
 

 
 

VYTAUTO DIDŽIOJO UNIVERSITETAS 
POLITIKOS MOKSLŲ IR DIPLOMATIJOS FAKULTETAS 

VIEŠOJO ADMINISTRAVIMO KATEDRA 

 
 
 
 

Aušra Leskauskaitė 
 
 

VISUOTINǞS KOKYBǞS VADYBOS TAIKYMAS  

LIETUVOS AUKĠTȍJȍ MOKYKLȍ VEIKLOJE  

 

Magistro baigiamasis darbas 
 
 

Valstybės institucijų administravimo magistro studijų programa, valstybinis kodas 62403S204 
Viešojo administravimo studijų kryptis 

 
 
 
 

 
 

Vadovas (-ǟ) doc. dr. Saulius Pivoras _________ __________
                (Moksl. laipsnis, vardas, pavardė)                (Parašas)                 (Data) 

 
                                                       Apginta      ___________________        __________  __________
                                                  (Fakulteto/studijų instituto dekanas/direktorius)       (Parašas)                   (Data) 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Kaunas, 2010 



 2

TURINYS 

 

SANTRAUKA  ................................................................................................................................ 3 

SUMMARY  .................................................................................................................................... 4 

ǰVADAS .......................................................................................................................................... 5 

1. VISUOTINǞS KOKYBǞS VADYBA: SAMPRATA I R MODELIAI  ..................................... 7 

1.1. Visuotinės kokybės vadybos samprata ................................................................................... 7 

1.2. Visuotinės kokybės vadybos modeliai .................................................................................. 11 

2. VKV TAIKYMAS AUKŠTOSIOSE  MOKYKLOSE  ............................................................. 18 

2.1. VKV – aukštųjų mokyklų veiklos kokybės gerinimo įrankis ................................................ 18 

2.2. VKV modelių pritaikomumas aukštųjų mokyklų kokybės vadybos sistemose ...................... 23 

3. LIETUVOS IR UŽSIE NIO ĠALIȍ GEROJI PATIRTIS TAIKANT VKV  .......................... 33 

3.1. Lietuvos aukštųjų mokyklų patirtis taikant VKV .................................................................. 33 
3.2. Užsienio šalių aukštųjų mokyklų patirtis taikant VKV ......................................................... 36 

4. VKV TAIKYMAS LIET UVOS AUKĠTȍJȍ MOKYKLȍ VEIKLOJE.              
KIEKYBINIS TYRIMAS  ......................................................................................................... 42 

IŠVADOS...................................................................................................................................... 62 

REKOMENDACIJOS  ................................................................................................................. 64 

LITERATȉROS SłRAĠAS ........................................................................................................ 66 

 
PRIEDAI  

 

 
 
 
 

 



 3

SANTRAUKA  
 

Visuotinǟs kokybǟs vadybos taikymas Lietuvos aukġtȎjȎ mokyklȎ veikloje 
 

Šiuolaikinė aukštoji mokykla susiduria su daugybe iššūkių, kurie skatina ieškoti naujų būdų jos 
veiklos kokybės užtikrinimui. Visuotinės kokybės vadyba (VKV), XX a. antroje pusėje išplitusi 
gamybos sektoriuje, vis dažniau bei plačiau taikoma ir aukštųjų mokyklų veiklos gerinimui. Tačiau 
prieštaringai vertinamas VKV pritaikomumas aukštojo mokslo institucijose, darbo autorę paskatino 
giliau panagrinėti šios naujos kokybės vadybos krypties taikymo ypatumus Lietuvos aukštųjų 
mokyklų veikloje. 

Nors mokslinėje literatūroje VKV įvardijama kaip filosofija, kokybės valdymo teorija, darbo 
autorė į šią vadybos koncepciją žiūri daugiau iš praktinės pusės tapatindama ją su VKV principais 
pagrįstų modelių/priemonių rinkiniu. Viešojo sektoriaus organizacijose dažniausiai taikomi ISO 9000 
serijos kokybės standartai, Europos kokybės vadybos fondo tobulumo modelis ir pagal jo pavyzdį 
sukurtas Bendrojo vertinimo modelis. Šiame darbe į minėtų VKV iniciatyvų taikymą aukštojoje 
mokykloje žvelgiama kaip į veiklos kokybės gerinimo bei kokybės kultūros formavimo įrankį. 
Pateikiant lietuvių ir užsienio autorių dažnai susikertančius požiūrius, siekiama visapusiškai 
panagrinėti VKV pritaikomumą aukštojo mokslo sektoriuje ir atskirose jo veiklos srityse, ypač 
administravime. 

Kiekviena aukštoji mokykla nepriklausomai nuo jos tipo privalo turėti vidinę kokybės vadybos 
sistemą (KVS). Darbe nagrinėjama VKV modeliais pagrįstų KVS diegimo priežastys, teikiama 
nauda, iškylančios problemos bei kiti taikymo niuansai. Dažnai aukštųjų mokyklų KVS kuriamos 
remiantis ISO 9000 serijos kokybės standartais. Todėl darbe ypatingas dėmesys skiriamas 
standartizuotų KVS taikymo ypatumams nagrinėti. Siekiant atskleisti visų pusių pozicijas dėl VKV 
iniciatyvų taikymo aukštosiose mokyklose, darbe pateikti atskirų ekspertų, atstovaujančių aukštųjų 
mokyklų (diegiančių ir nediegiančių VKV iniciatyvas) administraciją, LR Švietimo ir mokslo 
ministeriją, Studijų kokybės ir vertinimo centrą, sertifikavimo bendroves, komentarai.  

Palyginti su išsivysčiusiomis užsienio šalimis VKV įgyvendinimas Lietuvos aukštosiose 
mokyklose vis dar nauja šios pažangiausios vadybos filosofijos ir metodologijos taikymo sritis, 
kurioje dar nėra pakankamai praktinio įdirbio. Todėl darbe apžvelgta ir užsienio aukštųjų mokyklų 
patirtis nagrinėjamos temos kontekste. 

 Atliktas kiekybinis tyrimas, kuriame dalyvavo 31 aukštoji mokykla, leido detaliau ir tiksliau 
įvertinti, kokia šiuo metu yra VKV iniciatyvų diegimo situacija, problemos, rezultatai, paskatos ir 
apribojimai Lietuvos aukštosiose mokyklose. Lyginamoji duomenų analizė parodė, jog skirtingų tipų 
aukštosiose mokyklose VKV taikymo patirtis skiriasi. Darbe pateikta detali tyrimo duomenų analizė, 
išvados bei rekomendacijos. 

Žvelgiant į ateities perspektyvą, linkstama manyti, kad VKV taikymas Lietuvos aukštųjų 
mokyklų veikloje įgis vis didesnę reikšmę. 
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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 ISO 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 ISO 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. 
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ǰVADAS 
 

Darbo aktualumas. Aukštosios mokyklos (universitetai, kolegijos) yra priskiriamos viešojo 

sektoriaus įstaigoms, darančioms didelę įtaką valstybės politiniam, ekonominiam ir socialiniam 

gyvenimui. Šiuolaikinė aukštoji mokykla susiduria su daugybe iššūkių – didėjančia konkurencija, 

globalios ekonomikos reikalavimais, itin sparčia ir didelę įtaką visuomenei darančia informacinių 

technologijų kaita – tad vienas iš jos prioritetų yra veiklos kokybės užtikrinimas. Aukštoji mokykla 

turi atliepti ir prognozuoti savo veiklos kokybės kaitos tendencijas, kurios diktuojamos studentų, 

darbdavių, kitų socialinių dalininkų, visuomenės, valstybės, o šiuolaikiniame globalizacijos amžiuje 

ne tik europinių, bet ir pasaulinių aukštojo mokslo kokybės užtikrinimo nuostatų.  

Kokybė siekiant tobulumo visada buvo ir liks svarbiausia aukštojo mokslo vertybe. Tačiau 

reikia suprasti, kad kokybė nėra uždavinys, kurį įmanoma išspręsti vienu kartu ir visiems laikams. 

Vienas iš kokybės vadybos pradininkų Joseph M. Juran yra pasakęs: ,,Kokybė pati savaime 

neatsiranda“, - todėl jos turi būti siekiama nuolatos ir įvairias būdais. Nemažai autorių (I. Bleiklie, J. 

Newton, J. Ruževičius ir kt.) teigia, kad daugelį dabartinių aukštojo mokslo problemų galima 

išspręsti taikant visuotinės kokybės vadybą (VKV) ir jos modeliais pagrįstas kokybės vadybos 

sistemas (KVS). VKV vis dažniau ir plačiau taikoma aukštosiose mokyklose.  

Šio darbo autorė nesiekia įtikinti, kad VKV ar jos modeliais pagrįstos KVS yra vienintelis ir 

pats geriausias būdas aukštojo mokslo kokybei užtikrinti. Auštosioms mokykloms suteikta laisvė 

pačioms apsispęsti, kaip jos organizuos ir tobulins savo KVS. Tačiau tikėtina, kad su 2009 m. rudenį 

startavusia aukštojo mokslo reforma prarastos valstybės garantijos aukštąsias mokyklas privers 

apsvarstyti įvairius variantus siekiant išlikti konkurencinėje kovoje. 

Darbo objektas – Visuotinės kokybės vadybos taikymas Lietuvos aukštųjų mokyklų veikloje.  

Darbo tikslas – remiantis teorija, praktiniais pavyzdžiais bei kiekybinio tyrimo rezultatais 

išanalizuoti visuotinės kokybės vadybos taikymo ypatumus Lietuvos aukštųjų mokyklų veikloje. 

Darbo uždaviniai: 

�ƒ Atskleisti VKV esmę bei išanalizuoti teorinius jos modelius ir jų tarpusavio sąsajas; 

�ƒ Išnagrinėti VKV taikymą aukštųjų mokyklų veikloje, išskiriant VKV taikymo sritis, diegimo 

ypatumus, teikiamą naudą ir iškylančias problemas;  

�ƒ Apibūdinti Lietuvos ir užsienio šalių patirtį diegiant VKV aukštosiose mokyklose; 

�ƒ Ištirti, kokia šiuo metu yra VKV iniciatyvų diegimo situacija, rezultatai, paskatos ir 

apribojimai Lietuvos aukštosiose mokyklose.  

Darbo metodai. Darbe panaudoti mokslinės literatūros, teisės aktų, dokumentų ir kitų 

informacinių šaltinių analizės, struktūruoto interviu metodai, atliktas kiekybinis tyrimas. Tyrimo 

metu buvo panaudota anketinė apklausa, kurioje dalyvavo 31 aukštoji mokykla: 14 universitetinių 

aukštųjų mokyklų ir 17 neuniversitetinių aukštųjų mokyklų. Apklausos anketą sudarė 33 klausimai, 

susiję su VKV modelių/priemonių taikymu Lietuvos aukštųjų mokyklų veikloje. 
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Darbo struktūra paremta dedukcine logika. Remiantis moksline literatūra, pirmojoje darbo 

dalyje nagrinėjama VKV samprata, išskirti populiariausi VKV modeliai, kurių diegimo/taikymo 

ypatumai aukštųjų mokyklų veikloje analizuojami tolimesnėse darbo dalyse. Siekiant atskleisti visų 

pusių pozicijas dėl VKV iniciatyvų taikymo aukštosiose mokyklose, darbe pateikti atskirų ekspertų, 

atstovaujančių aukštųjų mokyklų (diegiančių ir nediegiančių VKV iniciatyvas) administraciją, LR 

Švietimo ir mokslo ministeriją, Studijų kokybės ir vertinimo centrą, sertifikavimo bendroves, 

komentarai. Atliktas kiekybinis tyrimas leido detaliau ir tiksliau įvertinti, kokia šiuo metu yra VKV 

iniciatyvų diegimo situacija, rezultatai, paskatos ir apribojimai Lietuvos aukštosiose mokyklose.  

Darbo stru�N�W�Ì�U�� nulėmė darbo tikslas bei išsikelti uždaviniai. Darbas suskirstytas į keturias 

pagrindines dalis. Pirmojoje dalyje nagrinėjama VKV samprata, išskirti populiariausi VKV modeliai 

atskleidžiant jų privalumus ir trūkumus bei tarpusavio sąsajas. Antrajame darbo skyriuje 

analizuojamas VKV iniciatyvų pritaikomumas bei jų diegimo/taikymo ypatumai aukštųjų mokyklų 

veikloje. Trečioji darbo dalis skirta apžvelgti Lietuvos ir užsienio aukštųjų mokyklų gerąją patirtį 

nagrinėjamos temos kontekste. Ketvirtojoje darbo dalyje, siekiant įvertinti VKV iniciatyvų diegimo 

situaciją, rezultatus, paskatas ir apribojimus Lietuvos aukštosiose mokyklose, pateikiama atlikto 

kiekybinio tyrimo duomenų analizė bei išvados.  

�/�L�W�H�U�D�W�Ì�U�R�V�� �D�S�å�Y�D�O�J�D�� Teorinė visuotinės kokybės vadybos samprata, modeliai bei jų taikymo 

sritys aukštojo mokslo sektoriuje nagrinėjamos remiantis P. Vanago (2008), C. Barczyk (1999) 

,,Visuotinės kokybės vadyba“, A. Kaziliūno ,,Kokybės vadyba“ (2007), J. Ruževičiaus ,,Kokybės 

vadybos metodai ir modeliai“ (2007), H. Fayol ,,Administravimas teorija ir praktika“ (2005), V. 

