomis org. 22% 11% O Sutinku
3DGiMR VX W D SO [Ti% [ 115 | ® s daies
) sutinku
Pagerino santyk. su 3viet. sist. pareig. [ [11% 56% 0 NeZinau
3DGLGLQR GDUE xR WRNMBPRWAY I 2z | | © daes
| nesutinku
3DJHULQR $0[3YDLIGE o R R
3DJHULQR SDYVO DXI® 22% [ 11%
Pagerino veiklos rezultatus | 11% 11%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
5HVSRQGHQW®D VNDLpLXV SURF

3 diagrama BVM taikymo rezultatai.
Vis tik nedrisc¢iau teigti, kad visos SeSios aukstosios mokyklos, pazyméjusios, jog taiko BVM, ji

taiko pilnai arba yra pasirinke kaip vieninteli KVS modeli. Sia mano prielaida patvirtina ir vienos

respondentés komentaras: -HL &LIUjWL 3 43 PRGHO3 OLEHUDOLDL LU ODQ
HWDSDP FLNOD SULHPRQLD PDWRPH XQKadHietwdjavgalWiRus¥tHLN O R V

kitomis Europos Salimis, BVM dar néra placiai taikomas, rodo ir Europos vie$ojo administravimo
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instituto duomenys. 2010 m. kovo mén. LR Vidaus reikaly ministerija buvo iregistravusi tik 9 BVM
taikancias vieSojo administravimo istaigasllz.
Galbiit platesniam BVM taikymui Lietuvos aukstosiose mokyklose turi jtakos ir Sio modelio
specifika, nepriimtina kartais pernelyg sustabaréjusiai ir konservatyviai aukstyju mokykly dvasiai bei
kokybés kultiiros stokai jose. Kaip jau minéta, BVM pagrindas yra isivertinimas, kuris aukstosios
mokyklos darbuotojy gali biiti sutiktas kaip laiko Svaistymas ar dar viena biurokratiné uzgaida. Tam,
kad KVS efektyviai funkcionuoty visuose aukstosios mokyklos padaliniuose, reikalingas teigiamas
ne tik aukStosios mokyklos vadovo, bet ir padaliniy vadovy S R & Lil 4d¥ed/vertinimo procesa. Jei
padalinio vadovas neigs KVS nauda bei nepritars jos reikalingumui, tai visai logiSka, kad ir nemaza
dalis jam pavaldziy darbuotoju jos diegimui aktyviai prieSinsis. 2006 m. Lietuvos auksStosiose
mokyklose atlikto tyrimo duomenys atskleidé, jog universitety déstytojai ir katedry vedéjai sau
apsibrézia zymiai siauresng atsakomybe uz kokybés vadyba'*®. Tai leidzia daryti prielaida, kad kol
akademinis ir zemesnysis vadybinis personalas neprisiims atsakomybés uz kokybés vadybos funkcijy
i§pildyma, tol kokybés vadyba universitetuose liks neigyvendinty idéju lygmenyje. Viena apklausoje
dalyvavusi respondenté, uz kokybe atsakingo padalinio darbuotoja, teigia, jog ,,<...> yra sunku diegti
modelius ar rimtesnius reikalavimus, QHV GjVW\WRMDL & LWkHia ¥isbbiMusQLPD
pasiprieSinimo aktus.. VLVL ELMR VDYLDQDOL]ijV LU VDYR NODLGH YHU
IDNXOWHWDL WXUL SHU GDXJ ODLV Yayi, ndgindds, YalipfiBSinnayy-t VN L Q\
natliralios reakcijos, kurias pirmiausiai privalu iveikti siekiant KVS, pagristos savianalize,
igyvendinimo, 0 viena i§ sékmingo KVS kiirimo priezasCiy — akivaizdus institucijos vadovybés
isitraukimas bei pozityvus jos poziiris i

saves vertinimo procesa. Negali

atsakyti 1

ISO 9000 serijos standartai Lietuvos — Ne, kol kas 2%

.. . . netaiko 18;
aukstosiose  mokyklose yra  taikomi 58%

Taip, taiko 12
39%

dazniausiai lyginant su kitais kokybés
vadybos modeliais. Juos diegia 12 aukstyjy
mokykly arba 39 proc. visy apklausty
aukstyju mokykly: i8 ju 9 kolegijos ir 3 universitetai. Ta¢iau du universitetai 1SO 4 diagrama.
ISO 9000 serijos standarty taikymas AM.

standartus kol kas taiko tik moksliniy ir technologiniy tyrimy kokybés uztikrinimo sistemose, kuriy
pagrindu universitetams iSduotos licencijos tam tikrose srityse vykdyti mokslinius, technologinius
tyrimus ir saugos jvertinimus. Nacionalinio akreditacijos biuro duomenimis, Siuo metu akredituotos 8

Vilniaus Gedimino technikos universiteto bandymu laboratorijos ir 5 Kauno technologijos

12 CAFin your country, European Institute of Public Administration, http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=70.

2 Valiukeviciate A, Ziogeviciite A, Universitety ir kolegijuy personalo atsakomybé uz aukstojo mokslo kokybés vadyba,
$XNEWRMR PRNBARI.NRN\E |
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universiteto bandymuy laboratorijos ir tyrimy centrai''*. Penkios apklausoje dalyvavusios aukstosios
mokyklos (Kauno technikos kolegija, Lietuvos jlreivystés kolegija, Vilniaus kooperacijos kolegija,
Tarptautiné teisés ir verslo aukstoji mokykla, Vilniaus universiteto tarptautinio verslo mokykla)™
teigia, jog KVS ju institucijoje jau sertifikuota akredituotos sertifikacijos istaigos pagal 1SO 9001
standarta. Dar 4 aukstosios mokyklos apklausos metu nurodé¢, kad diegia KVS pagal ISO 9001
standarta, taciau KVS dar néra sertifikuota. Kaip jau minéta, ISO 9001 standartas nereikalauja KVS
sertifikavimo (!). Organizacija gali taikyti pasirinktus standarto reikalavimus siekdama tiesiog
tobulinti savo veikla. Todél tai, kad dalis aukstyju mokykly néra sertifikavusios savo KVS, dar
nereiskia, jog jos idiegtos netinkamai. Taciau sertifikavimas patvirtina realy KVS atitikima 1SO
standartams ir skatina organizacija toliau tobulinti veikla, kadangi sertifikata kas kelerius metus
reikia atnaujinti. Viena kolegija teigia diegianti KVS pagal 1SO 9004 standarta, kuris apima
daugiausia VKV elementy lyginant su kitais standartais (pvz., placiau atsizvelgiama i visy
suinteresuotyjy pusiy interesus), ir kuris atitinkamai reikalauja daugiau istaigos pastangy ir igadziy.
Aukstyjy mokykly pasiskirstymas pagal ISO 9000 serijos standarty diegimo/taikymo etapus
pateikiamas 5 lenteléje. DeSimt aukstyju mokykly 1SO 9000 serijos standartus diegia/taiko visos

aukstosios mokyklos mastu, dvi — keliuose struktiiriniuose padaliniuose.

Standarty diegiino etapas Daznis | Procentai
EVE jau sertifibuota akredituotos sertifikactjos jstaigos pagal IS0 9001 ] 42
Diegiame EKV'S pagal IS0 9001 4 33
EVE (mokshniy ir technologiniy tyrimy sntyie) pagal I50 standartus 2 17
Diegiame EV'S pagal IS0 9004 1 B
IEwso 12 100

5 lenteld. ISO 9000 serijos standarty diegimo/taikymo etapai AM.
Dar keturios apklausoje dalyvavusios aukstosios mokyklos (1 universitetas ir 3 kolegijos) nurode,

kad Siuo metu iesko, renka Zinias, mokosi, bet dar planingai nediegia 1SO 9000 serijos standarty.
Pirmoji aukstoji mokykla savo KVS pagal 1SO 9001 standarto reikalavimus isidiegé ir sertifikavo dar
2001 m. Kitos aukstosios mokyklos aktyviau 1SO 9000 serijos standartus pradéjo diegti nuo 2005 m.
Net trys aukStosios mokyklos KVS pagal ISO 9001 standarta sertifikavo 2008 m. Detalesnis aukstujy

mokykly pasiskirstymas pagal ISO 9000 serijos Metai Dainis | Procentai
cqe - .. MNuo 2001 m 1 10
standarty idiegimo metus pateikiamas 6 lenteléje. Dar
Muo 2005 m 2 20
du universitetai pazyméjo, jog 1SO 9000 serijos [0 z006 m 5 20
standarty diegimas yra numatytas 2010-2011 m. |Iuoc2007m 1 10
MNuo 2008 m. 3 30
kokybé rinimo  planuose. 1§ pateikt men
okybés ge p § pateikty duomeny e | T
IE vizo 10 100
114 Nacionalinio akreditacijos biuro prie LR Aplinkos ministerijos informmacija; tittp-/fwww.ab- i 7pid=23:

15 Aukstyjy mokykly sertifikavusiy savo KVS pavadinimai néra anonimiski, nes $iuos duomenis skelbia Lietuvos
sertifikacijos departamentas prie LR Aplinkos ministerijos, 2010 04 01,
http://www.Isd.It/typo_new/fileadmin/Failai/2010_04 KVS.pdf.
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matyti, kad 1SO 9000 serijos standarty diegimas
6 lenteld. ISO standarty diegimo pradzia.

aukstosiose mokyklose nors ir néra labai aktyvus, bet pakankamai nuoseklus. Kaip ir BVM taikymo
atveju, sudétingiausias aukstosioms mokykloms buvo jstaigos procesy vertinimo etapas. Si etapa kaip
sudétingiausia jvardino SeSios aukStosios mokyklos (60 proc.) Pazymétina, kad procesuy vertinimo
etapas yra svarbiausias standarty diegimo etapas, kurio metu ypa¢ svarbus informacijos
prieinamumas. Dar dvi aukstosios mokyklos, kaip joms sudétingiausius, jvardino veiklos stiprybiy ir
tobulinimo sri¢iy nustatymo/veiklos tobulinimo rekomendacijy formulavimo bei apibrézty veiklos
tobulinimo rekomendacijy igyvendinimo etapus. Likusios dvi — arba negaléjo ivardinti, arba sudare
su kitais sunkumais diegiant 1ISO 9000 serijos standartus.

Skirtingai negu BVM atveju, kai aukStosios mokyklos neisskyré pagrindinés problemos
diegiant pastaraji modeli, ISO 9000 serijos standartus taikan¢ios institucijos aiSkiai jvardina
problema, su kuria susidiiré. Anot juy, — tai labai padidéjgs darbo kriivis (70 proc.). Nors ir ne toks
rySkus trukdis, bet vis dar aktualus, iSlieka darbuotoju motyvacijos/palaikymo stokojimas. Ji kaip
problema diegiant ISO 9000 serijos standartus iSskiria 40 proc. respondenty. Nors studenty
suinteresuotumo stoka BVM diegimo metu aukStosioms mokykloms buvo viena i$ pagrindiniy
klit¢iy, ISO 9000 serijos standartus taikancios aukstosios mokyklos ¢ia problemos nemato, joms $iuo
atveju Siek tiek aktualesné tampa iSorés konsultanty stoka arba auksta kaina. Kaip ir BVM atveju,
nepakankamas vadovy palaikymas néra i$skiriamas kaip problema diegiant standartus. Galbiit $ioje
vietoje galima daryti optimistiska prielaida, kad aukstyju mokykly vadovai nesibaimina naujoviy ir
pozityviai zitri ] i88ikius kokybés vadybos srityje. Detalesnis ISO 9000 serijos standarty diegima

aukstosiose mokyklose apsunkinanciy problemy pasiskirstymas pateikiamas 5 diagramoje.

/DEDL SDGLGMpevt= SBUER

NUITYLX | 70%

'DUEXRWRMbD
palaikymo/motyvacijos stoka

lHSDNDQNDPDLVG—B—H—E&R—W—R—M—B—l o
JHE{MLPDLV 30%

40%

/iab WUINXPX | 209
= ) ]
J8RU{V NRQVXO ‘V—B—Q—W—B—V—VV—R—N]I%O%
arba aukSta kaina
,QIRUPDFLMRV wm DSLH
PRGHOLR GLHJLH ity

6WXGHQWD VXLQ%{O&WXPR

stoka
1HSDNDQNDPXE o
palaikymu POA)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
S5HVSRQGHQW®DH VNDLpPpLXV SURF

5 diagrama. Problemos, su kuriomis susiduria AM diegiant 1SO 9000 serijos standartus.

Apibendrinus respondenty atsakymus apie ISO 9000 serijos standarty taikymo rezultatus,
matyti, kad standarty taikymas padaré teigiama ijtaka aukstyju mokykly ivaizdzio, rezultaty bei

paslaugy kokybés geréjimui. Kad ISO standartai pagerino austosios mokyklos ivaizdj, sutiko net 75
49



proc. respondenty. Kaip jau minéta, pagal ISO 9000 serijos standartus idiegta KVS gali bdti
sertifikuota ir kokybés vadybos sertifikatas gali bati svarbi institucijos ivaizdzio formavimo dalis.
Todél palyginus su kitais modeliais ISO 9000 serijos standarty reikalavimais pagristos KVS
idiegimas ir sertifikavimas gali turéti didesng itaka institucijos ivaizdzio geréjimui. Primenu, kad
penkios aukstosios mokyklos yra sertifikavusios savo KVS pagal ISO 9001 standarto reikalavimus.
Dar dvi aukstosios mokyklos pagal ISO standarty reikalavimus yra akredituotos tam tikrose
moksliniy ir technologiniy tyrimy srityse.

ISO standarty taikymas, lyginant su BVM, maziau padéjo respondentams igyti naudingy ziniy
apie auksStosios mokyklos veikla. Mazesng itaka ISO standartai turéjo ir darbuotoju motyvacijos
didéjimui. IS tikrujy, kai kurie VKV autoriai teigia, kad standarty diegimo metu sukuriamos is esmés
iSorinés motyvavimo priemonés, o vidinés motyvacijos (autonomijos, kompetencijos) déka
susiformavusi tam tikra darby atlikimo tvarka gali bati naikinama ir vesti prie darbuotoju
autonomijos mazinimo. 1SO 9000 serijos standarty, kaip ir BVM taikymas, neturéjo itakos léSu

taupymui. ISO 9000 serijos standarty teikiama nauda detaliau atsispindi 6 diagramoje.

3DGLGLQR \LAAL f‘l—lQ\AlD
SDVLWHQNLGL B 42% I - |
ALols Dol dolvnene T S 7 [o% [
ALQLD DSLH S 17% [ 8% [8%
B3DIJIHULQR S DU, ; O Sutinku
< 33% 33% [ 8%
rySius su kt. org.

W IS dalies
20G MR vxwo OIS e |
Pagerino santykius su 3i
avibaw vivw (S50 DI =% [s% [e%] | CNeEnaY

WY b e N 7 [ o% [eva] | OIS dalies

PRWAYDFL nesutinku
3SDJHULQR $0 2YDL]G? 75% _E O Nesutinkuy|
B3DIHULQR S

0,
NRN\E 5%

Pagerino veiklos

25% 8%
rezultatus

0% 20% 40% 60% 80% 100%
S5HVSRQGHQWD VI

6 diagrama. ISO 9000 serijos standarty taikymo rezultatai.

Apibendrinant galima teigti, kad iS galimy VKV modeliy Lietuvos aukstosios mokyklos
dazniausiai renkasi ISO 9001 standarta. Daugiau negu puse aukstyjy mokykly ISO 9001 standarto
reikalavimais pagristas KVS jau yra sertifikavg. Standarty taikymas yra svarbi aukstyju mokykly
ivaizdzio formavimo dalis ir, pasak respondenty, daro teigiama jtaka paslaugy kokybés ir veiklos
rezultaty geréjimui. Taciau diegiant 1ISO standartus susiduriama su labai padidéjusio darbo krivio
problema. Kiek mazesné, bet vis dar aktuali ir darbuotoju palaikymo bei motyvacijos stokos
problema. Nors ISO standarty taikymas Lietuvos aukstuju mokykly tarpe néra labai spartus, taciau
nuoseklus. Didesnis susidoméjimas ISO standartais pastebimas nuo 2005 m. Pazymétina, kad ISO

9000 serijos standartai daug populiaresni kolegijy tarpe. IS 14 apklausoje dalyvavusiy universitetiniy
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aukstyju mokykly tik viena (neskaitant dvieju universitety, kurie ISO standartus taiko tik keliuose
moksliniy ir technologiniy tyrimy padaliniuose) pazyméjo savo veikloje taikanti ISO 9001 standarta.
Tuo tarpu, i§ 17 apklausoje dalyvavusiy kolegijy net 9 nurodé taikancios ISO 9000 serijos standartus.
Pazymétina, jog tiek valstybinés, tiek nevalstybinés kolegijos ISO 9001 serijos standartus taiko
panaSiu mastu (5 — valstybinés ir 6 — nevalstybinés). Du universitetai pazyméjo, jog ISO 9000 serijos
standarty diegimas yra numatytas 2010-2011 m. kokybés gerinimo planuose. Dar trys valstybinés
kolegijose nurodé, jog ieSko, renka Zinias ir mokosi diegti ISO 9000 serijos standartus. Taigi, nors ir
kritikuojami dél sudétingo pritaikomumo aukstojo mokslo srityje, ISO standartai pamazu skinasi

kelia i aukstasias mokyklas.