Obrazcovas ,,Valdymas ir administravimas“ (2006) monografijomis. Nagrinėjant VKV taikymo 

aukštųjų mokyklų veikloje aspektus, remtasi lietuvių (R. Adomaitienės, J. Ruževičiaus, D. Serafino ir 

kt.) bei užsienio autorių (J. Newton, O. Vettori, A. Walsh, K. Wearn ir kt.) straipsniais, publikuotais 

tokiuose specializuotuose Lietuvos ir tarptautiniuose žurnaluose kaip ,,Aukštojo mokslo kokybė“, 

,,Quality Assurance in Education“, ,,Management of Organizations: Systematic Research“, 

,,Economics & Management“, ,,Benchmarking for Quality Management & Technology“, pranešimais 

tarptautinėse konferencijose ir kt. VKV modelių taikymo paplitimui atskleisti darbe panaudoti 

Tarptautinės standartizacijos organizacijos, Lietuvos standartizacijos departamento, Europos kokybės 

vadybos fondo, Europos viešojo administravimo instituto duomenys. Analizuojant aukštųjų mokyklų 

KVS diegimo priežastis bei taikymo ypatumus, nagrinėti svarbiausi Bolonijos proceso dokumentai 

(Bolonijos deklaracija, Bergeno, Berlyno komunikatai), LR aukštojo mokslo teisės aktai, Europos 

universitetų asociacijos metodinė medžiaga, Studijų kokybės ir vertinimo centro ataskaitos. Vienas iš 

reikšmingiausių šaltinių, leidusių detaliau ir tiksliau įvertinti VKV diegimo/taikymo situaciją 

Lietuvos aukštosiose mokyklose – apklausos, kurioje dalyvavo dauguma Lietuvos aukštųjų mokyklų, 

duomenys. 
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1. VISUOTINǞS KOKYBǞS VADYBA: SAMPRATA IR MODELIAI  
 

1.1. Visuotinǟs kokybǟs vadybos samprata  
 

Po Antrojo pasaulinio karo kokybės sąvoka greitai išplito į visas veiklos sritis. Didėjanti 

konkurencija, stiprėjanti kova dėl rinkų skatino organizacijas atsižvelgti į savo siūlomų gaminių ir 

paslaugų kokybę, stengtis išlaikyti esamus klientus ir mėginti pritraukti naujų. Kokybė tapo viena 

svarbiausių XX a. vadybos idėjų tiek privačiame, tiek viešajame sektoriuje. 

Kalbant apie kokybę apskritai, pirmiausia iškyla šio termino sampratos problema. Kas yra 

,,kokybė“? Dabartinės lietuvių kalbos žodynas šį žodį aiškina taip: ,,Kokybė – ypatybė, vertė, 

tikimo/tinkamumo laipsnis“1. Užsienio kalbų žodynuose kokybė suprantama ir kaip tobulumo 

laipsnis, ir kaip atitikties standartams laipsnis, ir kaip ypatybė, padaranti objektą gerą arba blogą, 

pagirtiną ar smerktiną. Vadyboje kokybė reiškia daryti gerus darbus ir gerus daiktus iš karto, o ne 

daryti klaidas ir jas taisyti2. Taigi, problematiška kokybę apibrėžti, nes sunku ją objektyviai 

pamatuoti. E. Sallis (1993) išskiria dvi kokybės koncepcijas: absoliučią ir santykinę. Pagal 

absoliučios kokybės koncepciją kokybė yra visa tai, kas atliekama siekiant aukščiausių standartų. 

Siekimas būti geriausiu – šios koncepcijos pagrindas. Pagal santykinės kokybės koncepciją kokybė 

suprantama ne kaip kokybės atributas (statusas, pozicija), o kaip kažkas, kas jam priskiriama. Šiuo 

požiūriu kokybė gali būti nagrinėjama kaip atitikimas reikalavimams bei �N�D�L�S�� �D�W�L�W�L�N�L�P�D�V�� �Y�D�U�W�R�W�R�M�Ð��

poreikiams3. Tačiau kokybės siekimas per vartotojų poreikių prizmę atsirado ne iš karto.  

Nuo Aristotelio laikų, kuomet kokybė buvo suprantama tik kaip amatininkystės elementas, iki 

šių dienų kokybės samprata labai pakito. Ji pasidarė daug sudėtingesnė ir turiningesnė. Kintant 

kokybės sampratai, kito kokybės procesai, kas savo ruožtu lėmė ir kokybės užtikrinimo iniciatyvų 

raidą (žr. 1 lentelę). Istoriškai pradinis kokybės procesas buvo priežiūra grįsta �N�R�N�\�E�¡�V �N�R�Q�W�U�R�O�¡. 

Svarbiausias šio proceso tikslas buvo neleisti nekokybiškiems produktams patekti pas vartotojus. 

Tuomet kokybė buvo suprantama tik kaip defektų nebuvimas ir jai užtikrinti buvo naudojami 

patikrinimai, testavimai ar pataisymai nusiskundimų pagrindu. Pirmųjų kokybės teoretikų E. Deming, 

J. Juran, K. Ishikawa ir W. A. Shewhart pastangos įtakojo platesnį kokybės suvokimą – į organizaciją 

buvo pažvelgta kaip į susijusių procesų visumą. Sisteminis požiūris leido perkelti dėmesį prie 

�N�R�N�\�E�¡�V���X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�R��proceso – užsibrėžtų kokybės standartų siekimo. Kokybės užtikrinimo kontekste 

kokybės kontrolės samprata jau apėmė ne tik galutinio produkto/paslaugos kokybės kontrolę, bet ir 

proceso kontrolę. Peržengus kokybės supratimo ribas, buvo pradėti taikyti rezultatų vertinimai, 

kokybės auditai, standartai. Šiame kokybės užtikrinimo etape išryškėjo �N�R�N�\�E�¡�V vadybos (KV) svarba 

– sprendimų priėmimas ir įgyvendinimas siekiant užsibrėžtų kokybės standartų. Pabrėžiama 

                                                
1 Dabartinės lietuvių kalbos žodynas, 2000, p. 319. 
2 Stoner J. A, F, Freeman R. E, Gilbert D. R, Vadyba, Kaunas, 1999, p. 204. 
3 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. 
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prevencinių veiksmų svarba, o ne klaidų taisymas joms įvykus. E. Deming sukurtas universalus 

kokybės tobulinimo modelis „Planuok – daryk – veik – tikrink“ tapo ISO 9000 serijos kokybės 

standartų pagrindu. XX a. pab. prasidėjo naujas kokybės teorijos ir praktikos plėtotės etapas, siejamas 

su v�L�V�X�R�W�L�Q�¡�V�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �Y�D�G�\�E�R�V (VKV) idėjomis. VKV – iš esmės nauja pakopa vadybos mokslo 

raidoje, kurioje atsispindi klasikinės ir elgesio vadybos mokyklų, grupinio darbo teorijų teiginiai, 

sisteminis ir situacinis požiūriai, matematinių statistikos metodų taikymo praktika. Ši nauja vadybos 

koncepcija padėjo pagrįsti skirtingų valdymo teorijų tinkamumą šiuolaikinėms sąlygoms. Antai F. 

Taylor mokslinio valdymo teoriją VKV papildė procesiniu požiūriu ir procesų vadyba. H. Fayol 

organizacijų teorijoje atsispindi veiklos procesų valdymo elementas. D. McGregor žmonių valdymo 

teoriją VKV praturtino sisteminiu darbuotojų motyvavimu, įgaliojimų delegavimu, darbuotojų 

įtraukimu į kokybės gerinimą ir kt. VKV unikalumas pasireiškia tuo, kad kokybės vadybos 

mokslininkų ir ekspertų geriausia praktinė patirtis buvo panaudota kuriant organizacijų veiklos 

kokybės vertinimo sistemas, kokybė apdovanojimų kriterijus bei kompleksinius veiklos vertinimo 

modelius, kurie apima visų organizacijos veiklos aspektų nuolatinį tobulinimą siekiant vartotojų 

pasitenkinimo4. Daugelio visuotinės kokybės šalininkų (R. Barnett, A. Craft, H. R. Kellis, A. 

Vroeijenstjin) nuomone, kokybės sąvoka atspindi pasikeitusį požiūrį i kontrolę perkeliant akcentus 

nuo išorės kontrolės į vidinę, kuomet kokybės kriterijais tampa ne tik gauto rezultato atitikimas tam 

tikram pavyzdžiui, bet ir vartotojo poreikiams5. 

Kokybǟs iniciatyvȎ raida 
1960 - 1970 1970 - 1980 1980 - 1990 1990 iki dabar 

-Produkto testavimas 
-Statistika 
-Nusiskundimų 
registravimas 

-Kokybės užtikrinimo 
programos 
-Procesų aprašymas ir 
klasifikavimas 
-Kokybės užtikrinimo 
standartai 

-Kokybės vadovai 
-Procesų vadovai 
-Programinės įrangos 
kokybės užtikrinimas 
-Visų darbuotojų 
atsakomybės už 
kokybę nustatymas 
-Kokybės užtikrinimo 
standartai ISO 9000 

-Vartotojų patenkinimas 
-Strateginis planavimas 
-Žmonių ir pokyčių 
valdymas 
-Procesų tobulinimas 
-Poveikis visuomenei 
-Kokybės apdovanojimai 
-Veiklos matavimas 

�.�R�N�\�E���V���N�R�Q�W�U�R�O�� �.�R�N�\�E���V���X�æ�W�L�N�U�L�Q�L�P�D�V �.�R�N�\�E���V���Y�D�O�G�\�P�D�V 6 VKV 
 

1 lentelǟ. Kokybės iniciatyvų raida. Šaltinis: Zairi M, Beyond TQM implementation: the new paradigm of TQM 

sustainability, Total Quality Management, Vol. 13, No. 8, 2002. 
 

�9�D�U�W�R�W�R�M�Ð�� �S�R�U�H�L�N�L�Ð�� �W�H�Q�N�L�Q�L�P�D�V – vienas iš pagrindinių VKV principų. Akcentuotina, kad 

tradicinė kokybės vadyba orientuojasi į taisykles ir išorės vartotojų pasitenkinimą. Tuo tarpu 

visuotinės kokybės vadyboje vartotojai yra suprantami kaip visi su paslaugos teikimu susiję asmenys. 

Todėl išskiriami vidiniai vartotojai, t. y. organizacijos darbuotojai, ir išoriniai vartotojai. Pirmasis 

vidinio vartotojo sąvoką pavartojo kokybės vadybos teoretikas J. Juran. Ši sąvoka ypač aktuali tapo 
                                                
4 Vanagas P, Visuotinės kokybės vadyba, 2008, p. 21-33. 
5 Juodaitytė A, Studijų kokybė aukštojoje mokykloje: valdymo filosofija ir prakseologija, �$�X�N�ã�W�R�M�R���P�R�N�V�O�R���N�R�N�\�E�¡, 2004, 
Nr. 1, p. 14. 
6 Atskiruose šaltiniuose vartojamos ,,kokybės valdymo“, ,,kokybės vadybos“ sąvokos šio darbo autorės traktuojamos kaip 
sinonimai. 
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paslaugų sektoriuje kuriant darnius santykius organizacijoje7. Daugelis kokybės vadybos specialistų 

ir mokslininkų pateikia skirtingus ar skirtingai įvardintus tuos pačius VKV principus, padedančius 

atskirti VKV nuo tradicinės kokybės vadybos (VKV ir tradicinės KV požiūrių skirtumai pateikti 1 

priede), tačiau kaip svarbiausius galima išskirti šiuos: 1) dėmesio sutelkimas į organizacijos vidinių ir 

išorinių vartotojų/klientų nuolat besikeičiančių poreikių tenkinimą; 2) nuolatinis produktų/paslaugų 

kokybės gerinimas; 3) visų organizacijos darbuotojų dalyvavimas kokybės tobulinimo procese; 4) 

sistemingas ir nepertraukiamas visų organizacijos procesų identifikavimas, valdymas bei tobulinimas 

(procesinis požiūris); 5) organizacijos vadovybės įsipareigojimas kokybei; 6) faktinis požiūris 

priimant sprendimus; 7) komandinis darbas ir komandų bendradarbiavimas; 8) visų organizacijos 

darbuotojų mokymas siekiant diegti darbuotojų mąstyseną, orientuotą į kokybės kultūrą bei padėti 

jiems įsisavinti VKV sampratą ir jos metodologiją; 9) kokybės užtikrinimo srityje svorio centras 

perkeliamas žmogiškųjų išteklių link; 10) baimės atmosferos organizacijoje panaikinimas; 11) 

prioriteto suteikimas fundamentalių pokyčių organizacijoje valdymui.  

VKV koncepcijos esmė – nuolatinis kok�\�E�¡�V�� �W�R�E�X�O�L�Q�L�P�D�V dažnai vadinamas žodžiu ,,Kaizen“ 

(japonų kalboje ,,Kaizen“ apibūdina lėtą, niekada nesibaigiantį tobulinimą visais gyvenimo 

aspektais). ,,Kaizen“ skiriasi nuo klasikinio vakarietiško požiūrio į tobulinimą ,,investavimu“ į 

žmones, o ne į pramones ar sistemas. Inovacijos – tai klasikinis vakarietiškas požiūris į tobulinimą. 

Tačiau didelės investicijos ir keliami reikalavimai darbuotojams dalyvauti šiose permainose dažnai 

susilaukia ne tokio rezultato, kokio tikėtasi arba jis būna trumpalaikis. Tuo tarpu ,,Kaizen“ 

svarbiausias dėmesys tenka darbuotojams (pereinama nuo poveikio prie pagarbos darbuotojams), 

palaikantiems nenutrūkstamą patobulinimų procesą. Svarbus ,,Kaizen“ aspektas – patobulinimų 

standartizavimas8. Garsiausi kokybės vadybos teoretikai (J. Juran, E. Deming, K. Ishikawa, P. 

Crosby) darbuotojų įtraukimą į kokybės gerinimo procesą laiko vienu iš svarbiausių VKV veiksnių. 

Darbuotojų ugdymo bei pagarbos jiems svarbą pabrėžiantys mokslininkai išskiria tris pagrindines 

VKV kūrimo ir diegimo sėkmę lemiančias sąlygas. Pirma sąlyga – individo asmeninio reikšmingumo 

pripažinimas. Kad plečiantis organizacijai darbuotojai nepasijustų esą „didelės mašinos mažais 

sraigteliais“, svarbu pripažinti jų reikšmingumą. Tai turi būti daroma natūraliai ir nuoširdžiai, nes 

žmonės labai greitai pajunta apsimetimą ir bandymą jais manipuliuoti. Antra sąlyga – �G�D�U�E�X�R�W�R�M�Ð��

kompetencijos ugdymas9. Kuo labiau išsilavinęs žmogus, kuo jis intelektualesnis, tuo labiau jam 

reikia aukštesnių veiklos motyvų ir save įprasminti. Be to, siekiant aukštesnių idealų reikia gebėjimų 

integruoti įvairias žinias, netradiciškai mąstyti. Trečia sąlyga – �G�D�U�E�X�R�W�R�M�Ð�� �D�V�P�H�Q�L�Q�¡�V�� �L�Q�L�F�L�D�W�\�Y�R�V��

skatinimas10. Tai būtina, nes kokybė yra niekada iki galo nepasiekiamas būvis, kurio nebūtų galima 

                                                
7 Kaziliūnas A, �.�R�N�\�E�¡�V���Y�D�G�\�E�D, Vilnius, 2007, p. 24. 
8 Ruževičius J, �.�R�N�\�E�¡�V���Y�D�G�\�E�R�V���P�H�W�R�G�D�L���L�U���P�R�G�H�O�L�Di, Vilnius, 2007, p. 95-96. 
9 Kučinskienė R, Kučinskas V, Studijų kokybės sistemos kūrimas ir valdymas, Acta Peadagogica Vilnensia, 2004, Nr. 
15, p. 189-190. 
10 Kučinskienė R, Kučinskas V, Studijų kokybės sistemos kūrimas ir valdymas, Acta Peadagogica Vilnensia, 2004, Nr. 
15, p. 189-190. 
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padaryti dar geresnio. Nuolatiniai ieškojimai ir kūryba visada yra tobulėjimo pagrindas. Vis tik reikia 

pastebėti, kad vien tik nenutrūkstamas tobulinimas, nors ir palaikomas darbuotojų, nėra pakankamas 

siekiant kokybės. Būtinas ir inovacinis žingsnis. Todėl naudojamas kartu su inovacijomis ,,Kaizen“ 

metodas yra efektyviausias. 