Modelis/p riemnong Daznis | Procentai | - LWL N Rauybias; Modeliai ir
Eur:;pl-_:us koloyb és fondo Tobulumo 4 13| SULHPRDQwhkka aukityjy
modelis

Subalansucty vellos rodikliy modelis 1 3 | mokykly (4 universitetinés ir 8
Kitas modelis/priemene 7 23 | neuniversitetinés) apklausos metu

7 lenteld. Kiti AM diegiami/taikomi KV modeliai/priemonés. ~ pamingjo, kad diegia/taiko kitus nei
BVM ar ISO 9000 serijos standartai kokybés vadybos modelius ar priemones (Zr. 7 lentelg). Keturios
kolegijos taiko Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modeli, kuris laikomas labiausiai iSvystytu
VKV modeliu. I§ ju trys kolegijos §i modeli diegia/taiko, derindamos ji su BVM. Kaip jau minéta,
BVM yra sukurtas pagal EKVF modelio pavyzdi ir skirtas pirmiausiai vieSojo Sektoriaus istaigy
isivertinimui. Ta¢iau BVM pirmtakas eksperty vertinamas kaip detalesnis. Vienas universitetas nurodeé,
kad taiko Subalansuoty veiklos rodikliu modelj, labiausiai tinkantj {staigos vizijos ir strategijos
formulavimui bei ju operacionalizavimui. Dar septynios aukstosios mokyklos pazyméjo taikancios
kitus modelius ir priemones, taciau i§ daugumos respondenty atsakymuy matyti, jie kad pavirSutiniskai
supranta  bei interpretuoja  auk$tyju mokykly veikloje taikomus kokybés vadybos
modelius/priemones. Pavyzdziui, keturi savo aukstasias mokyklas atstovaujantys respondentai
nurodé, kad kitas ju aukstojoje mokykloje taikomas kokybés vadybos modelis/priemoné yra YL GLQ j
NRN\EjV ODLGDYLPR VLVWHPD GHULQDPD VX, idrs$WXIAE MWBI LN
NRN\EjV XaWhbaULPLEBDYLR VWXGLMBD NRN\E Siio Xtéey Lritikd L QL PR
pazyméti, kad ,,kokybés uztikrinimas® — ne modelis ar priemoné, o mechanizmy, procediiry, veiklos
metody ir priemoniy sistema, uztikrinanti, kad institucija ir jos rezultatai atitikty nusistatytus bei
nustatytus reikalavimus ir standartus. Vienos aukstosios mokyklos atstovas nurodé, kad ju aukstojoje
mokykloje yra diegiama NRN\EjV .NDX@uUA, kbkibes kultira“ savaime néra nei kokybés
priemoné, nei modelis. I§ esmés, kokybés kultira turi bhti grindziama vadybos sistema, skirta

6

kokybés gerinimui ir bendruomenés pastangy koordinavimui''®. Dar dvieju aukdtyju mokykly

atstovai pazyméjo, jog ju aukstosiose mokyklose yra skatinamos inovacijos bei taikoma integruota

16 Quality Culture in European Universities: A Bottom-Up Approach, European University Association, 2006, p. 6,

http://www.eua.be/eua/jsp/en/upload/Quality Culture 2002 2003.1150459570109.pdf.
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KVS, atitinkanti 1ISO 9001 standarto, VKV ir kolegijos numatytus reikalavimus. Akcentuotina, kad
kompetencijos kokybés vadybos srityje stokoja ne eiliniai proceso dalyviai, bet auksto rango
(prorektoriai/direktoriy pavaduotojai) bei tiesiogiai uz kokybg atsakingi auksStyju mokykly
darbuotojai.

Sesiy aukstyju mokykly atstovai nurodé, jog kol kas ju aukstojoje mokykloje netaikomas nei
vienas i§ ank$¢iau paminéty VKV modeliy. Pazymétina, kad nemazai apklausoje dalyvavusiy
respondenty negaléjo atsakyti, koks kokybés vadybos modelis/priemoné diegiamas/taikomas ju
aukstojoje mokykloje. Manau, tai leidzia daryti iSvada, kad eiliniams aukstosios mokyklos kokybés
uztikrinimo proceso dalyviams (déstytojams, administracijos darbuotojams) triiksta informacijos apie
ju aukstosiose mokyklose vykdoma kokybés uztikrinimo politika.

Devyniose auksStosiose mokyklose minéti modeliai dar diegiami (75 proc.), trecdalis aukstujy
mokyklu (25 proc.) juos jau idiegé. Penkios auksStosios mokyklos Siuos modelius pradéjo taikyti
2001-2005 m., dar septynios — 2006-2010 m. (Zr. 8 lentelg). Kiti modeliai/priemonés, kaip ir BVM
bei 1ISO 9000 serijos standartai, taikomi visos aukstosios mokyklos mastu, o ne atskiruose
struktariniuose padaliniuose.

Taikant pasirinktus KV modelius/priemones

sudétingiausi  aukdtosioms mokykloms buvo | Mue 2004 arankstesniymety i 25
veiklos stiprybiy ir tobulinimo sri¢iy nustatymo/ Hiao 2005 tm. : o

Muo 2006 m. 3 5
veiklos tobulinimo rekomendacijy formulavimo Mooy g o o
(42 proc.), istaigos procesu vertinimo (33 proc.) [0 7000 m. T z
bei apibrézty veiklos tobulinimo rekomendacijy | Tuo 2010 m. 1 8
igyvendinimo (5 proc.) etapai. PaZzymétina, kad | I&viso 12 100

universitetinéms aukStosioms sudétingesnis — veiklos 8 lenteld. KV modeliu/priemoniy diegimo pradzia.
stiprybiy ir tobulinimo sri¢iy nustatymas/veiklos tobulinimo rekomendacijy formulavimas, o
neuniversitetinéms — istaigos procesy vertinimas.

Didziausia problema diegiant kitus KV modelius/priemones — nepakankami darbuotoju
gebéjimai. Su $iuo teiginiu sutiko 50 proc. aukstyjuy mokykly atstovy (tiek pat, kaip ir BVM atveju).
Susidurta ir su darbuotojy palaikymo/motyvacijos stokos (42 proc.) bei labai padidéjusio darbo
kriivio (42 proc.) problemomis. Sios problemos dominavo ir BVM bei ISO 9000 serijos standarty
diegimo atvejais. Vadovy palaikymo, kaip ir kitais atvejais, respondenty manymu, netriiko.
Detalesnis kity KV modeliu/priemoniu diegima aukstosiose mokyklose apsunkinanciy problemy

pasiskirstymas pateikiamas 7 diagramoje.
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IHSDNDQNDPDLV GDUEXRWRMBD JHETMCPDLV 50po

'DUEXRWRMP SDODLN\PR [PRWNYDEEMRV VWRND ] 42%
/DEDL SDGLG{MXV LXK GDUER NUIYLX ] 42%
/iaD WU INXPX ] 33%

6WXGHQWD VXLQWHPHVXRWXPRIVWRND 25%

,QIRUPDFLMRYV WUINXPX DYLCH WDLNS%®R SURFHV

1HSDNDQNDPX Y DGR BISDOD]8H\ PX
-RNLD SUREOH PDIOHEXE®

Negaliu atsakyti [T 7] 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
5HVSRQGHQW®D VNDLpLXV SURF

7 diagrama. Problemos, su kuriomis susiduria AM diegiant kitus KV modelius/priemones.
Dauguma respondenty, atstovaujanciy aukstasias mokyklas, taikancias ne BVM ar 1SO 9000
serijos standartus, o kitus KV modelius ar priemones, nurod¢, kad ju diegimas padéjo igyti daugiau
ziniy apie aukstosios mokyklos veikla (67 proc., kaip ir BVM atveju). Nemaza dalis respondenty
sutinka arba i§ dalies sutinka, kad kity KV modeliy/priemoniy taikymas padidino darbuotoju
motyvacija bei pagerino veiklos rezultatus. Taip pat pasitvirtino bendra tendencija, kad KV modeliy
ar priemoniy diegimas turéjo mazai ar iS viso neturéjo ijtakos IéSuy taupymui. Kity KV

modeliu/priemoniy taikymo rezultatai detaliau atsispindi 8 diagramoje.

3DGLGLQR VWXGHQWBD 8@/ [13% [7%]
3DGiMR 3J\WL QDXGLQJP 4CQLD DSLH $GMHLNO _
b 3 Sutinku
3DJHULQR SDUWQHU\V W [Vig%al [13% [7%]
1 B IS dalies
3DGiMR VXWDXS3%/L| 33% | 27% [7% sutinku
. . o . ] O NeZinau
Pagerino santykius su Sviet.sist. pareig. 13% 53%
3DGLGLQR GDUE X R WRMBWGPR O 18 dalies
] nesutinku
3DJHULQR $0[3Y DL]&3% [ 3% | 33% O Nesutinku
3DJHULQR SDVODXJROWRN 7% 7% |
Pagerino veiklos rezultatus 20%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
S5SHVSRQGHQW®D VNDLpPpLXV SURF

8 diagrama. Kity KV modeliy/priemoniy taikymo rezultatai.