Diegiant organizacijoje VKV reikia atsižvelgti 

į tam tikrus veiksnius. Organizacija – tai   

savotiškas socialinis ekonominis darinys. 

Siekiant geriau suvokti VKV idėjas, kai kurie 

autoriai (R. Barnett, A. Craft) tam apibūdinti. 

vartoja ,,kokybės statinio“ sąvoką (žr. 1 pav.) 11 

Kokybės valdymo požiūriu organizaciją 

galima suskirstyti į tris sistemas: socialinę                                     

(kitų autorių dar vadinama kultūros sistema), 

valdymo ir technologinę (viršutinės statinio                                                                                                  

dalies konstrukcija). Visos šios sistemos siekia     1 pav. ,,Kokybės statinys“ (pagal Barnett R, 1992)12 .                         

kokybės. �6�R�F�L�D�O�L�Q�¡���V�L�V�W�H�P�D – tai įsitikinimai, vertybės, nuostatos ir iš jų kylanti bendra organizacinė 

kultūra, socialiniai santykiai tarp žmonių ir jų grupių (elgsena, komunikacija). Siekiant kokybės 

kultūros (galutinio VKV įgyvendinimo rezultato) labai svarbus darbuotojų ugdymas ir profesinės 

etikos diegimas. �7�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�Q�¡�� �V�L�V�W�H�P�D – tai veiksniai, būtini organizacijai pasiekti savo tikslų, 

pavyzdžiui, technologijos, infrastruktūra, kapitalinės investicijos, žmoniškieji ištekliai ir jų 

atliekamos funkcijos. Racionaliai valdant šiuos veiksnius prisidedama prie organizacijos veiklos 

kokybės gerinimo. Valdymo sistema – tai procesai, kuriais organizacija valdo savo žmones, 

materialinius išteklius ir turtą. Ši sistema apima organizacijos struktūrą (diegiant VKV ypatingai 

svarbus atsakomybės paskirstymas ir įgaliojimų suteikimas darbuotojams), tikslus, misiją, 

administracinę veiklą (planavimą, valdymą, kontrolę), ir yra tarsi visą ,,kokybės statinį“ jungiantis 

veiksnys. Visa organizacijos veikla vykdoma remiantis VKV principais (statinio atraminės kolonos). 

Organizacijos veiklos kokybės pagrindas – tai konkrečios strategijų, procesų, projektų, personalijų 

kokybės valdymo procedūros (statinio pamatas). Diegiant VKV labai svarbus organizacijos 

vadovybės vaidmuo ir jos įsipareigojimas kokybei. Vieno garsiausių kokybės vadybos teoretikų J. 

Juran nuomone, dauguma kokybės problemų (maždaug 80 proc.) atsiranda dėl netinkamo 

vadovavimo ir tik nedidelė kaltės dalis tenka darbuotojams. Kiekvieno vadovo darbas – nustatyti ir 

ištaisyti nesėkmių priežastis, o ne vien ką nors už tai apkaltinti ir nubausti. Kitas garsus kokybės 

                                                
11 Juodaitytė A, Studijų kokybė aukštojoje mokykloje: valdymo filosofija ir prakseologija, �$�X�N�ã�W�R�M�R���P�R�N�V�O�R���N�R�N�\�E�¡, 2004, 
Nr. 1, p. 15. 
12 Ten pat, p. 15. 
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vadybos ekspertas E. Deming vadovybės vaidmenį dar labiau sureikšmina. Jo teigimu, už 94 proc. 

kokybės problemų atsakinga vadovybė13.  

Apibendrinant galima teigti, kad vadovų įsipareigojimas, parama ir dėmesys kokybei – būtinos 

sąlygos VKV įsitvirtinti organizacijoje. Tačiau VKV veiksmingumą lemia vadovybės sugebėjimas 

visus organizacijos darbuotojus įtraukti į kokybės tobulinimo procesą. Visa tai leidžia į VKV žvelgti 

kaip į kokybę orientuotą organizacijos valdymo būdą, pagrįstą visų jos narių dalyvavimu, siekiant 

ilgalaikės sėkmės, tenkinant klientų poreikius ir veikiant visų savo organizacijos narių bei 

visuomenės labui.  

 

1.2. Visuotinǟs kokybǟs vadybos modeliai 
 

Visuotinės kokybės vadybos, kaip ir pačios kokybės, vieningo apibrėžimo nėra. Ją galima 

įvardinti kaip filosofiją, kokybės valdymo teoriją ar principų rinkinį. Tačiau žvelgiant iš praktinės 

pusės, VKV dažnai suprantama kaip modelių14, kurių esminis principas – orientacija į vartotoją, 

rinkinys.  

Visuotinės kokybės vadybos modelių yra daug. Konkrečios organizacijos pasirinkimas taikyti 

tam tikrą VKV modelį savo veikloje priklauso nuo jos statuso, teikiamų paslaugų specifikos, kokybės 

supratimo pačioje organizacijoje ir, žinoma, nuo to, kokių rezultatų siekiama diegiant atitinkamą 

modelį. Pavyzdžiui, galima siekti nustatyti organizacijos veiklos stipriąsias, silpnąsias vietas ir 

tobulintinas sritis, atitikti tarptautinius paslaugų standartus, sukurti į kokybę orientuotą organizacinę 

kultūrą ir kt. Viešojo sektoriaus įstaigose dažniausiai taikomi modeliai yra ISO 9000 serijos kokybės 

vadybos standartai, Europos kokybės vadybos fondo tobulumo modelis (angl. European Foundation 

for Quality Management Excellence Model ) ir pagal jo pavyzdį sukurtas Bendrojo vertinimo modelis 

(angl. Common Assessment Framework). Kiti kokybės vadybos modeliai, tokie kaip Subalansuotų 

veiklos rodiklių modelis (angl. Balanced scorecard), Piliečių chartijos, Viešųjų paslaugų tobulumo 

modelis (angl. Public Service Excellence Model), Šeši sigma (angl. Six Sigma) ir kt. yra mažiau 

populiarūs. 

ISO 9000 serijos standartai. Pirmuosius ISO 9000 serijos kokybės standartus Tarptautinė 

standartizacijos organizacija (angl. International Organization for Standartization, ISO) išleido 1987 

m. Šių standartų pirmtakai buvo Didžiosios Britanijos ir Kanados kokybės standartai. Nors ISO 9000 

serijos kokybės standartai buvo sukurti gamybos sektoriui, ilgainiui jie pradėti taikyti įvairių tipų 

organizacijose. Remiantis Tarptautinės standartizacijos organizacijos apžvalga, 2004 m. paslaugų 

sektorius turėjo žymiai didesnį ISO 9001:2000 standarto sertifikatų skaičių – apytiksliai 31 proc. iš 

                                                
13 Kaziliūnas A, �.�R�N�\�E�¡�V���Y�D�G�\�E�D, Vilnius, 2007, p. 24-25. 
14 Bendrojo vertinimo modelis, ISO 9000 serijos standartai, Europos kokybės vadybos fondo tobulumo modelis ir kt. 
skirtingų autorių yra įvardinami tiek visuotinės kokybės vadybos metodais, tiek modeliais ar priemonėmis. Toliau šiame 
darbe jiems apibūdinti vartojamas terminas ,,modeliai“, darant prielaidą, kad nuo tam tikrų modelių pasirinkimo priklauso 
ir atitinkamų metodų bei priemonių naudojimas.  
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visų išduotų sertifikatų15. Svarbiausias ISO 9000 serijos kokybės standartų tikslas – rekomenduoti 

organizacijai, kaip turi būti sukurta rezultatyvi kokybės vadybos sistema (KVS), kuri 

funkcionuodama skatintų organizaciją nuolat tobulėti. ISO 9000 standartų seriją sudaro trys 

svarbiausi standartai: 

1) ISO 9000 – Pagrindai, terminai bei apibrėžimai. Jame aprašomi KVS pagrindai ir apibrėžti KVS 

terminai. Tai – patariamasis dokumentas, nenaudojamas atestacijos tikslams, bet labai svarbus norint 

suprasti terminus ir žodyną, susijusį su KVS. 2005 m. buvo išleista atnaujinta ISO 9000 standarto 

versija; 

2) ISO 9001 – Reikalavimai. Jame nustatyti KVS reikalavimai, siekiant nuolat tiekti 

produktus/paslaugas, atitinkančius kliento bei privalomuosius reikalavimus. Standarto paskirtis – 

kliento patenkinimo didinimas; 

3) ISO 9004 – Veiklos gerinimas. Rekomendacijos. Jame pateikiamos rekomendacijos KVS 

rezultatyvumui ir efektyvumui didinti. Šio standarto paskirtis – organizacijos veiklos gerinimas ir 

klientų arba paslaugų vartotojų bei kitų suinteresuotųjų šalių patenkinimo didinimas. Šie standartai 

reikalauja ne tik formalaus atitikimo nustatytiems reikalavimams, bet yra labiau pagrįsti nuolatinio 

tobulinimo koncepcija16. 

 ISO standartai nuolat atnaujinami. Paskutinis esminis ISO 9000 serijos kokybės standartų 

patobulinimas įvyko 2000 m, kai trys 1994 m. versijos reikalavimų standartai (ISO 9001:1994, ISO 

9002:1994 ir ISO 9003:1994) buvo sujungti į vieną ISO 9001:2000 standartą17. 

2000 m. versijos ISO 9000 serijos standartuose nuo kokybės užtikrinimo pereinama prie 

�N�R�N�\�E�¡�V�� �Y�D�G�\�E�R�V sistemos. Kokybės užtikrinimas įeina į kokybės vadybos sąvoką kaip viena iš jos 

dalių. Kokybės vadyba pagal ISO 9001:2000 standartą apima keturias dalis: kokybės planavimą, 

kokybės valdymą (kontrolę), kokybės užtikrinimą ir kokybės gerinimą. Kokybės gerinimo stadijoje 

vertinami veiklos rezultatyvumas ir efektyvumas. Pagal ISO 9001:2000 standartą rezultatyvumas yra 

suvokiamas kaip planuotų priemonių įgyvendinimo ir planuotų rezultatų pasiekimo laipsnis, o 

efektyvumas – pasiekto rezultato ir panaudotų išteklių santykis. ISO 9000 serijos standartų pateikta 

keturių dalių kokybės vadybos struktūra visiškai atitinka universalų VKV guru vadinamų Shewhart-

Deming ciklą ,,Planuok – daryk – tikrink – veik“. Pagrindiniai ISO 9001 standarto reikalavimai yra: 

�S�U�R�F�H�G�Ì�U�R�V, apimančios visus svarbiausius organizacijos veiklos procesus; priež�L�Ì�U�R�V�� �S�U�R�F�H�V�D�V, 

leidžiantis įsitikinti, kad procedūros efektyvios; dokumentavimas; �G�H�I�H�N�W�Ð���W�L�N�U�L�Q�L�P�D�V ir, esant reikalui, 

jų koregavimas; pastovus individualaus proceso ir �N�R�N�\�E�¡�V�� �V�L�V�W�H�P�R�V�� �H�I�H�N�W�\�Y�X�P�R�� �S�H�U�å�L�Ì�U�¡�M�L�P�D�V; 

nuolatinis �W�R�E�X�O�¡�M�L�P�D�V. 

                                                
15 The ISO Survey of Certifications, International Organization for Standartization, 2005, 
http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_standards/certification/the_iso_survey.htm. 
16 �.�R�N�\�E�¡�V�� �Y�D�G�\�E�R�V�� �P�H�W�R�G�Ð�� �G�L�H�J�L�P�R�� �Y�L�H�ã�R�M�R�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�Y�L�P�R�� �L�Q�V�W�L�W�X�F�L�M�R�V�H�� �V�W�H�E�¡�V�H�Q�D, Viešosios politikos ir vadybos 
institutas, Vilnius, 2008, p. 9. 
17 Senčila V, Skiparienė I, ISO serijos kokybės vadybos standartų taikymas aukštojo mokslo institucijoje: Lietuvos 
jūreivystės kolegija, �$�X�N�ã�W�R�M�R���P�R�N�V�O�R���N�R�N�\�E�¡, 2007 Nr. 4, p. 59. 
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2008 m. buvo išleistas ISO 9001:2008 standartas, kuris pakeitė ankstesniąją ISO 9001:2000 

standarto versiją. ISO 9001:2008 serijos standarte nekeičiama ISO 9001:2000 standarto esmė, tačiau 

aiškiau išdėstyti ir patikslinti standarto reikalavimai: 1) sustiprintas išorės procesų valdymas, 

numatant šių procesų valdymo tipą ir mastą; 2) vadovybės atstovas (nepainioti su kokybės vadybos 

sistemos vadybininku) turi būti organizacijos vadovybės narys (t.y. ne išorinis asmuo, pvz., 

konsultantas); 3) organizacija turi valdyti visų darbuotojų, ir tiesiogiai, ir netiesiogiai lemiančių 

produkto/paslaugos atitiktį reikalavimams, kompetenciją; 4) pateikti galimi informacijos šaltinių 

klientų patenkinimui tirti pavyzdžiai, tokie kaip klientų patenkinimo tyrimai, klientų informacija apie 

produkto/paslaugos kokybę, vartotojų nuomonės tyrimai, padėkos, ir t.t.; 5) organizacija turi 

užtikrinti, kad būtų atliktas koregavimas ir korekciniai veiksmai, siekiant pašalinti vidaus audito metu 

nustatytų neatitikčių priežastis; 6) informacinės sistemos, reikalingos produkto/paslaugos atitikčiai 

pasiekti, turi būti laikomos organizacijos infrastruktūros dalimi, todėl jas turi apimti kokybės vadybos 

sistema; 7) turi būti analizuojamas (įvertinamas) atliktų korekcinių veiksmų ir prevencinių veiksmų 

rezultatyvumas18. 

Įdiegus institucijoje ISO 9001 standartą, kokybės vadybos sistema gali būti sertifikuojama 

akredituotos sertifikacijos įstaigos. Norėdama gauti sertifikatą institucija privalo tenkinti visus jai 

taikytinus ISO 9001 standarto reikalavimus. Akcentuotina, jog sertifikatas dar nereiškia aukštos 

institucijos paslaugų kokybės. Jis tiesiog įrodo, kad institucijoje egzistuoja kokybės vadybos sistema, 

ir kad joje vykstantys procesai, darantys įtaką kokybei, atitinka standarto reikalavimus. Pabrėžtina ir 

tai, jog ISO 9001 standartas nereikalauja kokybės vadybos sistemos sertifikavimo (!). Institucija gali 

taikyti pasirinktus standarto reikalavimus siekdama tiesiog tobulinti savo veiklą. ISO 9001 standarto 

pritaikymas konkrečioje institucijoje yra lankstus, kadangi jame nėra nurodoma, kaip pritaikyti 

standarto reikalavimus, o tik rašoma, kokie klausimai turi būti sprendžiami. ISO 9001 standarto 

taikymas gali būti tinkamas pasirinkimas institucijai, kuri neturi kokybės vadybos taikymo patirties ir 

kuriai trūksta aiškių taisyklių, struktūrų ir procesų. Šio standarto taikymas didina institucijos 

skaidrumą, gerina jos įvaizdį, lemia didesnį vartotojų pasitenkinimą, sumažina klaidų tikimybę. 

VKV teorijos bei ISO 9000 serijos kokybės standartų egzistavimas nuolat skatina disputus apie 

šių dviejų kokybės vadybos konstruktų santykį. L. Markevičiūtė, apibendrindama įvairių autorių 

įžvalgas šiuo klausimu, išskiria du tarpusavyje iš esmės besiskiriančius požiūrius. Vieni autoriai (G. 

Binney, G. Laszlo, F. Huarangas, R. Harrisonas, A. Williamsas, P. Dobsonas, M. Walters) tvirtina, 

kad ISO 9000 serijos standartų 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 kitą papildančios 

sistemos, kurias galima sėkmingai integruoti vienoje organizacijoje ir sulaukti sinergijos efekto“ 19.  

                                                
18 ISO 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. 
19 Markevičiūtė L, Dokumentai – inherentiškas kokybės vadybos elementas, Informacijos mokslai, 2007, Nr. 40, p. 74. 
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Autorių nuomonės susikerta ir dėl kai kurių ISO 9000 serijos standartų reikalavimų. Kokybės 

vadybos sistemoje, sukurtoje pagal ISO 9001 standartą, labai svarbus teisingai organizuotas ir tiksliai 

vykdomas dokumentavimas, nes dokumentacija iš esmės tampa sertifikavimo pagrindu. Dėl šio 

reikalavimo ISO 9001 standartas dažnai sulaukia kritikos. Anot J. Spolsky, ISO 9001 standartas 

,,formuoja daugiapakopę ir visiškai beprasmę biurokratijos sistemą, su kokybe neturinčia nieko 

bendra“20. Tuo tarpu VKV teorijoje apie kokybės sistemos dokumentavimo būtinumą tiesiogiai ir 

vienareikšmiškai visai nekalbama. Tačiau anot L. Markevičiūtės, dokumentai yra inherentiškas KVS 

elementas, padedantis organizacijai pažinti savo veiklos ypatumus ir juos vertinti. Dokumentavimas 

yra lyg patirties fiksavimo instrumentas, leidžiantis nustatyti organizacijos procesų ir paslaugų 

kokybės lygio svyravimus ir identifikuoti geriausią praktiką, o tai sudaro sąlygas siekti nuolatinio 

veiklos gerinimo21. 

ISO 9001 standarto taikymas kai kurių autorių (R. Adomaitienės, J. Ruževičiaus ir kt.) yra 

laikomas tik pirmuoju žingsniu link VKV diegimo organizacijoje. Tokią nuomonę sąlygoja tai, jog 

standarto taikymas neužtikrina organizacinės kultūros pokyčių ir organizacijos nuolatinio 

prisitaikymo prie kintančios aplinkos. Be to, svarbu pabrėžti, kad formalus ISO 9000 serijos kokybės 

standartų, kaip ir kitų kokybės iniciatyvų, įdiegimas neturint aiškių tikslų ir motyvacijos neužtikrina 

kokybiškų paslaugų teikimo ir nesuteikia pagrindo vystyti VKV. 

Europos kokyb�¡s vadybos fondo veiklos tobulumo modelis (EKVF modelis, 1991 m.) buvo 

sukurtas remiantis dviem pagrindinėmis kokybės vadybos vertinimo sistemomis: Malcolm Baldrige 

nacionaliniu apdovanojimu (JAV, 1987 m.) bei Deming prizu (Japonija, 1951 m.) ir perėmė geriausią 

jų patirtį. EKVF modelio logika tokia: organizacija pasiekia tobulų rezultatų, susijusių su veikla, 

klientais, darbuotojais ir visuomene, remdamasi lyderiavimu, kuris skatina įgyvendinti politiką ir 

strategiją per darbuotojus, bendradarbiavimą, išteklius ir procesus. EKVF modelis pagrįstas 

institucijos įsivertinimu (dar vadinamu savianalize). D. Daugvilienė, D. Serafinas, J. Ruževičius 

įsivertinimą apibūdina kaip administravimo ir vadybinės veiklos procesą, kurio esmė yra pokyčių, 

nukreiptų organizacijos veiklos kokybei gerinti, inicijavimas ir skatinimas. Anot šių autorių, 

įsivertinimas paprastai yra siejamas su organizacijoje stebimų sąlygų, pokyčių, siekių ir jų rezultatų 

bei procesų aprašymu, visapusiška analize, įvertinimu bei koregavimo ir tobulinimo veiksmų 

numatymu22. D. Longbottom įsivertinimo reikšmę įvardina šiek tiek siauriau teigdamas, kad šis 

procesas dažniausiai būna skirtas prioritetams nustatyti, ištekliams paskirstyti ir sudaryti realius 

veiklos planus23.  

                                                
20 Spolsky, J, The Best Software Writing1, Berkeley: APRESS, 2005, p. 306 p. 
21 Markevičiūtė L, Dokumentai – inherentiškas kokybės vadybos elementas, Informacijos mokslai, 2007, Nr. 40, p. 79. 
22 Daugvilienė D, Serafinas D, Ruževičius J, Kokybės vadybos taikymo aukštosiose mokyklose įžvalgos, Viešoji politika 
ir administravimas, 2008, Nr. 24. 
23 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 visų organizacijos veiklos sričių vertinimą pagal devynis kokybės 

kriterijus, kurių kokybės lygis įvertinamas balais (žr. 2 priedą). Pirmieji penki kriterijai leidžia 

įvertinti organizacijoje vykdomus procesus, kurie gali padėti užtikrinti kokybės valdymą. Likę keturi 

– leidžia įvertinti organizacijos veiklos rezultatus. Tokia metodologija įgalina sugretinti ir palyginti 

organizacijų veiklos kokybės lygį tarptautiniu, nacionaliniu mastu ar tarp atskirų organizacijos 

padalinių24.  

EKVF modelis savo esme panašus į ISO 9001 kokybės standartą. Abu modeliai yra pagrįsti 

aštuoniais principais: orientacija į rezultatus, dėmesiu vartotojams, vadovavimu ir tikslo pastovumu, 

valdymu orientuojantis į procesus ir remiantis faktais, žmonių ugdymu ir įtraukimu, nepertraukiamu 

mokymu ir veiklos tobulinimu, bendradarbiavimo plėtojimu ir atsakomybe visuomenei. Abiejų 

modelių veiklos vertinimo kriterijai taip pat panašūs, tačiau EKVF modelis geriau atspindi VKV 

nuostatas, apima daugiau organizacijos veiklos sričių ir reikalauja iš jos daugiau pastangų ir 

įvairesnių priemonių taikymo, vadovų bei kitų darbuotojų įsipareigojimo25. Šiuo modeliu 

pripažįstama, kad žmogiškieji ištekliai yra tos galimybės, kurios leidžia siekti rezultatų, o procesai 

yra naudojami kaip priemonės panaudoti darbuotojų talentus. Be to, EKVF modelis pripažįstamas 

svarbiu kokybės kultūros formavimo institucijoje įrankiu. Tačiau anot vieno iš šio modelio autorių T. 

Conti, modelio teikiama nauda pilnai realizuojama tik tuo atveju, kai atliekama vidinė savianalizė, 

išorinis patikrinimas ir tobulinimo veiksmai26.  

1992 m. Europos kokybės vadybos fondas įsteigė Europos kokybės apdovanojimus, kurie 

kasmet teikiami geriausiai visuotinę kokybės vadybą įdiegusioms organizacijoms. Į apdovanojimus 

pretenduojančių organizacijų įvertinimas atliekamas pagal EKVF modelio kriterijus. Šiame Europos 

kokybės apdovanojimų konkurse viešojo sektoriaus organizacijos pradėjo dalyvauti dar 1998 m. Nuo 

to laiko per dvidešimt viešojo sektoriaus organizacijų tapo Europos mastu organizuojamo konkurso 

finalininkėmis ar buvo apdovanotos kokybės prizais27. 

Europos kokybės apdovanojimo atitikmuo Lietuvoje – Lietuvos nacionalinis kokybės prizas. 

Nuo 1998 m. šį konkursą organizuoja LR Ūkio ministerija kartu su Kokybės Taryba. Konkurse 

dalyvauti gali visų rūšių Lietuvoje įregistruotos organizacijos. Visos konkurse dalyvaujančios 

organizacijos skirstomos į 3 kategorijas: mažos (mažiau kaip 50 darbuotojų), vidutinės (mažiau kaip 

250 darbuotojų), didelės (250 ir daugiau darbuotojų). Į prizą pretenduojančių organizacijų veikla 

vertinama atsižvelgiant į EKVF modelio nuostatas. Kiekvienoje iš minėtų kategorijų prizą laimėjusi 

                                                
24 Ruževičius J, Studijų kokybės vadybos sistemų tyrimas, Ekonomika, 2007, Nr. 80, p. 65. 
25 Serafinas D, Ruzevičius J, Aukštųjų mokyklų veiklos tobulinimo pokyčių kontekste įžvalgos, Economics & 
Management, 2009, Nr. 14. 
26 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.  
27 EFQM Excellence Award – Past Winners, European Foundation for Quality Management, 
http://ww1.efqm.org/en/PdfResources/EFQM%20Excellence%20Award%20-
%20History%20and%20Past%20winners.pdf. 
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organizacija yra apdovanojama specialiu prizu. Nugalėtojoms taip pat įteikiamas pažymėjimas, 

liudijantis, kad organizacija yra apdovanota prizu ir jai suteikiama teisė naudotis prizo ženklu. Prizo 

ir pažymėjimo naudojimas turi apibrėžtas ribas – jie gali būti naudojami tik reklamos tikslams. Prizo 

ženklo naudojimas taip pat turi savus reikalavimus: jis gali būti naudojamas komercinės veiklos 

dokumentacijoje (pvz., organizacijos vizitinėje kortelėje, raštų blanke, reklamoje ir pan.), tačiau juo 

negalima žymėti gaminių28. Bene didžiausia dalyvavimo tokiame konkurse nauda – sudaromos 

organizacijos tobulinimo gairės, atskleistos savianalizės metu ir nepriklausomų ekspertų 

vertinimuose, į kurias atsižvelgdama organizacija gali toliau kryptingai tobulinti savo veiklą. 

 Taigi galima teigti, kad EKVF modelis yra VKV modelis – šablonas, kurio atžvilgiu norinčios 

gauti apdovanojimą organizacijos matuoja savo sukurtas KVS ir gali įvertinti, kiek jos yra 

pakankamos ar nepakankamos siekti VKV.  

Bendrojo vertinimo modelis (BVM), sukurtas29 pagal EKVF modelio pavyzdį ir skirtas 

pirmiausiai viešojo sektoriaus įstaigų įsivertinimui. Šio modelio pagrindas, kaip ir EKVF modelio 

atveju, yra devyni kriterijai, kurie leidžia įvertinti organizacijos veiklos rezultatus. Skirtingai nuo 

EKVF modelio, pagrindiniai BVM kriterijai dar dalijami į 28 dalinius kriterijus, apibrėžiančius 

pagrindinius dalykus, kuriuos būtina svarstyti vertinant organizaciją. Daliniai kriterijai yra 

iliustruojami pavyzdžiais, detaliai atskleidžiančiais dalinio kriterijaus turinį ir pasiūlančiais galimus 

aptarimo aspektus, siekiant nustatyti, kaip esama situacija atitinka dalinių kriterijų reikalavimus30. 

Dėl savo paprastumo, nebrangaus įdiegimo ir gero pritaikomumo viešojo administravimo 

įstaigose šis modelis tampa vis populiaresnis. 2000–2005 m. apie 900 Europos viešojo 

administravimo organizacijų pasinaudojo BVM, kad pagerintų savo veiklą. Europos viešojo 

administravimo instituto duomenimis, 2010 m. pradžioje Europos valstybėse buvo 1726 registruotos 

viešojo sektoriaus organizacijos, savo veiklos tobulinimui naudojančios BVM. Daugiausiai BVM 

vartotojų užregistruota Italijoje – 317, Belgijoje – 268, Danijoje – 225, Lenkijoje – 139, Portugalijoje 

– 111. Mažiausiai – Nyderlanduose – 3, Švedijoje, Airijoje – 5, Didžiojoje Britanijoje, Latvijoje – 6, 

Bulgarijoje – 8, Lietuvoje – 931.  