.RN\EijV YDG\ERV PRGHOLD £Z9HMLDpNABIR dSIuhhvidsiyDaviivuyy
mokykly atstovy, teigia jog ju aukstoji mokykla netaiko minéty VKV modeliy, taip pat nenurodé ir
jokio kito ju institucijoje taikomo KV modelio ar priemonés/-iy. Svarbiausios KV modeliy netaikymo
priezastys yra: tokiy modeliy taikymo patirties trakumas (44 proc. — sutinka, 38 proc. — iS dalies
sutinka), finansiniy iStekliy modeliy diegimui trikumas (45 proc. — sutinka, 24 proc. — iS dalies

sutinka), eksperty konsultacijy apie tokius modelius triikumas (39 proc. — sutinka, 27 proc. — i$ dalies
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sutinka) bei darbuotojy tokiy modeliy diegimui trikumas (33 proc. — sutinka, 42 proc. — i dalies
nepritarty tokiai iniciatyvai“, ,,Abejojame tokiy modeliy nauda“ bei ,,Tokiu modeliy diegimas néra
apibréztas teisés aktuose® buvo nurodyti kaip turéje maziausiai itakos pasirinkimui netaikyti KV

modeliy (zr. 9 diagrama).

7RNLD PRGHOLD GLHJLPDV QjUD DY iV _DNWXEA H [[13% [ 10%
$0 GDUEXRWRMDL QHSULW [DL LQLFE®W\YDL [16% ] 13%
$0 YDGRYDL QHSULWDUV RNLDL LQLFL@W\YDL [I0% ] _19%
$EHMRMDPH WRNLD | E D 34% [ 19% | 16%
7UINVWD LQIRUP DR To% [i8% ] 9% | | @ Sutinkv
7UINVWD GDUEXRWRMB WR [ 18% [6%] | B IS dalies
sutinku
7UINVWD ILQDQVLQLD LAWHNO [ 27% ___ $%| ONesinau
7UINVWD WRNLD PRGHOL [ 15% 3% | 013 dalies
nesutinku
1 0 0
7UINVWD HNVSHUWBD NRQVXOWD [ 27%  16%] | g yesutinku
7UINVWD NLWD LQVWLWXFLMD SDU D GLHJB®XL [6%] 9%
7UINVWD SROLWLQ{V SDUDPRYV PXL 1% 6%
'DEDUWLQ{V NRN\EjV X4WLNULQLPR S P RY% | 24% [ 9%
1HALQRPH QHDSVLVSUHQGALDP PLN\WL 38% [9% ] 13%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
5HVSRQGHQWD VNDLpLXV SURF

9 diagrama. KV modeliy/priemoniy netaikymo priezastys.
I§ apklausos rezultaty matyti, kad respondentai iS esmés palankiai vertina KV modeliy diegimo
galimybe¢ aukstosiose mokyklose, taciau susiduria su vieSojo sektoriaus institucijoms budingu
finansiniy resursy trikumu, kuri dar lydi ir ZmogiSkuyju iStekliy bei patirties trikumo problemos.
Visgi labai svarbu, kad auk$tyju mokykly vadovy bei darbuotojy pritarimas kokybés vadybos
taikymui biity samoningas, kadangi grynai techninis ir formalus VKV idiegimas gali kelti personalo
pasiprieSinima ir atnesSti daugiau zalos patirty kasty atzvilgiu nei naudos.

.RN\VEjV JHULQLP RVeiklosL kblyB:g jddrinis vertinimas leidzia jvertinti, ar
institucijos veikla atitinka nustatytus kokybés reikalavimus, ar tinkamai veikia KVS, kokie yra su
kokybe susije institucijos veiklos trakumai ir kaip juos paSalinti. Lietuvoje uz iSorini mokslo ir
studijy kokybés vertinima atsakingas Studiju kokybés vertinimo centras (SKVC). Riekia pazyméti,
kad bendrame mokslo ir studijy kokybés vertinime svarbia vieta uzima institucinis auks$tyjy mokykly
veiklos kokybés vertinimas. Taciau kol kas Lietuvoje atlickamas tik kolegiju institucinis vertinimas,
0 universitetuose vertinamos tik studijy programos. ISoriniam studijy programos kokybés vertinimui
universitetas turi parengti studiju programos savianalizés suvesting, kurios viena i$ sudétiniy daliy —
YLGLQLV NR N\E ,Wertihait\kbldgljbk @iklE, pdpateikiamoje savianalizés suvestinéje turi
biiti nurodyta ir yra vertinama YLGLQj NRN\EjV XaWd NUHLQICPRRY W.RMAERPYD W RE
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planas'’. Naujajame Mokslo ir Studijy istatyme numatytas Vvisy aukstuju mokykly veiklos iSorinis
vertinimas.

Dauguma (71 proc.) apklausoje dalyvavusiy auk$tyju mokykly atstovy nurodé, kad ju
aukstojoje mokykloje per pastaruosius trejus metus buvo atliktas iSorinis veiklos/paslaugy kokybés
vertinimas. Penkiose kolegijose buvo atliktas SKVC institucinis veiklos vertinimas (kolegijos
akreditacija), penkios aukstosios mokyklos buvo sertifikuojamos, dviems universitetams buvo
suteiktos licencijos (tam tikrose moksliniy ir technologiniy tyrimy srityse). Nuo 2007 m. bent vienos
studiju programos vertinima SKVC atliko 13 apklausoje dalyvavusiy universitetiniy aukstyjy
mokykly (i§ 14) bei 14 neuniversitetiniy aukstyjy mokykly (i§ 17). Studiju programy vertinimu, kuri
atlieka lietuviy arba tarptautinés eksperty grupés, siekiama padéti auksStosioms mokykloms nuolatos
tobulinti vykdomas studiju programas bei informuoti visuomeng apie studiju kokybe. Aukstosios
mokyklos gali vykdyti tik akredituotas studijy programas.

2008 m. SKVC pagal BPD 2 prioriteta ,,Zmoniskyjy istekliy plétra® 2.5 priemone ,,Zmoniskuyjuy
iStekliy kokybés gerinimas moksliniy tyrimy ir inovacijy srityje” vykdé projekta ,,Institucinis mokslo
ir studijy institucijy vertinimas*. Pagrindinis Sio projekto tikslas buvo sukurti institucinio XQLYHUVLWHW
ir mokslo instituty veiklos kokybés vertinimo tvarka, parengti ekspertus ir pradéti institucini
vertinimg Lietuvoje. Bandomasis institucinis vertinimas pagal projekto metu parengta Institucijos
savianalizés rengimo ir jos vertinimo metodika (toliau — metodika) buvo atliktas Lietuvos zemés tikio
universitete. Laikinai SKVC direktorés pareigas einancios N. Skaburskienés teigimu, $iuo metu
metodika yra tobulinama, nes pasikeitusi teisiné bazé ine$¢ nemazai korekciju. N. Skaburskiené
pazyméjo, jog SMM iniciatyva 3iais metais bus parengta kita metodika ir jvertinti visy aukstujy
mokykly materialinés bazés ir zmogiskyju iStekliy pajégumai. Pagal Sio vertinimo rezultatus
aukstosios mokyklos bus suskirstytos i tam tikras kokybines grupes. Kitais metais bus pradétas
reguliarus auk$tyju mokyklu vertinimas akreditavimo tikslu. 2011 m. numatyta jvertinti vienuolika
auk$tyju mokykly. Kurios aukStosios mokyklos bus vertinamos, bus jvardinta atsizvelgus i
materialiyju baziy ir zmogiskujy iStekliy vertinimo rezultatus.

Lietuvos aukstyjy mokykly iSoriniam veiklos vertinimui pasitelkiamos ir tarptautinés eksperty
grupés. Pagrindinis tarptautinis aukstyju mokykly veiklos vertintojas i$ iSorés — Europos universitety
asociacija (EUA), aukstyju mokykly vertinima vykdanti pagal 1993 m. pradéta Institucinio vertinimo
programa. Pirmasis i§ Lietuvos universitety | $ia programa jsijungé Vilniaus universitetas, 2003/2004
mokslo metais kartu su EUA pagal jos sukurta metodika iSanalizavgs savo veiklos efektyvuma. 2004
m. { programa isijungé Vytauto Didziojo universitetas, 2006 m. — Mykolo Riomerio universitetas.

EUA vertinimo metu universitetas turi atlikti pagrindiniy veiklos sri¢iy savianaliz¢. Savianalizé

"7 Akredituojant veikianéias studiju programas, atlickamas §iy programy iSorinis vertinimas, kurio viena i§ sudétiniy
daliy yra institucijos pateikiama savianalizés suvesting, parengta vadovaujantis SKVC studijy programos savianalizés
suvestinés rengimo metodika. Kolegijos institucinio vertinimo metu vadovaujamasi Kolegijos savianalizés suvestinés
rengimo metodinémis rekomendacijomis.
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atlickama horizontaliuoju ir vertikaliuoju pjtviu. Horizontaliuoju pjiviu aprépiamos Sios su kokybe
susijusios universiteto veiklos sritys: mokslinés veiklos kokybés uztikrinimas, studiju programy
kokybés uztikrinimas, studiju proceso kokybés uztikrinimas, paslaugy studentams kokybés
uztikrinimas. Nors EUA vertinimas yra atlickamas pac¢iam universitetui pageidaujant, o i$vados tik
rekomendacinio pobiidzio, toks vertinimas padeda skleisti gerosios universitety patirties pavyzdzius
Europoje, o paciam universitetui sustiprinti savo ivaizdi ir pozicijas. Taciau dél 1Sy trikumo ir dar
gana konservatyvaus aukstyju mokykly pozitirio | tarptauting ekspertizg, vertinimo ekspertai iS
uzsienio palyginti reti sve¢iai Lietuvos aukstosiose mokyklose, nors tokia praktika priimta daugelyje
Europos $aliy. SMM SMTD Universitetiniy studiju skyriaus vedéjos D. Lukositinienés nuomone,
universitetai neskuba savy 1éSy investuoti | EUA vertinima, nes gali tam tikslui gauti Europos
socialinio fondo (ESF) 1ésy i§ Nacionalinés studiju programos.

Apklausos. Tiesioginiy paslaugu vartotojy ir kity su paslaugos teikimu susijusiy asmeny
poreikiy ir lukesciy iSsiaiSkinimas yra viena svarbiausiy salygu norint pradéti diegti VKV. Reikia
pazyméti, kad istaigos paslaugy vartotojy supratimas apie tai, kas yra kokybé ir kokia ji turéty bati
gali smarkiai skirtis nuo pacios jstaigos supratimo. Todél paslaugy vartotojy pasitenkinimo paslaugu
kokybe matavimas suteikia labai naudingos informacijos apie istaigos sékmeg patenkinant tuos
paslaugy vartotojy ltkescius ir poreikius, kurie jiems yra svarbiausi.

Kadangi Siuolaikiniuose VKV modeliuose vartotojai yra suprantami kaip visi su paslaugos
teikimu susije asmenys, atliekant apklausa buvo i$skirtos dvi vidiniy vartotojy grupés — aukstosios
mokyklos darbuotojai ir studentai. Apklausos rezultatai rodo, kad apie 90 proc. arba 28 aukstosios
mokyklos atliecka studenty apklausas apie ju lukescius dél paslaugy kokybés ir pasitenkinima
paslaugy kokybe. Du universitetai tokias studenty apklausas planuoja atlikti per artimiausius metus.
Taciau kadangi respondenty nebuvo klausiama, kokiu btidu ir kokios apimties Sios apklausos buvo
atliekamos, gautus rezultatus galima interpretuoti gana placiai. Viena vertus, studenty apklausos yra
geras indikatorius patiems déstytojams, naudingas informacijos Saltinis, kontroliuojanti priemoné
universiteto vadovybei. Tadiau yra ir tam tikry apribojimy. Studenty apklausos néra jgalios
adekvaciai jvertinti sudétinius dalykus, tokius kaip bendra kokybé. Nustatydami tam tikras
problemas, Sio pobudzio vertinimai retai leidzia daryti apibendrintas iSvadas, paremtas problemy
priezastimis ir aplinkybémis. Be to, studenty apklausos atskiry akademinés bendruomenés grupiy
kartais yra priimamos kaip netinkama kontrolés rtisis, kuri neremia kokybés kultiiros ir jgaliojimo
principy. Neretai dalis tokio vertinimo procediiry stokoja pagristy ir tinkamai koordinuojamy tgstiniy

118 v/, Sontiené savo magistriniame darbe ,,Administratoriy teikimy paslaugy kokybés

veikly
gerinimas“ nagrinéjusi VDU atveji, teigia, kad ,,<...> universitete pasigendama kokybés uztikrinimo

priemoniy veiksmingumo. Nors universitete vykdoma studenty apklausa, kurios déka siekiama

118 Serafinas D, RuZevicius J, Aukstyju mokykly veiklos tobulinimo kontekste iZvalgos, Economics & Management,
2009, Nr. 14, p. 1096.
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ivertinti teikiamy paslaugy kokybeg, duomeny apdorojimo ir analizés mechanizmai kol kas dar tik
kuriami, retai imamasi apklausos rezultatuose nustatyty problemy sprendimo veiksmuy“**.

Nors praktiskai visos aukstosios mokyklos deklaruoja atliekan¢ios studenty apklausas, paciy
darbuotojy apklausos dar ne tokios populiarios. Pagal apklausos duomenis tik apie 61 proc. aukstyju
mokykly (14 kolegiju ir 5 universitetai) atlieka darbuotoju apklausas apie pasitenkinima darbu.
Septynios aukstosios mokyklos tokias apklausas ketina atlikti per artimiausius metus, keturios
aukstosios mokyklos nurod¢ tokiy plany artimiausiu metu neturinéios. Akcentuotina, kad kolegijos

darbuotojuy apklausas atlieka Zymiau aktyviau negu universitetai. Stai vieno universiteto profesorius

papildé: ,0XPV ALQRPRV WLN G{VW\PR NRN\EjV DSNODXVD DQNHWEF

GDUEX MRNLD DS NOD ki, @iMeWitéthd yddRdidi déstytoju apklausas pagrinde
domisi tik ju déstomu dalyku dazniausiai | anketas neitraukdami nei vieno klausimo apie paties
déstytojo motyvacija.

6WUDWHJLQLR S O D frBteqihif fran®/nlaske RuQy Butoriy yra laikomas viena
IS svarbiausiy VKV priemoniy, kurios tinkamas idiegimas yra esminis zingsnis gerinant institucijos
veiklos kokybe. Siekiant uztikrinti orientacija i paslaugy vartotoja, labai svarbu strateginiame veiklos
plane ar kitame strateginio planavimo dokumente apibrézti istaigos vizija, misija, tikslus, uzdavinius
ir priemones bei jy pasiekimo rodiklius, kurie nustatyty kokybés siekius, ju pasiekimo vertinimo
kriterijus ir leisty nuolatos stebéti Siy siekiy igyvendinima. Apklausos rezultatai rodo, kad beveik
visos apklausoje dalyvavusios aukstosios mokyklos turi patvirtinusios savo strateginius veiklos
planus (94 proc.) bei plétros planus (84 proc.). Taciau reikia pastebéti, kad ne visos aukstosios
mokyklos Siuos strateginius dokumentus vieSina savo internetinése svetainése.

.RN\VE iV JHULQ L RpklaBsDs\\etiDBMWR Srarbu iSsiaiskinti, kas auksStasias mokyklas
labiausiai skatinty tobulinti kokybés vadyba. Pagal apklausos duomenis tikétina, kad aukstasias
mokyklas labiausiai skatinty iSauge studenty reikalavimai (61 proc.). 51 proc. respondenty nurodé,
kad padidéjes vadovo démesys kokybés klausimams taip pat biity svarbus akstinas tobulinant KV,
nors diegiant/taikant BVM, I1SO 9000 serijos standartus ir kitus KV modelius bei priemones,
nepakankamas vadovy palaikymas nebuvo iSskiriamas kaip problema (zr. 10 diagrama). Galbut tai

leisty daryti prielaida, kad aukstyju mokyklu vadovu démesys kokybei daugiau deklaratyvus nei

isipareigojantis. Vienos kolegijos atstovo nuomone, ,<..>kRN\E LU UH]XOWDW JDOLPD .

trumpiausiu ir lengviausiu keliu, kuomeW VWXGHQWDV GijVW\WRMDV LU

kryptimi siekdami bendro rezultato.”* Nemaza dalis respondenty sutinka, kad kokybés vadyba padéty
tobulinti gauta ES parama (45 proc.) bei padidéjusi valstybés instituciju parama kokybés gerinimui
(tai gali buti tiek finansing, tiek kitokio pobtidzio, pavyzdZiui, metodologiné parama — 45 proc.).