BVM šalininkų nuomone, šis modelis ypač tinkamas norint susidaryti pradinį įspūdį apie 

organizacijos veiklą. Literatūroje išskiriami ir kiti BVM privalumai: gaunamas įrodymais pagrįstas 

vertinimas, nustatomos tobulintinos įstaigos veiklos sritys bei kryptys, modelį galima naudoti 

periodiškai, jis padeda skatinti darbuotojus įtraukiant juos į įstaigos veiklos tobulinimo procesą 

(aišku, pagal savo poreikį organizacija gali pasirinkti vertinti tik vieną ar kelis padalinius ir neįtraukti 

visų darbuotojų), suteikia galimybę palyginti įsivertinimo rezultatus su kitomis panašią veiklą 

                                                
28 �1�D�F�L�R�Q�D�O�L�Q�L�V���N�R�N�\�E�¡�V���S�U�L�]�D�V, LR Ūkio ministerija, http://www.ukmin.lt/lt/apdovanojimai/prizas.php. 
29 Pirmoji modelio versija parengta 2000 m. 2002 m. ir 2006 m. parengtos patobulintos modelio versijos. LR Vidaus 
reikalų ministerija bendradarbiaudama su Lietuvos viešojo administravimo institutu 2005-2006 m. išleido lietuviškąsias 
BVM versijas. 
30 Bendrasis vertinimo modelis. �2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�R�V���W�R�E�X�O�L�Q�L�P�D�V���W�D�L�N�D�Q�W���³�V�L�Y�H�U�W�L�Q�L�P��, LR Vidaus reikalų ministerija, 2006, p. 6. 
31 CAF in your country, European Institute of Public Administration, http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=70. 
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vykdančiomis organizacijomis ES lygmeniu. Tačiau kai kurie ekspertai į BVM žiūri skeptiškai. Anot 

Kauno technologijos universiteto Kokybės vadybos katedros tyrinėtojos dr. L. Kašubienės, BVM 

,,smarkiai atsilieka nuo savo pirmtako EKVF Tobulumo modelio“. Pasak šios ekspertės, EKVF 

modelis yra tarsi tobulas organizacijos žemėlapis, tuo tarpu BVM su savo daliniais kriterijais ir 

pavyzdžiais nėra toks aiškus organizacijoms, dar tik pradedančioms kurti savo KVS32. Todėl siekiant 

toliau tobulinti savo veiklą ir visapusiškai įdiegti VKV principus, viešojo sektoriaus organizacijoms 

rekomenduojama ilgainiui pradėti taikyti detalesnius VKV modelius. 

Iš VKV modelių apžvalgos matyti, kad jie remiasi panašiais principais ir VKV taikymą 

vaizduoja kaip nuolatinį, nenutrūkstamą procesą, užtikrinantį ryšį tarp paslaugų vartotojų ir 

organizacijos. Visi aptarti modeliai orientuoti į 

„organizacijos kaip sistemos“ suvokimą. Kadangi 

remiantis gerąja praktika VKV modeliai yra vis 

tobulinami, pastebimas smarkus jų supanašėjimas. 

Norint suprasti esminius VKV modelių skirtumus, 

naudinga juos įvertinti prof. dr. H. Klages valdymo 

ciklo (žr. 2 pav.) atžvilgiu. Subalansuotų veiklos 

rodiklių modelis tinkamas nustatyti tikslus ir apibrėžti 

organizacijos kokybės viziją. BVM yra geriausias    

įrankis savianalizei  ir  įsivertinimui,  tačiau nepateikia               

          2 pav. H. Klages ,,valdymo ciklas“ 33.   VKV diegimo priemonių ar rezultatų vertinimo įrankių, 

todėl negali pilnai užtikrinti VKV įdiegimo organizacijoje. ISO 9000 serijos standartai pateikia geras 

tobulinimo priemones. Kokybės apdovanojimai leidžia mokytis iš klaidų ir daryti pakeitimus, 

atsižvelgiant į geriausią praktiką. Tačiau tai nereiškia, kad siekdamos VKV organizacijos turi 

palaipsniui įdiegti visus minėtus modelius. Joms svarbu apsispręsti, kokio mąsto pokyčių jos siekia ir 

kiek yra pasiryžusios investuoti finansinių ir žmogiškųjų išteklių į šiuos pokyčius. Skirtingose 

valdymo ciklo stadijose galima pritaikyti daugybę kokybės gerinimo iniciatyvų. Kokybės specialistai 

suskaičiuoja apie 400 metodų ir priemonių kokybei tobulinti. Tačiau tik konkrečios organizacijos 

vadovybė gali nustatyti ir pasirinkti, koks modelis, metodas, priemonė ar jų derinys yra tinkamiausias 

jos veiklos kokybei analizuoti, vertinti ir tobulinti.  

 

 

                                                
32 Civinskas R, Kaselis M, Kokybės vadybos iniciatyvų taikymo Lietuvos viešajame sektoriuje priežastys ir paskatos: 
administracinių laukų veikėjai ir jų interesai, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 2008 1(10), p. 29. 
33 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. VISUOTINǞS KOKYBǞS VADYBOS TAIKYMAS  AUKŠTOSIOSE 
MOKYKLOSE  

 
2.1. VKV – aukġtȎjȎ mokyklȎ veiklos kokybǟs gerinimo Ǳrankis 

 
Vienareikšmiškai apibrėžti aukštojo mokslo kokybės sąvokos neįmanoma. Galima drąsiai teigti, 

kad ši sąvoka yra dinamiška, subjektyvi, daugiadimensinė bei daugiakoncepcinė. Pastarąjį jos 

apibūdinimą sąlygoja tai, kad mokslinėje literatūroje galima aptikti virš penkiolikos įvairių kokybės 

koncepcijų, pavyzdžiui, atitikimo tikslams koncepcija, interesų reiškėjų poreikių tenkinimo 

koncepcija, išskirtinumo koncepcija, tobulumo koncepcija, ekonominio naudingumo koncepcija, 

atitikimo standartams koncepcija ir kt34. J. Newton straipsnyje „Kas yra kokybė?“ (angl. ,,What is 

quality?“), apibendrindamas įvairių autorių mintis apie aukštojo mokslo kokybę, išskiria dvi jų 

grupes. Vieni mano, kad kokybę aukštojo mokslo sistemoje galima atpažinti tik su ja susidūrus, kiti 

apibendrintai teigia, kad galiausiai kokybė yra filosofinė sąvoka35. 

XX a. devintasis dešimtmetis neabejotinai įeis į aukštojo mokslo istoriją kaip kokybės 

dešimtmetis. Šiuo laikotarpiu aukštosiose mokyklose kokybės problema tapo ypač aktuali. Jos svarba 

labai išryškėjo atsiradus visuotinės kokybės vadybai. Tačiau tai anaiptol nereiškia, kad kokybės 

koncepcija aukštajame moksle yra pakankamai nauja. Ne, ji visą laiką buvo akademinės tradicijos 

dalis. Tiesiog išorinis pasaulis naujai apibrėžė dėmesio kokybei naudą ir poreikį. O. Vettori įvardina 

tokias šiuos pokyčius nulėmusias priežastis: aukštojo mokslo masiškėjimas, sudėtingėjanti 

materialinių, finansinių ir intelektinių išteklių situacija, vartotojiškas požiūris į universitetus bei 

padidėjusi visuomeninė ir politinė paklausa aukštųjų mokyklų atskaitomybei36. D. Serafino ir S. 

Alber nuomone, aukštojo mokslo kokybę taip pat įtakoja augantys organizacijų ir visuomenės 

reikalavimai studijų kokybei, kintantys studentų lūkesčiai mokymo turiniui ir metodams, didėjanti 

vidaus ir tarptautinė konkurencija tarp aukštųjų mokyklų, jų tarpe tarp kolegijų ir universitetų, 

aukštojo mokslo internacionalizacijos ir globalizacijos procesai37. Visa tai skatina ieškoti naujų 

sisteminių priemonių aukštųjų mokyklų veiklos gerinimui. 

Susirūpinimas aukštojo mokslo kokybe Europos Sąjungos mastu oficialiai pareikštas 1999 m. 

priimtoje Bolonijos deklaracijoje. Vienas iš šiame dokumente iškeltų tikslų – bendradarbiavimo 

Europoje skatinimas kokybės užtikrinimo srityje ir siekis sukurti panašius kokybės vertinimo 

kriterijus, metodiką ir metodologiją. Bolonijos deklaracijos idėjas plėtojančiame Berlyno komunikate 

(2003) pažymimas bendrųjų kokybės užtikrinimo kriterijų bei metodologijų tobulinimo poreikis. 

                                                
34 Laužackas R, �$�X�N�ã�W�R�M�R�� �P�R�N�V�O�R�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �I�H�Q�R�P�H�Q�D�V���� �N�R�Q�W�H�N�V�W�D�V�� �L�U�� �W�X�U�L�Q�\�V, pranešimas, skaitytas Aukštojo mokslo 
kokybės forumo steigiamojoje konferencijoje, Kaunas, 2008 01 25.  
35 Newton J, What is quality? Embedding Quality Culture in Higher Education//EUA case studies, 2007, p. 17-24. 
36 Vettori 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. 
37 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 šiais tarptautiniais dokumentais nacionalinių kokybės užtikrinimo sistemų svarba 

aukštajam mokslui nepaneigiama, tačiau pabrėžiama, kad didžiausia atsakomybė už studijų kokybę 

tenka pačiai aukštojo mokslo institucijai. Bergeno komunikate (2005) aukštojo mokslo institucijos 

raginamos sistemingai diegti vidinius mechanizmus, tiesiogiai susijusius su išoriniu kokybės 

užtikrinimu38. Kaip Bergeno komunikato priedas buvo pateiktos Europos aukštojo mokslo kokybės 

užtikrinimo nuostatos ir gairės (angl. Standards and Guidelines for Quality Assurance in the 

European Higher Education Area). Viena iš šio dokumento dalių skirta vidiniam aukštųjų mokyklų 

kokybės užtikrinimui. Lietuvos Respublikos Mokslo ir studijų įstatyme įtvirtinta, kad aukštojo 

mokslo institucijos atsako už savo veiklos kokybę ir turi puoselėti veiklos kokybės kultūrą. Auštojo 

mokslo institucijų veiklos kokybė užtikrinama per privalomas turėti institucijų vidines kokybės 

užtikrinimo sistemas39 ir ,,<...> numatyti veikimo būdus ir priemones, padedančius užtikrinti jos 

teikiamo aukštojo išsilavinimo kokybę“40. Taigi, tiek europiniuose, tiek nacionaliniuose 

dokumentuose kokybės užtikrinimo sąvoka atspindi pasikeitusį požiūrį i kontrolę perkeliant akcentus 

nuo išorės kontrolės į vidinę.  

Jeigu teoriniame lygmenyje tiksliai apibrėžti aukštojo mokslo kokybės sąvoką dėl jos 

kompleksiškumo ir kintamumo sekasi sunkiai, tai su aukštojo mokslo institucijos vidinės kokybės 

užtikrinimo sistemos apibrėžimu tokių problemų nekyla. L. Parri savo straipsnyje ,,Kokybė 

aukštajame moksle“ (angl. ,,Quality in Higher Education“), apibendrindama kitų autorių (L. 

Vlâscenu, D. Grünberg, Pârlea, Wahlen) mintis apie aukštojo mokslo institucijos vidinę kokybės 

užtikrinimo sistemą, ją apibūdina kaip priemonių visumą, apimančią institucijos veiklos kokybės 

vertinimą ir valdymą siekiant pagerinti aukštojo mokslo institucijos veiklą41. 

Anot nacionalinės Bolonijos proceso ekspertės dr. I. Milišiūnaitės, dauguma šalių nekelia jokių 

konkrečių reikalavimų aukštųjų mokyklų vidinėms kokybės užtikrinimo sistemoms. Institucijos 

skatinamos susikurti jų poreikius atitinkančias sistemas. Pagrindinis reikalavimas – kokybės 

užtikrinimo sistemos turi būti suprantamos, efektyvios bei atitikti institucijos tikslus42. Lietuvos 

pozicija tokia pat. Nors Mokslo ir Studijų įstatymas aukštąsias mokyklas įpareigoja turėti KVS, 

tačiau konkretus kokybės vadybos modelis ,,iš viršaus“ aukštosioms mokykloms neperšamas dėl 

kelių priežasčių. LR Švietimo ir mokslo ministerijos Studijų, mokslo ir technologijų departamento 

(ŠMM SMTD) Universitetinių studijų skyriaus vedėja D. Lukošiūnienė pirmiausiai pabrėžia, kad 

tokia yra Europos aukštojo mokslo erdvės kūrimo politika: ,,Europos Komisija nevykdo 

                                                
38 Svarbiausi Bolonijos proceso dokumentai: Bolonijos – Bergeno laikotarpis 1999-2005 m., LR Švietimo ir mokslo 
ministerija, Vilnius,  2005. 
39 Atskiruose šaltiniuose vartojamos ,,kokybės užtikrinimo sistemos“ ,,kokybės laidavimo sistemos“ sąvokos šio darbo 
autorės traktuojamos kaip kokybės vadybos sistemos (KVS) sinonimai. 
40 LR Mokslo ir studijų įstatymas, 2009-04-30, Nr. XI-242, Žin. 2009 05 12, Nr. 54-2140, 40-41 str. 
41 Parri J, Quality in Higher Education, 2006, http://www.leidykla.eu/fileadmin/Vadyba/11/Janne_Parri.pdf.  
42 Milišiūnaitė I, �(�X�U�R�S�R�V�� �D�X�N�ã�W�R�M�R�� �P�R�N�V�O�R�� �L�Q�V�W�L�W�X�F�L�M�Ð�� �Y�L�G�L�Q�L�R�� �V�W�X�G�L�M�Ð�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�R�� �V�L�W�X�D�F�Lja ir tendencijos, 
pranešimas, skaitytas seminare ,,Vidinis aukštojo mokslo ir studijų institucijų veiklos kokybės užtikrinimas”, Kaunas, 
2010 01 14. 
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centralizuotos politikos aukštojo mokslo srityje, tik skatina nacionalinių sistemų palyginamumą ir 

suartėjimą ,,iš apačios“ per Bolonijos procesą“43. Be to, jau minėtas Mokslo ir Studijų įstatymas, 

deklaruojantis KVS privalomumą, įtvirtina ir aukštųjų mokyklų autonomiją, tad ir įrankius savo 

veiklos kokybės užtikrinimui aukštosios mokyklos renkasi pačios. ŠMM SMTD Koleginių studijų 

skyriaus vedėjas A. Levickas bei laikinai einanti Studijų kokybės ir vertinimo centro (SKVC) 

direktorės pareigas N. Skaburskienė dar pažymi, kad vieno modelio pasirinkimas nėra tikslingas ir 

dėl atskirų aukštųjų mokyklų specifikos: ,,<…> kuriant savo sistemą reikia atsižvelgti į daug 

konkrečių aplinkybių, prisitaikyti savo reikmėms“44, ,,<...> aukštosios mokyklos yra skirtingų tipų, 

turi skirtingas misijas. Yra ir klasikinių universitetų, yra specializuotų. Be to, Europos šalių praktika 

taip pat rodo, kad aukštosios mokyklos renkasi skirtingus modelius“45 – vienos kuria savas vidinio 

kokybės užtikrinimo sistemas, derindamos jas su išorinio vertinimo sistemos procedūromis. Kitos 

pasirenka jau praktikoje išbandyta metodologija paremtas kokybės užtikrinimo sistemas. A. Levicko 

teigimu, Lietuvos aukštosios mokyklos renkasi pastarąjį variantą: ,,<…> Paprastai niekas nekuria 

grynai savo modelio. Visada remiamasi kokiu nors plačiai naudojamu modeliu“46. 