Kokybés vadybos iniciatyvy diegimui ir tobulinimui aukStosios mokyklos gali pretenduoti i 2007 —

DGPLQL

" Sontien¢ V, $GPLQLVWUDWRULD WHLNLDPD SDVOQUN, Bamad/200HQWDPV NRN\EV JH

http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2009~D_20090430_142632-56850/DS.005.0.01.ETD.
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2013 m. numatyta Europos socialinio fondo parama pagal Zmogiskyjy istekliy plétros programos 1.2

prioriteto ,,Mokymasis visa gyvenima“ priemong ,,Studijy sistemos efektyvumo didinimas*. Pagal Sia

priemong §iuo metu jau igyvendinama 17 aukstyjuy mokykly inicijuoty projektu, kuriy bendra verté —

17 732 735,79 Lt (i$ ju ES parama sudaro 15 066 527,43 Lt)'®. Atkreiptinas démesys, kad net 51

proc. respondenty i$ dalies sutinka, jog tobulinant KV labai padéty kity aukstyju mokykly gerosios

praktikos diegiant KV pavyzdziai. Stai vienos kolegijos atstovas teigia: ,, Turime paVLUHQJ .RN\E;V

YDGRY YHUWLQLPR NULWHULMD VLVWHP NRN\EjV XAaWLNUI

DWVDNRP\EjV LU 3JDOLRMLPDB SDVLVNLUVW\PDB PDWULF SDI

VWDQGDUW ALXRV GRNXPHQW XY QUHIL NIL B NQLORIOD TvirEDUIKI KD NKONKARPLLGDV

JHURVLRV SDW LU kutiia/rep@ndehiaGpiadisBke uz grieztesni iSorini bei vidinj teisini

reglamentavima taikant KV aukstojo mokslo institucijose: ,,<..> Daznai mokyklai atrodo, kad

NRN\EjV MWL WKXRIBIL SDAHQJXVL WDpLDX HNVSHUWDL 3YHUWLQI

LQVWLWXFLMD SDUHQJWHP EHQGU DXNAWRVLRV PRNI\NORV NRI

YDGRY DU NLW,, GRNXNPKOQWHWDL WXUL SHY GIDWN QQ MAMYY 8 U MWE
Kad aukstosioms mokykloms reikalinga pagalba, sutinka SMM SMTD Koleginiy studiju

skyriaus vedéjas A. Levickas: ,,<...> tai planuojama padaryti per Nacionaling studijy programa,

finansuojama i§ ESF 1¢Su. Konsultuos ir SKVC*. Tuo tarpu laikinai einanc¢ios SKVC direktorés

pareigas N. Skaburskienés manymu, aukstosios mokyklos yra pakankamai savarankiskos, kad galéty

pacios spresti, ka joms pasirinkti. Taciau ir ji sutinka, jog mokymai ar seminarai, kuriuose savo patirti

pristatyty uzsienio auk$tyju mokykly atstovai, tikrai praversty (ypa¢ parenkant atstovus iS

universitety, taikanciy skirtingus modelius), O rekomendacijos galéty buti parengtos pateikiant

skirtingy tipy modelius kaip pavyzdzius.

.LWDb $0 ViNP;V d 0 [) 0
NRN\EjV YDG\E S %% 5% e
b O Sutinku
3DGLGiM V YD GR YR=GPHV-V
NRN\EjV NODXVEPBPV 2050 07%

B M IS dalies
3DGLGiMXVL SRO 5 YT sutinku
NRN\EjV JHUL QEPXE % 2600 B/i‘?A) O Nesi

] NezZinau
3DGLGiMXVL YDOVV i
45% 11% % 5%
SDUDPD NRN\E|V JHUEOEPXE O & dalies
N nesutinku
*DXWD (6 VWUXN WXti=QtD RSP 0 9%
SDUDPD NRN\E;V HULEOERPXE O Nesutinku
,ADXJ VWXGHQWPD|UHLNDODYLPDL 61% [ 5961989
T T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
5HVSRQGHQWD VNDLpPLXV SURF

10 diagrama KV aukstosiose mokyklose skatinantys veiksniai.

120 ES struktiiriné parama 2007- 2013 metams, LR Svietimo ir mokslo ministerijos igyvendinami projektai,
http://www.esparama.|t/2007-2013/lt/smm/projektai?sparams=67661.
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.RN\EjV JHUL Q ApkRusSsOnexiadkistyju mokykly atstovy buvo teiraujamasi, kokie
yra svarbiausi ju aukstosios mokyklos planai kokybés gerinimo srityje 2010-2011 m. Daugiausiai,
ty. 42 proc. aukstyju mokykly planuoja toliau taikyti dabartini KV modeli/priemones (zZr.
11 diagrama). 26 proc. aukstyjyu mokykly numato dalyvauti kokybés vadybos renginiuose. Trys
aukstosios neuniversitetinés mokyklos planuoja taikyti BVM, i§ ju dvi BVM taikyti jau pradéje, bet
ketina ta daryti dar nuosekliau. Dar du universitetai ketina diegti ISO 9000 serijos standartus. 1SO
9000 serijos standarty diegimas numatytas ir dar keturiy auks$tyjy mokykly (1 universiteto ir

3 kolegiju) planuose, tik Siek tiek tolimesniuose.

7ROLDX WDLN\W =6DEDGW-EQ2—0
PRGHO? SULHRROHV
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'"LHIJWL %HQGUR YHUWLQLPR PRGH[a3%
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patirtimi su kt.instritucijomis 0
Diegti ISO 9000 serijos o
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11 diagrama Aukstyju mokykly planai kokybés uztikrinimo srityje 2010-2011 m.

Tyrimo rezultatd apibendrinimas

Apklausos rezultatai rodo, kad tam tikrais buidais savo veiklos kokybe uztikrina 71 proc.
auk$tyju mokykly, taciau tik 58 proc. nurodé, jog taiko konkrety VKV modeli. Aktyviau VKV
modelius taiko kolegijos. Labiausiai paplite yra 1ISO 9000 serijos standartai, kuriuos taiko apie 38
proc. aukstyju mokykly (75 proc. — kolegijos). IS ju apie 58 proc. aukstyju mokykly pagal 1SO
standartus idiegta KVS sertifikavo/akreditavo. Tarp apklausoje dalyvavusiy aukstyjy mokykly BVM
savo populiarumu gerokai atsilieka nuo ISO 9000 serijos standarty. Pagal apklausos duomenis ji
taiko 19 proc. aukstyju mokykly (67 proc. — kolegijos). 13 proc. aukstyju mokykly nurodé taikancios
EKVF modelj (visos kolegijos), 3 proc. — Subalansuoty veiklos rodikliy modelj. SeSios aukstosios
mokyklos deklaravo, kad vienu metu taiko keleta modeliy/priemoniy. Viena i apklausoje
dalyvavusiy aukstyju mokykly savo veikloje taiko tris kokybés vadybos modelius, 5 aukStosios
mokyklos — du modelius. Dvi kolegijos taiko ISO standarta kartu su kitu VKV modeliu (EKVF
modeliu arba BVM). Tai patvirtina tarptautine praktika paremta fakta, jog standartizuotas KVS
galima integruoti su kitais kokybés vadybos modeliais. Aukstosios mokyklos turi trumpiausia BVM
taikymo patirti. Daugiausiai aukstyju mokykly kokybés vadybos modelius/priemones pradéjo taikyti
nuo 2006 m. (33 proc.) ir 2008 m.(33 proc.). Ivertinus respondenty atsakymus apie modeliy diegimo

stadijas, galima teigti, kad didesné¢ dalis aukStyjuy mokykly kokybés vadybos modelius
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(nepriklausomai nuo modelio tipo) ar priemones dar diegia. Sudétingiausias auks§tosioms mokykloms
yra procesy vertinimo arba isivertinimo etapas.

Taikant pasirinktus kokybés vadybos modelius, daugiausia problemy aukstosioms mokykloms
sukélée labai padidéjes darbo kravis. Kitos aktualios problemos yra darbuotoju gebéjimuy bei
motyvacijos/palaikymo stoka (zr. 12 diagrama). Taigi, nusprendus diegti kokybés vadyba, svarbu tam
paskirti kompetentingus darbuotojus ir tinkamai juos motyvuoti. Sios problemos atspindi bendras

kokybés vadybos iniciatyvy taikymo aukstosiose mokyklose tendencijas.
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12 diagrama KV modeliy/priemoniy diegimo problemos.