Kai kurių autorių teigimu, daugelį šiandieninių aukštojo mokslo problemų galima išspręsti 

aukštosiose mokyklose taikant šiuolaikinius VKV modelius. Dalis aukštųjų mokyklų visame 

pasaulyje savo vidiniam kokybės užtikrinimui juos jau taiko, o toms, kurios neapsisprendžia VKV 

gali tapti P. Sholten minima ,,ieškoma vadybine koncepcija, nukreipta į bendrų pastangų sutelkimą 

vartotojų lūkesčiams tenkinti ir nuolat tobulinti veiklą“47.  

Aukštojo mokslo institucijos, kaip ir bet kurios kitos organizacijos, veikla suprantama kaip 

reguliuojamas struktūrinis veikimas; individo poreikius atitinkančių santykių su aplinka siekimas48. 

Norint sėkmingai veikti sudėtingoje aplinkoje, reikia nuolat tobulinti bet kokios organizacijos veiklos 

kokybę. Aukštojo mokslo institucijų praktikoje VKV taikoma kaip veiklos gerinimo priemonė.  

Iki XX a. pab. į aukštųjų mokyklų veiklos kokybę buvo žiūrima per aukštojo mokslo 

institucijos akreditavimą ir rezultatų vertinimą. Visa tai apima išorinį aukštojo mokslo kokybės 

vertinimą. Atsiradusi visuotinės kokybės vadyba pasiūlė kokybės kontrolės funkcijas įterpti į patį 

aukštojo mokslo institucijos veiklos procesą. Taip kokybės siekimas buvo integruotas ir imtas suvokti 

kaip visos aukštojo mokslo institucijos bendruomenės gebėjimas savarankiškai palaikyti ir tobulinti 

                                                
43 Lukošiūnienė D, Susirašinėjimas el. paštu su LR Švietimo ir mokslo ministerijos Studijų, mokslo ir technologijų 
departamento Universitetinių studijų skyriaus vedėja, Leskauskaitė A, 2010 04 28. 
44 Levickas A, Susirašinėjimas el. paštu su LR ŠMM SMTD Koleginių studijų skyriaus vedėju, Leskauskaitė A, 2010 05 
01. 
45 Skaburskienė N, Susirašinėjimas su laikinai einančia Studijų kokybės vertinimo centro direktorės pareigas Institucinio 
vertinimo skyriaus vedėja, Leskauskaitė A, 2010 04 28.  
46 Levickas A, Susirašinėjimas el. paštu su LR ŠMM SMTD Koleginių studijų skyriaus vedėju, Leskauskaitė A, 2010 05 
01. 
47 Scholten P, Quality Improvement in Higher Education: the EFQM model, Quality Management..Quality Assurance. 
Quality evaluation, Partras, 1999. 
48 Kučinskienė R, Kučinskas V, Studijų kokybės sistemos kūrimas ir valdymas, Acta peadagogica Vilnensia, 2004, Nr.14. 
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aukštosios mokyklos kaip organizacijos veiklos standartus atsižvelgiant į savo vidinių ir išorinių 

klientų/vartotojų grupių poreikius. 

Nors VKV buvo sukurta gamybai, o vėliau pritaikyta verslo įmonėms, teikiančioms įvairias 

paslaugas, daugelis aukštųjų mokyklų veiklos procesų, pavyzdžiui, dokumentų tvarkymas, 

informacijos teikimas, korespondencijos paskirstymas ir kt., yra panašūs į konsultacinėje ar kitoje 

paslaugas teikiančioje firmoje vykstančius procesus. Taigi šiuose aukštosios mokyklos veiklos 

procesuose VKV taikymas yra paprastesnis, nes kokybės gerinimui galima naudoti tuos pačius kaip ir 

versle taikomus metodus. Todėl aukštosiose mokyklose VKV principai dažniausiai taikomi 

administravimo darbui gerinti. R. Adomaitienė ir J. Ruževičius, apibendrindami užsienio šalių 

aukštųjų mokyklų patirtį taikant VKV, teigia, kad būtent kokybės standartų laikymasis 

administravime yra vienas iš svarbiausių reikalavimų aukštosioms mokykloms siekiant patenkinti 

savo klientų norus ir įgyvendinti užsibrėžtus tikslus. Pagerinus administravimo kokybę, bus lengviau 

užtikrinti kokybę kitose aukštosios mokyklos veiklos srityse, pavyzdžiui, mokymo procesuose49. 

Kokybiškas administravimas jau pats savaime yra institucijos darbo gerinimo, tobulinimo ir 

koordinavimo įrankis. Kaip teigia klasikinės organizacijų teorijos kūrėju laikomas H. Fayol, 

administravimui būdingi nepakankamai apibrėžti bruožai ir ribos. Administravimas yra glaudžiai 

susijęs su veiksmingu vadovavimu ir yra ypatingai svarbus, nes daro didžiulę įtaką kitoms 

organizacijos veiklos sritims. H. Fayol administravimo sričiai priskiria prognozavimą, planavimą, 

organizavimą, vadovavimą, koordinavimą ir kontrolę. Nors administravimas yra tik viena iš valdymo 

funkcijų, tačiau ji tokia svarbi, kad kartais aukštesnės grandies vadovų vaidmuo atrodo išskirtinai 

vadybinis50. Institucijos vadovai, vykdydami jiems priskirtą vadovavimo funkciją, turi organizuoti 

žmonių veiklą taip, kad, remiantis suformuotomis sėkmingos veiklos sąlygomis, būtų veiksmingai 

įgyvendinti organizacijos tikslai. Tačiau, anot V. Obrazcovo, reikia atkreipti dėmesį, kad 

administravimas nėra tik organizacijos vadovo bei aukščiausios grandies padalinių vadovų išskirtinė 

privilegija. Tai tarp vadovo ir organizacijos narių pasidalintos veiklos sritys ir atitinkama 

atsakomybė51. Administruoti tai reiškia įžvalgiai numatyti organizacijos veiklos plėtros perspektyvas, 

atsižvelgti į esamus ir būsimus vidinius bei aplinkos pokyčius, sudaryti tinkamą veiksmų planą ir jį 

pilnai bei laiku realizuoti, sukurti materialiąją ir intelektinę organizacijos struktūrą, užtikrinti 

veiksmingą personalo veiklą, sujungti, suvienyti ir suderinti visą organizacijos veiklą bei pastangas, 

rūpintis ir laiduoti, kad visi organizacijos veiklos procesai vyktų pagal nustatytas taisykles ir duotus 

nurodymus52. 

Aukštosioms mokykloms yra priskirtas mokslo, studijų, švietimo ir kitų gretutinių veiklų 

administravimas. Taigi aukštųjų mokyklų administracinės veiklos spektras yra labai platus, o 
                                                
49 Adomaitienė R, Ruževičius J, Visuotinės kokybės vadybos diegimo ypatumai Vakarų šalių universitetuose, 
�2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�Ð���Y�D�G�\�E�D�����V�L�V�W�H�P�L�Q�L�D�L���W�\�U�L�P�D�L, 2002, Nr. 22, p. 9. 
50 Fayol H, Administravimas: teorija ir praktika, Vilnius, 2005, p. 290. 
51 Obrazcovas V, Valdymo ir administravimo metodai, Vilnius, 2006, p. 315. 
52 Bagdonas E, Bagdonienė L, Administravimo principai, Kaunas, 2000, p. 298. 
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atsakomybė pabrėžtinai didelė, kadangi šios veiklos rezultatai turi lemiamą įtaką pilietinės 

visuomenės formavimui, naujų žinių kūrimui, šalies intelektinio kapitalo ugdymui bei kūrimui ir kt. 

Administravimo kokybė didžia dalimi lemia darbuotojų kūrybiškumą, iniciatyvumą, lojalumą, 

pasitikėjimą, norą atsakingai dirbti ir siekti organizacijos bei asmeninių tikslų įgyvendinimo. Tačiau 

pagrindinis aukštosios mokyklos, siekiančios sėkmingai veikti šiuolaikinėje dinamiškoje 

visuomenėje, uždavinys turėtų būti VKV koncepcijos bei metodologijos paskleidimas ne tik vienoje 

veiklos srityje, bet visoje organizacijoje.  

Užtikrinti visa apimančios veiklos kokybę aukštojoje mokykloje yra sudėtingiau. Aukštoji 

mokykla, apsisprendusi taikyti VKV, turėtų keisti egzistuojančią organizacijos kultūrą į naują 

�N�R�N�\�E�¡�V�� �N�X�O�W�Ì�U��, derančią su esminėmis VKV koncepcijos nuostatomis – vartotojų poreikių 

patenkinimu, visuotiniu bendruomenės narių dalyvavimu ir nuolatiniu visų veiklos sričių 

tobulinimu53. 

Kokybės kultūra suprantama kaip nuolatinio tobulinimo ir teigiamų pokyčių kultūra, kurioje 

institucijos stiprybės ir silpnybės yra sąžiningai ir objektyviai atskleidžiamos taip, kad į jas būtų 

atsižvelgiama kuriant raidos strategiją, numatančią išorines galimybes ir grėsmes54. Tačiau pakeisti 

organizacijos kultūrą į naują kokybės kultūrą nėra paprasta. Aukštųjų mokyklų organizacinė kultūra 

yra specifinė, todėl reikalauja tam tikrų žinių, kaip ją nustatyti ir pakeisti į tokią, kuri reikalinga 

visuotinės kokybės vadybai. Didžiojoje Britanijoje atlikti moksliniai tyrimai parodė, kad kiekvienoje 

aukštojoje mokykloje egzistuoja platus subkultūrų spektras, kuris dažnai apsunkina galimybes išskirti 

dominuojančią organizacinę kultūrą. Organizacinės kultūros įvairovė priklauso nuo aukštosios 

mokyklos misijos, tikslų, uždavinių, studentų kontingento ir skaičiaus, dėstomų kursų spektro, 

mokslinių tyrimų krypties ir pan. Organizacinę kultūrą sunku ištirti ir keisti dar ir dėl to, kad ji yra 

labai dinamiška. Tyrėjai taip pat gali nepastebėti ir neįvertinti kai kurių bruožų, pavyzdžiui, 

neformalių santykių organizacijoje55. R. Kučinskienė ir V. Kučinskas teigia, kad  kartais aukštųjų 

mokyklų atstovai klaidina save manydami, kad jiems (jų aukštajai mokyklai) nereikia kokybės 

užtikrinimo sistemos, nes jie jau turi kokybės kultūrą. Anot šių autorių, tai netiesa. Kokybės kultūra 

yra ugdoma. Nors kokybės kultūra negali būti susiaurinta iki formalių vidinio kokybės užtikrinimo 

sistemos procedūrų kūrimo ir taikymo, ji nepasiekiama greitai ir be pastangų, pirmiausia neįvedus 

elementarios tvarkos, neužtikrinus kokybės ir neišmokus jos siekti56. VKV pagrįstos aukštųjų 

mokyklų kokybės užtikrinimo sistemos yra vienas iš įrankių kokybės kultūrai aukštojoje mokykloje 

išugdyti.  

                                                
53 Newton J, What is quality? Embedding Quality Culture in Higher Education//EUA case studies, 2007, p. 17-24. 
54 Metodiniai patarimai mokslo ir studij�Ð��institucij�Ð��veiklos savianalizei rengti, Studijų kokybės vertinimo centras, 
Vilnius, 2008, p. 17. 
55 Žekevičienė A, Total Quality management  at university���� �2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�Ð�� �Y�D�G�\�E�D���� �V�L�V�W�H�P�L�Q�L�D�L���W�\�U�L�P�D�L, 2003, Nr. 28, p. 
241-242. 
56 Kučinskienė R, Kučinskas V, Studijų kokybės sistemos kūrimas ir valdymas, Acta peadagogica Vilnensia, 2004, Nr. 
14. 
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Visgi VKV taikymas aukštajame moksle susilaukia ir kritikos. Kai kurie autoriai baiminasi į 

aukštojo mokslo sektorių perkeltų tokių sąvokų kaip ,,paslauga“, ,,klientas“, ,,vartotojas“. Tačiau 

pagal VKV teoriją tai neišvengiama. VKV požiūriu, aukštosios mokyklos klientai/vartotojai 

skirstomi į vidinius ir išorinius: vidiniai aukštosios mokyklos klientai/vartotojai yra studentai ir 

aukštosios mokyklos personalas, o išorinis vartotojas plačiąja prasme yra visuomenė (studentų tėvai, 

darbdaviai, viešosios ir privačios organizacijos, kitos suinteresuotos visuomenės grupės). Anot. I. 

Spūdytės, svarbu pažymėti, kad aukštosios mokyklos dėstytojai ir darbuotojai ne tik teikia paslaugas, 

bet ir jomis naudojasi57. Kritiką tokiam studento/kliento suvokimui išreiškia ,,kokybės kaip 

pasikeitimo“ koncepcijos šalininkai. L. Harvey požiūriu, studijos nėra paslauga vartotojui. Studijos - 

tai besitęsiantis procesas, kurio dalyviai (studentai ir dėstytojai/mokslininkai) patiria pasikeitimą, t.y. 

asmenybės mąstymo ir veiklos virsmą. Šio autoriaus nuomone, studentas nėra produktas, klientas, 

vartotojas ar paslaugos gavėjas. Jis yra edukacinio proceso dalininkas, atsakingas už savo mokymąsi. 