Many¢iau, kad minétas problemas pirmiausia lemia profesiné specializacija. Daugeliui Lietuvos
aukstyju mokykly vadovauja jvairiy sri¢iy talentingi mokslininkai, daznai neturintys profesionalaus
administravimo ir vadybos pasirengimo. Aukstyjy mokykly fakultety dekanai, katedry vedéjai taip
pat save pirmiausiai laiko akademikais, o ne administratoriais ar vadybininkais. Tokia profesiné
specializacija sukuria specifines tapatybes ir lemia darbuotojy pasiprieSinima kiSimuisi i ju itakos
sriti. I$ kitos pusés, aukStyju mokykly vadovybé bei jos struktiiriniy padaliniy vadovaujantis
personalas pokyciy gali vengti ir siekdami apsisaugoti nuo klaidy, kurios gali turéti itakos tolimesnei
ju profesinei sékmei. Minétas problemas gali itakoti ir Kiti veiksniai. Aukstyju mokykly fakultety
dekanai ar katedry vedéjai daznai tiesiog neturi galimybiy priimti sprendimy tokiu paciu badu kaip
administratoriai ar vadybininkai privaciame sektoriuje. Tai susij¢ su griezta statusy hierarchija,
aukstosios mokyklos ,,politika“. Kita vertus, kadangi VKV iniciatyvy taikymas smarkiai padidina
darbo krivi, 0 uz papildoma darba dazniausiai néra atlyginama, aukstosios mokyklos darbuotoju
pasiprieSinimas pokyCiams taip pat praktiSkai neiSvengiamas. Taciau svarbu pazyméti, kad
darbuotojy pasiprieSinimas pradéjus taikyti kokybés vadybos iniciatyvas ilgainiui, isisavinus ju
teikiama nauda, perauga i palaikyma. Tokia praktika patvirtino ir Lietuvos jureivystés kolegijos
pavyzdys.

Apklausos rezultatai rodo, jog daugiausiai respondenty sutiko, kad KV iniciatyvy taikymas

padéjo igyti naudingy ziniy apie aukstosios mokyklos veikla (56 proc.) bei pagerino aukstosios
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mokyklos ivaizdj (47 proc.). Didelé dalis respondenty i§ dalies sutiko, kad KV iniciatyvy taikymas
teigiamai paveiké aukstosios mokyklos veiklos rezultatus ir paslaugu kokybe. Maziausia jtaka KV

iniciatyvy taikymas turéjo 1éSy sutaupymui (zr. 13 diagrama).
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13 diagrama KV modeliy/priemoniy taikymo rezultatai.

I§ apklausos rezultaty matyti, kad respondentai i§ esmés palankiai vertina KV modeliy diegimo
galimybe¢ aukstosiose mokyklose, taciau susiduria su vieSojo sektoriaus institucijoms budingu
finansiniy resursy trikumu, kurj dar lydi ir ZmogiSkuju iStekliu bei patirties tritkumo problemos.
Dauguma aukstyju mokykly taiko atskiras kokybé gerinimo priemones. PraktiSkai visos aukstosios
mokyklos deklaravo, jog atlicka studenty apklausas apie ju likescius dél paslaugy kokybés ir
pasitenkinima paslaugy kokybe. Taciau tik kiek daugiau nei puse apklausoje dalyvavusiy aukstyjy
mokykly atlieka darbuotoju apklausas apie ju pasitenkinima darbu. Beveik Visos aukstosios
mokyklos yra pasitvirtinusios strateginius veiklos ir plétros planus. Atliekamas iSorinis aukstyjy
mokykly veiklos kokybés vertinimas, kuris suteikia svarbios informacijos apie aukstyju mokykly
kokybés vadybos sistemy veiksminguma. Kol kas Lietuvoje atliekamas tik kolegiju institucinis
vertinimas (universitetuose vertinamos tik studijy programos), ta¢iau nuo 2011 m. toks vertinimas
bus atliekamas ir universitetuose. Tobulinti kokybés vadyba aukstasias mokyklas labiausiai
paskatinty iSaugg studenty reikalavimai ir padidéjes vadovo démesys kokybés klausimams. Kokybés
vadybos iniciatyvy igyvendinimui labai reikalinga ir valstybés institucijy bei ES parama.

Apibendrinant visa tai, kas Siame darbe iSdéstyta, grisCiau teigti, kad VKV gali biti sékmingai
taikoma ne tik gamybos, verslo sektoriuose, bet ir aukstosiose mokyklose, taciau tam reikia
isipareigojimo, kiirybiskumo ir pastangy. Kazuo Inamori, auks¢iausio lygio vadybos ekspertas, ikiirgs
ir sékmingai iSplétojes dvi milziniSkas korporacijas — ,,Kyocera® ir ,KDDI*, savo knygoje
,,Gyvenimo filosofija“ teigia: ,,-HL SULH YDNDU GLHQRV SDVWDQJD SULG{WXPH
SDWREXOLQWXPH SDOVJLQWL VX YDNDU GLHQD &LDQGLH® BIDEXQIW
irviOLDX WDL GXRV SXLNLD UH]XOWDWD -RNLX EIGX QHUHKILINLD HLWL

\UD WD SDVODSWLYV NXUL 3VLV.PRQLQ V SULDUW; VL SULH VNPV
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ISVADOS

1. XX a. antroje puséje kokybé ima vaidinti svarby vaidmenj visuomenéje ir ekonomikoje. Ji tampa
s¢kme laiduojanciu veiksniu. Laikui bégant kokybés savoka keitési, pasidaré daug sudétingesné ir
turiningesné. Siuolaikiné kokybés savoka atspindi pasikeitusj poziiirj i kontrole perkeliant akcentus
nuo iSorés kontrolés i viding. Kokybés Kriterijais Siuo atveju tampa ne tik gauto rezultato atitikimas
tam tikram pavyzdZiui, bet ir vartotojo poreikiams. Siuolaikinés kokybés kaip biido, patenkinanéio
vidinj ir iSorinj vartotoja, samprata buvo suformuluota visuotinés kokybés vadyboje. Visuotinés
kokybés vadyba — tai organizacijos valdymo biidas, pagristas visy jos nariy dalyvavimu, siekiant
ilgalaikés sékmés, tenkinant klienty poreikius ir veikiant visy savo organizacijos nariy bei
visuomengs labui.

2. I8 praktinés pusés VKV daznai suprantama kaip modeliy, kuriy esminis principas — orientacija i
vartotoja, rinkinys. VKV modeliy yra daug, taciau vieSojo sektoriaus organizacijose dazniausiai
taikomi — 1SO 9000 serijos kokybés standartai, Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis ir
pagal jo pavyzdi sukurtas Bendrojo vertinimo modelis. Visi Sie modeliai remiasi panaSiais principais,
Vvisi yra orientuoti | ,organizacijos kaip sistemos“ suvokima, o VKV taikyma vaizduoja kaip
nuolatini, nenutrikstama procesa, uztikrinanti rySi tarp paslaugy vartotoju ir organizacijos.
Konkrecios organizacijos pasirinkimas taikyti tam tikra VKV modeli savo veikloje priklauso nuo jos
statuso, teikiamy paslaugy specifikos, kokybés supratimo pacioje organizacijoje ir, zinoma, nuo to,
kokiy rezultaty siekiama.

3. XX a. pab. visuotinés kokybés vadybos praktika, i$plitusi gamybos sferoje, pasieké ir aukstojo
prioritety — aukstojo mokslo kokybés uztikrinimas. Siekti Sio tikslo gali padéti VKV ir jos modeliais
pagristos kokybés vadybos sistemos. Aukstojo mokslo institucijuy praktikoje VKV taikoma kaip
veiklos gerinimo priemoné. Dazniausiai VKV aukstosiose mokyklose taikoma administravimo darbui
gerinti. Taciau pagrindinis aukstojo mokslo institucijos, siekiancios sékmingai veikti Siuolaikinéje
dinamiskoje visuomengje, uzdavinys turéty buti — VKV koncepcijos bei metodologijos paskleidimas
Visoje organizacijoje.

4. Viena is aukstojo mokslo institucijos veiklos kokybés uztikrinimo priemoniy — VKV modeliais ir
principais pagristos kokybés vadybos sistemos egzistavimas. AukStajai mokyklai keliamas svarbus
uzdavinys — sukurti, igyvendinti, o po to nuolat tobulinti viding KVS. Daznai KVS kuriamos
remiantis ISO standartais. Veiksmingiausiai standartizuota KVS yra igyvendinama tada, kai diegimo
procesa tiesiogiai kuruoja auksciausioji institucijos vadovybé, suformuojama profesionaliy
vadybininky ir akademiniy darbuotojy darni KVS diegimo komanda, komunikuojama su visa
aukstosios mokyklos bendruomene ir kryptingai formuojama nauja kokybés kultara. D¢l savo
specifikos ISO standarty taikymas aukstojoje mokykloje reikalauja ne tik isipareigojimo kokybei, bet

ir kiirybiSkumo bei pastangy. Taciau idiegusi standartizuota KVS, aukstoji mokykla igyja ne tik
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efektyvy, tarptautiniu mastu pripazinta veiklos kokybés vadybos irankij, kuris suprantamas tiek
tikrinan¢ioms organizacijoms, tick aukStosios mokyklos studentams, darbuotojams ir partneriams, bet
ir skatina VKV principais paremtos organizacijos kokybés kultiros vystymasi. ISO populiaruma
lemia ir tai, kad standartizuotas KVS galima integruoti su kitais VKV modeliais/priemonémis,
pavyzdziui, isivertinimu grindziamais Europos kokybés vadybos fondo veiklos tobulumo modeliu bei
Bendrojo vertinimo modeliu. Sie modeliai ne tik skatina ugdyti organizacijos kokybés kultiira, bet ir
leidzia sugretinti bei palyginti savo veiklos kokybés lygi tarptautiniu, nacionaliniu mastu ar tarp
atskiry organizacijos padaliniy, kas Siuolaikinés konkurencijos salygomis yra labai naudinga.