Šio proceso eigoje jis įgalinamas savarankiškai mąstyti ir veikti58. Mokslininkų tarpe yra ir apskritai 

abejojančių dėl kokybės klausimo kėlimo reikalingumo aukštosiose mokyklose. R. Edgerton teigia, 

kad aukštojoje mokykloje savaime yra siekiama kokybės, nes tokia jos paskirtis. Anot jo, aukštosios 

mokyklos yra mokslo žinių generatoriai ir nėra tiesiogiai susijusios su verslo ir konkurencijos 

pasauliu59. VKV šalininkai šią nuomonę atsveria teigdami, kad visuomenė ir įvairios jos institucijos 

iš aukštųjų mokyklų tikisi kuo geresnių rezultatų, ir kad siekiant realaus atitikimo tarp to, ko šiandien 

reikia visuomenei ir ką šiuo metu aukštosios mokyklos gali pasiūlyti, reika imtis priemonių, kurios 

visuomenės poreikius ir nuolatinį tobulėjimą kaip tik ir iškelia į pirmą planą60.  

VKV principai leidžia suvokti pokyčius socialinėje aplinkoje kaip naujas galimybes, o ne 

pavojų. Jeigu socialinės krizės, kurios nuolat daro poveikį aukštojo mokslo institucijoms, taps joms 

pavojingos, o pačios aukštosios mokyklos stengsis nuo jų atsiriboti, tai tokiu būdu jos atsiribos ir nuo 

kaitos. Tinkamai diegdama VKV aukštoji mokykla orientuotų savo veiklą ne tik į dabarties poreikius, 

bet ir į ateitį. 

 

2.2. VKV modeliȎ pritaikomumas aukġtȎjȎ mokyklȎ kokybǟs vadybos sistemose 
 

Aukštoji mokykla nepriklausomai nuo jos tipo (universitetas, kolegija) privalo užtikrinti savo 

veiklos kokybę61, todėl kokybės vadybos sistemos (KVS) diegimas ir tobulinimas yra labai svarbus 

procesas siekiant šio tikslo. Aukštosios mokyklos KVS – tai visos aukštosios mokyklos ar jos 

                                                
57 Spūdytė I, Valdymas kaip institucinę veiklos kokybę sąlygojantis veiksnys: Kauno kolegijos patirtis, Aukštojo mokslo 
�N�R�N�\�E�¡, 2004, Nr. 1, p. 128-130. 
58 Harvey L, An Assessment of Past and Current Approaches to Quality in Higher Education, Australian Journal of 
Education, 1999, Vol 43, No 3. 
59 Edgerton R, The New Public Mood and what it means to Higher Education, AAHE Bulletin, 1993, p. 21. 
60 Serafinas D, Ruževičius J, Aukštųjų mokyklų veiklos tobulinimo pokyčių kontekste įžvalgos, Economics & 
Management, 2009, Nr. 14. 
61 Europiniuose dokumentuose tiek kolegijų, tiek universitetų aukštojo mokslo kokybei keliami panašūs reikalavimai. 
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padalinio organizacinės struktūros, pareigų, procedūrų (t. y. nustatytos darbo tvarkos), procesų ir 

išteklių (intelektinių, materialinių, finansinių) visuma, būtina veiksmingai veiklos kokybės vadybai62. 

Vienu iš svarbiausių VKV raidos ir internacionalizavimo fenomenų laikytinas standartizuotų kokybės 

vadybos sistemų kūrimas, sėkmingas jų tobulinimas ir taikymas tiek verslo, tiek viešajame sektoriuje, 

tame tarpe ir aukštojo mokslo institucijose. Dažnai kokybės vadybos sistemos kuriamos remiantis 

ISO standartais.  

Paprastai KVS yra dokumentuojama ir integruojama į organizacijos bendrosios vadybos ir 

technines sistemas, siekiant darniai koordinuoti ir suderinti visus veiksmus, lemiančius institucijos 

veiklos kokybę, vartotojų poreikių patenkinimą, veiklos išlaidų mažinimą ir finansinius rezultatus. 

Akcentuotina, jog žvelgiant į finansines ataskaitas, greitai tikėtis gerų rezultatų neverta. Tarptautinė 

patirtis atspindi, jog VKV pagrįstų KVS įtaka lėšų sutaupymui atsiskleidžia tik ilguoju laikotarpiu. 

Remiantis R. Adomaitiene, J. Ruževičiumi, J. Newton, pagrindiniai KVS tikslai yra: 

�9 Sutvarkyti �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M��, apibrėžiant atsakomybę, įgaliojimus, bendradarbiavimą su 

organizacijos išorės ir vidaus klientais; 

�9 �'�R�N�X�P�H�Q�W�D�L�V�� �³�I�R�U�P�L�Q�W�L�� �V�L�V�W�H�P��, aprašant kokybės politiką, konkrečius kokybės 

įsipareigojimus ir darbų atlikimo tvarką; 

�9 Valdyti dokumentaci�M��, paskiriant įgaliotus asmenis, kontroliuojant dokumentų išleidimą, 

paskirstymą ir jų pakeitimus; 

�9 �8�å�U�D�ã�\�W�L�� �L�U�� �V�D�X�J�R�W�L�� �G�X�R�P�H�Q�L�V�� �D�S�L�H�� �D�W�O�L�N�W�R�� �G�D�U�E�R�� �N�R�N�\�E�
: iš duomenų galima spręsti apie 

veiklos efektyvumą ir rezultatus; 

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

�9 Tobu�O�L�Q�W�L�� �V�L�V�W�H�P��, identifikuojant problemas, operatyviai reaguojant į pokyčius ir krizines 

situacijas, imantis veiksmingo koregavimo ir prevencinių veiksmų; 

�9 Ugdyti darbuotojus, juos mokant, vadovaujant, paskirstant pareigoms pagal kvalifikaciją; 

�9 Sistemingai didint�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�R�V�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�Q�J�X�P��, paverčiant organizaciją prognozuojama, 

stabilia, atitinkančia naujausius iššūkius. 

Pradžios pozicija kuriant KVS – aukštosios mokyklos ir jos padalinių aukščiausios vadovybės 

įsipareigojimas kokybei. Tai ne tik pradžios taškas, bet ir svarbiausias tolimesnio rezultatyvaus KVS 

valdymo bei nuolatinio tobulinimo veiksnys. A. Walsh teigia, jog pradėdami veiklos gerinimo 

procesą institucijos vadovai turėtų laikytis prielaidos, kad daugiausia veiklos nesklandumų lemia 

netinkamas vadovavimas ar neveiksminga organizacijos KVS, o kur kas mažesnę veiklos trūkumų 

dalį lemia darbuotojų klaidos ar jų kompetencijos trūkumai63. Kuriant KVS labai svarbu turėti aiškiai 

suformuluotą ir aukštosios mokyklos bendruomenei bei klientams suprantamą organizacijos viziją, 

misiją, kokybės politiką ir pagrindines vertybes, apibrėžti aukštosios mokyklos veiklos „produktą“ ir 

                                                
62 Ruževičius J, Studijų kokybės vadybos sistemų kūrimas, Ekonomika, 2007, Nr. 80. 
63 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 kokybės parametrus, įvardinti pagrindinius klientus, išsiaiškinti jų poreikius, identifikuoti 

svarbiausius aukštosios mokyklos procesus ir priskirti jiems reikalingus išteklius bei valdytojus. 

Universiteto KVS organizacinės struktūros plėtojimui būtina sudaryti daugiafunkcinę komandą 

(sukurti Kokybės tarybą, paskirti struktūrinių padalinių kokybės įgaliotinius, t.y. už kokybę 

atsakingus asmenis, bei suformuoti kokybės darbo grupes), kuri KVS kūrimo, įgyvendinimo, 

kontrolės ir tobulinimo procese atliktų tam tikrą vaidmenį (žr. 3 priedą)64. KVS funkcionavimo 

procese ne mažiau svarbus „procesiniu požiūriu“ pagrįstas sisteminis organizacijos procesų 

valdymas. Visoms organizacijos veiklos sritims veiksmingai valdyti gali būti naudojama VKV 

principais, modeliais ir metodais pagrįsta KVS. M. Misiūnas, I. Savickienė, J. Ruževičius kokybės 

užtikrinimo procese labai svarbią vietą skiria grįžtamajam ryšiui iš visų KVS kūrimo dalyvių, taip pat 

ir studentų. F. Iacobescu kokybės užtikrinimą aukštojoje mokykloje sieja su institucijos personalo 

interesų paisymu, aktyviu studentų dalyvavimu kokybės gerinimo veikloje, galimybe visiems 

aukštosios mokyklos bendruomenės nariams išsakyti savo nuomonę diskusijose65. Aukštosios 

mokyklos veiklos kokybės užtikrinimo procesas pavaizduotas 1 schemoje.                                                              

 
 

1 schema. KVS veikimo schema. Šaltinis: J. Ruževičius, �.�R�N�\�E�¡�V���Y�D�G�\�E�R�V���P�H�W�R�G�D�L���L�U���P�R�G�H�O�L�D�L����Vilnius, 2007. 
 

 

KVS diegimas kaip ir bet kur kitur, taip ir aukštojoje mokykloje, paprastai neatskiriamas nuo 

naujos vertybių sistemos organizacijoje sukūrimo, kuri turėtų derėti su esminėmis VKV koncepcijos 

nuostatomis – vartotojų poreikių patenkinimu, visuotiniu organizacijos narių dalyvavimu ir 

nuolatiniu visų veiklos sričių tobulinimu. Visi darbuotojai turi gerai suvokti pasirinktos arba 

organizacijoje sukurtos KVS esmę, jos procedūras bei jiems deleguotas funkcijas. Aukštosios 

mokyklos vadovybė privalo sistemingai ir pakankama apimtimi supažindinti visus darbuotojus su 
                                                
64 Ramanauskienė J, Studijų kokybės valdymas aukštojoje mokykloje: patirtis, tendencijos ir perspektyvos, Socialiniai 
mokslai, 2008. Nr. 15 (4).  
65 Iacobescu F, Apreciations on the external assurance of academic quality, Quality Management. Quality Assurance. 
Quality evaluation, Partras, 1999. 
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diegiamomis naujovėmis, strateginiais ir einamaisiais institucijos veiklos tikslais. Kita vertus, 

darbuotojai ir patys turėtų domėtis aukštosios mokyklos vykdoma kokybės politika – ,,matyti” ir 

suprasti visos institucijos tikslus, pokyčius, diegiamas veiklos tobulinimo priemones, aukštosios 

mokyklos paslaugų vartotojų poreikius – ir suvokti ne tik asmeniškai savo, savo padalinio tikslus ir 

uždavinius (bei įtaką viso ,,produkto” pridėtinės vertės kūrimo grandinėje), bet ir gerai žinoti 

gretutinių padalinių poreikius ir veiklos specifiką66. Nėra visapusiškai identiškų institucijų, tad ir 

KVS turi būti pritaikyta prie konkrečios situacijos ir organizacijos ypatumų. KVS struktūra, principai 

bei priemonės turi būti adaptuotos, atsižvelgiant į konkrečios institucijos esamą situaciją, turimą 

realų įdirbį šioje srityje bei suderinti su institucijos galimybėmis ir turimais darbo, laiko, 

žmogiškaisiais bei kitais ištekliais.  

KVS diegimas aukštojoje mokykloje nėra trumpalaikis procesas. Gali būti išskirti penki 

organizacijos KVS brandumo etapai. Pirmas etapas – KVS kuriama, aptariama ir dokumentuojama, 

skiriami atsakingi darbuotojai (kokybės valdytojai, kokybės atstovai, auditoriai). Antras etapas – 

KVS jau sukurta ir dokumentuota, bet dar nepradėjo funkcionuoti. Trečias etapas – KVS yra sukurta 

ir funkcionuoja. Paprastai šio etapo pradžioje sistema yra audituojama ir sertifikuojama. Ketvirtas 

etapas – KVS veikia ir vystosi (tobulėja). Penktas etapas – kokybės veikla tampa darbuotojams 

natūrali ir įprasta, vykdoma be prievartos. Organizacijoje egzistuoja kokybės kultūra67. 

Taigi, KVS – tai palaipsniui kuriama sudėtinga vadybos sistema su tiesioginiais ir 

grįžtamaisiais ryšiais, organizuotais taip, kad būtų užtikrinta teikiamų paslaugų ir veiklos kokybės 

tobulinimo tendencija, siekiant ilgalaikės sėkmės bei naudos visiems savo bendruomenės nariams ir 

visuomenei. KVS Lietuvos aukštosiose mokyklose dar pakankamai naujas reiškinys. Kad aukštosios 

mokyklos dar neturi pakankamai patirties diegiant KVS, pateiksiu per keletą pavyzdžių.  

2005 – 2007 m. Studijų kokybės ir vertinimo centras atliko68 28 kolegijų, t.y. neuniversitetinių 

aukštųjų mokyklų, veiklos kokybės vertinimus. Vertinant kolegijų veiklos kokybę, viena iš devynių 

vertinimo sričių buvo �Y�L�G�L�Q�¡ �N�R�N�\�E�¡�V�� �Y�D�G�\�E�R�V�� �V�L�V�W�H�P�D. Šešios kolegijos bent vienoje srityje buvo 

įvertintos neigiamai, net keturiose iš jų (Kolpingo kolegijoje, Socialinių mokslų kolegijoje, 

dabartinėje Religijos studijų kolegijoje bei Šiaulių krašto vadybos, teisės ir kalbų kolegijoje, kurią po 

šio vertinimo nuspręsta apskritai likviduoti) neigiamai buvo įvertinta ir kokybės vadybos sistema. 

Religijos studijų kolegijoje iš viso nebuvo aptikta jokių vidinės KVS egzistavimo požymių. Kitose 

kolegijose neigiamai įvertintų KVS trūkumai buvo: neapibrėžti arba neaiškiai apibrėžti vidinės 

                                                
66 Serafinas D, Ruževičius J, Aukštųjų mokyklų veiklos tobulinimo kontekste įžvalgos, Economics & Management, 2009, 
Nr. 14, p. 1096. 
67 Senčila V, Skiparienė I, ISO serijos kokybės vadybos standartų taikymas aukštojo mokslo institucijoje: Lietuvos 
jūreivystės kolegija, �$�X�N�ã�W�R�M�R���P�R�N�V�O�R���N�R�N�\�E�¡, 2007, Nr. 4. 
68 Vadovaujantis Lietuvos Respublikos aukštojo mokslo įstatymo (Žin., 2000, Nr. 27-715; 2008, Nr. VIII-1586) 16 str., 
ne vėliau kaip po ketverių metų nuo aukštosios mokyklos veiklos pradžios Studijų kokybės vertinimo centras vertina 
aukštosios mokyklos veiklą pagal Švietimo ir mokslo ministro patvirtintame Kolegijų, įsteigtų reorganizuojant 
aukštesniąsias mokyklas, veiklos kokybės vertinimo tvarkos apraše (2004 m. spalio 28 d. Nr. ISAK–1697) nustatytą 
tvarką. 
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kokybės vertinimo kriterijai ir rodikliai; neaiški arba nepakankamai adaptuota kolegijos sąlygoms 

veiklos kokybės užtikrinimo metodika arba jos iš viso nėra; nenustatytas arba nepakankamai aiškus 

asmenų, atsakingų už kolegijos veiklos kokybę, atskaitomybės ir atsakomybės mechanizmas; 

nenumatyta kolegijos filialų kokybės priežiūra; daugiau teoriškai nei praktiškai funkcionuojanti KVS, 

veikianti tik instituciniu lygmeniu; nepakankamas kolegijų bendruomenės narių susipažinimas arba 

supažindinimas su KVS paskirtimi ir principais. Nepaisant šių išimčių, reikėtų paminėti, kad 

daugumoje kitų, ekspertų teigiamai įvertintų, kolegijų jau buvo parengti Kokybės vadovai, vykdomas 

dokumentavimas, paskirti už kokybę atsakingi asmenys, atliekama savianalizė bei studentų 

apklausos. Visgi nei vienos kolegijos KVS nebuvo įvertinta be priekaištų. 