5. Siekiant sékmingai diegti VKV Lietuvos aukstosiose mokyklose, biitina pasinaudoti uzsienio
Saliy patirtimi $ioje srityje. Ju pavyzdziai rodo, kad aukStosios mokyklos savo veiklos kokybe turi
ripintis pacios, nes centralizuota iSoriné kontrolé nepajégi reguliuoti visy aukstojo mokslo kokybés
sferu. Dauguma Saliy nekelia jokiu konkreciu reikalavimy aukStyju mokykly vidinéms kokybés
vadybos sistemoms. Pagrindinis ju reikalavimas — sistemos turi bati suprantamos, efektyvios bei
atitikti institucijos tikslus. Remiantis Sia prerogatyva, vienos aukstosios mokyklos kuria savas vidines
kokybés vadybos sistemas, derindamos jas su iSorinio vertinimo sistemos procedaromis, kitos
pasirenka jau praktikoje iSbandyta metodologija paremtas kokybés uztikrinimo sistemas. Lietuvos
aukstosios mokyklos dazniau renkasi pastaraji varianta.

6. IS populiariausiy VKV modeliy Lietuvos aukstosios mokyklos dazniausiai renkasi 1SO 9001
kokybés standarta. Apklausos rezultatai rodo, kad ISO standarty taikymas yra svarbi aukstyjy
mokykluy jvaizdzio formavimo dalis, daranti teigiama jtaka paslaugu kokybés ir veiklos rezultaty
ger¢jimui. Nors ISO standarty taikymas Lietuvos aukstyju mokykly tarpe néra labai spartus, taciau
nuoseklus. Tai rodo, kad, nors ir kritikuojami dél sudétingo pritaikomumo aukstojo mokslo srityje,
ISO standartai pamazu skinasi kelig i auksStasias mokyklas. Tuo tarpu isivertinimu paremti VKV
modeliai (BVM, EKVF modelis), nors ir padeda darbuotojams geriau suprasti aukstosios mokyklos
vidiniy procesy funkcionavima, Lietuvos aukstosiose mokyklose taikomi gerokai reciau. Dauguma
aukstyju mokykly taiko atskiras kokybé gerinimo priemones (strategini planavima, studenty
apklausas). ISorinis veiklos kokybés vertinimas taip pat suteikia svarbios informacijos apie aukstyju
mokykly kokybés vadybos sistemy veiksminguma. Diegiant pasirinktus VKV modelius/priemones,
daugiausia problemy aukstosioms mokykloms kelia labai padidéjes darbo kravis, darbuotoju
gebéjimy bei motyvacijos/palaikymo stoka. Tobulinti kokybés vadyba aukstasias mokyklas labiausiai
paskatinty iSaugg studenty reikalavimai ir padidéjes vadovo démesys kokybés klausimams. Kokybés
vadybos iniciatyvy igyvendinimui labai reikalinga ir valstybés institucijy bei ES parama. Pazymétina,
kad VKV diegimas/taikymas daug populiaresnis kolegijuy tarpe. Taciau tai daugiau istatyminio
reguliavimo rezultatas nei paciy neuniversitetiniy aukstyjy mokykly iniciatyva.

7. Nors VKV ir negali iSspresti visy aukstojo mokslo institucijos problemy, tadiau ji padeda aptikti

problemy priezastis ir imtis juy $alinimo bei ieSkoti veiklos gerinimo galimybiy. Barjerai, trukdantys
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s¢kmingai funkcionuoti VKV modeliais pagristoms KVS, dazniausiai gliidi aukstojo mokslo
institucijos organizacinéje kultiiroje. Zvelgiant { ateities perspektyva, linkstama manyti, kad VKV

taikymas aukstyjy mokykly veikloje igis vis didesng reikSme.

REKOMENDACIJOS

1. Nors turéti KVS aukstosios mokyklos privalo, konkretus kokybés vadybos modelis ,,i§ virSaus*
joms nesitilomas. Remiantis istatymiskai itvirtintu autonomiskumo principu, aukstosios mokyklos ji
gali pasirinkti arba susikurti pac¢ios. KVS kirimas ,,i§ vir§aus® skatinamas tik rekomendacinio
pobiidzio dokumentais, detaliau nepaaiskinant, kaip tai turi biiti daroma. Sis neapibréztumas lemia
aukstyju mokykly neuztikrintuma ir neryztinguma kokybés uztikrinimo srityje. Todél diegiant arba
tobulinant savo KVS, aukstosioms mokykloms praversty mokymai ar seminarai, kuriuose savo patirti
pristatyty uzsienio aukStyju mokykly atstovai, ypac¢ i$ institucijy, taikanciy skirtingus modelius.
SKVC rekomendacijos, kurios $iuo metu apsiriboja tik KVS kiirimo J D L U,jferhidntis uzsienio
Saliy geraja patirtimi, galéty buti papildytos, pateikiant skirtingais modeliais pagristas KVS kaip
pavyzdzius aukStosioms mokykloms.

2. 1SO 9000 serijos kokybés standartai tiek uzsienio, tiek Lietuvos aukStosiose mokyklose iSlieka
tarp populiariausiy VKV modeliy. Taciau reikia pripazinti, kad ISO neapima (arba apima nepilnai)
visy aukstosios mokyklos veiklos sri¢iy. Todél siekiant tobulinti savo veikla ir visapusisSkai idiegti
VKV principus, aukstosioms mokykloms rekomenduotina taikyti ir kitus VKV modelius:
Subalansuoty veiklos rodikliy modelj — planavimo fazéje, EKVF modelj arba BVM — saves
(Dvertinime, 1SO standartus — igyvendinimo fazéje. Dalyvavimas Nacionalinio Kokybés prizo
konkurse leistu pasimokyti i$ klaidy ir daryti pakeitimus, atsizvelgiant i geriausia praktika. Zinoma,
tai idealius variantas. Realybéje pacius geriausius norus gali varzyti finansiniy, zmogiskyju istekliy
stoka ir kt. Todél svarbiausia yra apsispresti, kokiy ir kokio masto pokyc¢iy aukstoji mokykla siekia
bei koks modelis ar priemonés (o ju kokybés vadybos ekspertai priskaic¢iuoja vir§ 400) gali geriausiai
tam pasitarnauti.

3. VKV i aukstaja mokykla inesa zenklius pokycius, kurie gali sukelti darbuotojy pasiprieSinima.
Todél nusprendus diegti VKV, svarbu tam paskirti kompetentingus darbuotojus ir tinkamai juos
motyvuoti. Kokybés vadyba aukstojoje mokykloje turéty biiti patikéta administravimo ir/ar vadybos
ziniy turintiems specialistams. Bitina sukurti veiksminga ir skaidry darbuotoju motyvavimo
priemoniy mechanizma. Motyvavimo veiksniai turéty buti tiek moraliniai (démesys, pagarba,
pagyrimas, pripazinimas, pasitikéjimas, igaliojimy suteikimas, erdvés ir salygu vystytis, tobuléti,
karybiskumui ugdyti, atsakomybei uz savo veiksmus ir rezultatus sudarymas, bendra, vieSa ir skaidri
organizacijos motyvavimo politika), tiek materialiniai (priedai, premijos uz sékmingos veiklos

rezultatus). Daznai darbuotojy pasiprieSinima naujovéms lemia paprastas nezinojimas. 1S apklausos
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duomeny matyti, kad neretai eiliniams aukstosios mokyklos kokybés uztikrinimo proceso dalyviams
(déstytojams, administracijos darbuotojams) triiksta informacijos apie ju auksStosiose mokyklose
vykdoma kokybés uztikrinimo politika. Todé¢l diegiant VKV aukstojoje mokykloje, labai svarbus
komunikavimas. Visi austosios mokyklos darbuotojai turéty suprasti VKV esmg ir jos metodologija.
Tai gali buti pasiekiama organizuojant sistemingus mokymus, vadovybés ir darbuotojy susirinkimus
bei integruojant atskiry padaliniy ir visos organizacijos tiksly ir teikiamy paslaugy specifikos

komunikavima i diegiama ar tobulinama KVS.
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