2008 m. Mokslo ir studijų analizės ir stebėsenos centras prie LR Švietimo ir mokslo 

ministerijos analizavo vidinės KVS diegimo būklę Lietuvos universitetuose. Apklausoje dalyvavo 13 

valstybinių universitetų už kokybę atsakingi atstovai. Nors tyrimo metu visi respondentai pažymėjo, 

kad vidinė KVS yra sudedamoji universiteto strategijos dalis, tačiau nė viename jų tuo metu dar 

nebuvo specialios kokybės vadybos strategijos ar programos (kai kuriuose universitetuose tyrimo 

metu jos buvo rengiamos ar planuojamos rengti). Maždaug pusė universitetų buvo apibrėžę veiklos 

kokybės kriterijus, tačiau jie buvo skirtinguose dokumentuose, nesusisteminti, kitur – apibrėžti iš 

dalies, atnaujinami arba tik kuriami. Dauguma universitetų atstovų teigė, kad dėstymo kokybei 

vertinti periodiškai atliekamos studentų apklausos. Anketų pagrindas – klausimai apie naudojamus 

studijų metodus. Tačiau toks vertinimas labiau gali parodyti, kas vyksta studijų procese, bet ne kaip 

vyksta, t. y. mažai sužinoma apie studijų proceso kokybę ir jos įtaką studentų pasiekimams69. 

2005 m. bendradarbiaujant keturių universitetų (VDU, VPU, KU, ŠU) tyrėjų darbo grupėms 

buvo atliktas tyrimas, kurio metu buvo siekiama atskleisti Lietuvos universitetų ir kolegijų 

bendruomenių požiūrį į atsakomybės už kokybę pasiskirstymą organizacijoje ir nustatyti Lietuvos 

kolegijų ir universitetų personalo atsakomybės dėl kokybės vadybos laipsnį. Šio tyrimo rezultatus 

išanalizavusios A.Valiukevičiūtė ir A. Žiogevičiūtė iškėlė prielaidą, kad kokybės vadyba kolegijose 

yra pažangesnė nei universitetuose: kolegijose labiau sutariama dėl atsakomybės už kokybę 

pasiskirstymo, linkstama labiau įsipareigoti dėl daugelio kokybės vadybos sričių70. 

Kad kolegijos aktyviau negu universitetai taiko ir įvairias kokybės vadybos naujoves nepaneigė 

nei ŠMM SMTD Universitetinių studijų skyriaus vedėja D. Lukošiūnienė, nei Koleginių studijų 

skyriaus vedėjas A. Levickas, nei laikinai einanti SKVC direktorės pareigas N. Skaburskienė. Tačiau 

jų nuomone, kolegijos buvo priverstos tai daryti. Neuniversitetinės aukštosios mokyklos buvo 

vertinamos (SKVC) du kartus – prieš tampant kolegijomis (nuo 2000 m.) ir po ketverių metų 

vertinant akreditavimo tikslu. Dar kolegijų steigimo metu joms buvo nustatyta sąlyga sukurti vidines 

kokybės užtikrinimo sistemas. Vertinant jas antrą kartą, tai buvo vienas iš vertinimo kriterijų. Be to, 

                                                
69 Vidinis studijų kokybės užtikrinimas universitetuose, �â�Y�L�H�W�L�P�R���S�U�R�E�O�H�P�R�V���D�Q�D�O�L�]�¡, LR ŠMM, 2008 11 Nr. 8 (28). 
70 Valiukevičiūtė A, Žiogevičiūtė A, Universitetų ir kolegijų personalo atsakomybė už aukštojo mokslo kokybės vadybą, 
Aukštojo mokslo kok�\�E�¡, 2006, Nr. 3. 
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N. Skaburskienė pažymėjo, jog su kolegijomis ta linkme buvo daug dirbama ir teoriškai – 

organizuojami mokymai, seminarai. Kad kokybės vadybos srityje tarp aukštojo mokslo institucijų 

pirmauja kolegijos, o universitetai vis dar menkai rūpinasi vadybos procesais, pastebi ir KVS 

sertifikuojantys ekspertai. Pasak Vilniaus universiteto docento ir sertifikavimo bendrovės „Bureau 

Veritas Lit“ auditoriaus D. Serafino, universitetai vis dar pasikliauja savo autoriteto galia. Jo teigimu, 

„dažnai aukštųjų mokyklų atstovai mano, kad konkurencingumui užtikrinti užtenka iš seniau 

suformuoto gero vardo. Tačiau daugeliui studentų renkantis, kur mokytis, svarbiausiu veiksniu tampa 

dabartinė studijų kokybė“71. 

Nuo 2009 m. rudens prarastos valstybės garantijos turėtų paskatinti aukštąsias mokyklas labiau 

remtis konkurenciniais rinkos dėsniais. Pakelti aukštojo mokslo kokybę užsimojusi reforma beda 

pirštu į silpną aukštųjų mokyklų vadybą ir skatina ją tobulinti. Esą šiuo metu universitetai neturi 

aiškaus valdymo modelio, o akademinės, administracinės, strateginės funkcijos susipynę ir neaišku, 

kas už jas atsakingi. Taigi, norėdamos išlikti aukštosios mokyklos, ko gero, privalės tobulinti 

vadybos procesus. Kad aukštojo mokslo reforma turės įtakos permainoms aukštųjų mokyklų kokybės 

vadybos srityje, nei kiek neabejoja ir ŠMM SMTD Koleginių studijų skyriaus vedėjas A. Levickas: 

,,<…> MSĮ (aut. past. Mokslo ir Studijų įstatymas) atsirado prievolė turėti kokybės sistemas, o per 

NSP (aut. past. Nacionalinė studijų programa) organizuojama pagalba. Taip pat yra projektai 

išoriniam vertinimui sustiprinti. Taigi permainos tikrai yra ir bus. Didesnė problema yra kokybės 

kultūros ugdymas. Čia dar daug darbo...“72 

Konkretaus kokybės vadybos modelio ministerija aukštosioms mokykloms nesiūlo, pastarosios 

jį gali pasirinkti arba susikurti pačios. Kitaip tariant, kokybės vadybos modelių pasirinkimas siejamas 

su iniciatyva ,,iš apačios“, centrinio lygio institucijoms netaikant jokio reguliavimo privalomaisiais 

aktais. KVS kūrimas ,,iš viršaus“ skatinamas tik rekomendacinio pobūdžio dokumentais. 

Tarptautinės standartizacijos organizacijos kuriami kokybės vadybos standartai aukštojo mokslo 

institucijoms gali būti vienas iš būdų siekti kokybės.  

Lietuviškas ISO standartų versijas rengia Lietuvos standartizacijos departamentas prie LR 

Aplinkos ministerijos (LSD). Akredituotos sertifikavimo įstaigos pagal LSD parengtus ISO 

standartus sertifikuoja organizacijų KVS. KVS sertifikavimo paslaugas teikiančias įstaigas 

akredituoja Nacionalinis akreditacijos biuras prie LR Aplinkos ministerijos (NAB). Šiuo metu 

Lietuvoje veikia iki dešimties akredituotų sertifikavimo įstaigų, iš jų aukštąsias mokyklas yra 

sertifikavę keturios: UAB „TUV Uolektis“, UAB „Det Norske Veritas“, UAB ,,LRQA Lietuva“, 

„Bureau Veritas Certification“. Pastaroji yra sertifikavusi daugiausiai Lietuvos aukštųjų mokyklų. 

Remiantis LSD 2010 balandžio 1 d. duomenimis, savo KVS yra sertifikavusios penkios Lietuvos 

aukštosios mokyklos: Kauno technikos kolegija (sertifikatas galioja nuo 2008-02-01 iki 2010-11-28), 

                                                
71 Sidaraitė L, Akademikai į kokybės standartus žvelgia įtariai, Verslo žinios, 2009 03 06, Nr. 44. 
72 Levickas A, Susirašinėjimas el. paštu su LR ŠMM SMTD Koleginių studijų skyriaus vedėju, Leskauskaitė A, 2010 05 
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Lietuvos Jūreivystės kolegija (sertifikatas galioja nuo 2008-05-01 iki 2010-12-31), VšĮ Vilniaus 

kooperacijos kolegija (sertifikatas galioja nuo 2008-09-01 iki 2011-05-31), VšĮ Vilniaus universiteto 

tarptautinio verslo mokykla (sertifikatas galioja nuo 2008-12-08 iki 2011-12-01), VšĮ Tarptautinė 

teisės ir verslo aukštoji mokykla (sertifikatas galioja nuo 2009-09-25 iki 2012-06-21)73. V. A. 

Graičiūno aukštosios vadybos mokyklos KVS pagal ISO 9001:2008 standartą dar diegiama. 

Pasirengimas pagrindinių šios aukštosios mokyklos veiklų sertifikavimui vykdomas kartu su 

tarptautine bendrove ,,Det Norske Veritas“74. Nacionalinis akreditacijos biuras prie LR Aplinkos 

ministerijos yra licencijavęs Vilniaus Gedimino technikos universiteto ir Kauno technologijos 

universiteto ISO standartus (LST EN ISO/EC 17025) atitinkančias mokslinių ir technologinių tyrimų 

kokybės užtikrinimo sistemas. Išduotos licencijos šiems universitetams �V�X�W�H�L�N�L�D�� �W�H�L�V�
 tam tikrose 

srityse vykdyti mokslinius, technologinius tyrimus ir saugos įvertinimus. Minėtų universitetų 

licencijuotų laboratorijų bei centrų sąrašas pateikiamas 4 priede. 

Kalbant apie ISO standartų taikymą Lietuvos aukštosiose mokyklose, susidaro įspūdis, jog 

akademikų tarpe egzistuoja dvi pozicijos. Dalis aukštųjų mokyklų ISO standartus diegia, o įdiegę 

teigia, kad pasiteisino. Kita dalis aukštųjų mokyklų atstovų abejoja šių standartų nauda teigdami, jog 

tai, kas tinkama verslui, švietimo sričiai gali būti neefektyvu, ir svarsto kitas galimybes. Pasak 

Vilniaus universiteto (VU) rektoriaus B. Juodkos, aukštųjų mokyklų vadybos sistemos nėra tiek 

„ligotos“, kad jas reiktų keisti iš esmės. VU rektoriaus įsitikinimu, net jeigu ir sėkmingiausios įmonės 

vadovą paskirtume vadovauti universitetui, jam gerų rezultatų pasiekti tikriausiai nepavyktų75. VU 

Studijų direkcijos Studijų programų skyriaus vyriausiosios specialistės dr. D. Lepaitės teigimu, ,,<...> 

VU neįdieginėja visuotinės kokybės vadybos modelių, nes svarstomi ir įvairūs kiti modeliai“76. 

Tačiau kokie tie ,,kiti modeliai“ nei vienas šio darbo autorės inicijuotoje apklausoje dalyvavęs VU 

atstovas negalėjo įvardinti... Mykolo Riomerio universiteto Studijų direkcijos vyr. metodininkės 

L. D. Petronytės tvirtinimu, ,,<...> siekiant užtikrinti studijų kokybę universitete, buvo svarstoma, ką 

pasirinkti: ISO kokybės vadybos sistemos standartą ar siekti studijų kokybės per studijų programų 

savianalizę, tvarkyti studijų programų pateikimą lietuvių ir anglų kalbomis tinklalapyje ir rengti 

paraiškas DS (diplomo priedėlio) ir ECTS (Europos kreditų kaupimo ir perkėlimo sistemos) 

etiketėms. Nutarta pasirinkti pastarąjį variantą“77.  

2006 m. standartizuotą KVS įsidiegusi didžiausia Lietuvoje nevalstybinė aukštoji mokykla – 

Tarptautinė teisės ir verslo aukštoji mokykla (TTVAM, buvusi Vilniaus teisės ir verslo kolegija) 

studijų programas pagal ISO standartą rengia daugiau nei dešimtmetį. Anot TTVAM direktoriaus 

                                                
73 Sertifikuotos kokybės vadybos sistemos, Lietuvos sertifikacijos departamentas prie LR Aplinkos ministerijos 
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74 V. A. Graičiūno aukštosios vadybos mokyklos informacija, http://www.avm.lt/lt/akreditacijos/sertifikavimas/. 
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pavaduotojos kokybei A. Rudaitienės, ISO standartas padėjo apsibrėžti žingsnius, kaip bus siekiama 

studijų kokybės. A. Rudaitienės teigimu, „nors standartas gimė kaip gamybos įmonės vadybos 

įforminimas, dar nereiškia, kad jis netinkamas aukštosioms mokykloms: ,,<...> jos nėra verslo 

organizacijos, tačiau juk vadybos principai yra visuotiniai“78. Tai, kad ISO standartus palankiau 

vertina kolegijos negu universitetai A. Rudaitienė aiškina tuo, jog jų modelius didesnėse institucijose 

pritaikyti sunkiau: „<...> mums įsivesti sistemą užtruko metus. Iš karto įdiegti standartą universitete – 

tai Sizifo darbas“. ISO standartų diegimą apsukina tai, kad aukštojoje mokykloje gana sudėtinga 

tiesiogiai taikyti ISO kokybės elementų ir procesų pavadinimus analogiškai kaip pramonės įmonėse, 

juos reikia adaptuoti švietimo sričiai. Tarptautinė standartizacijos organizacija 2007 m. parengė ISO 

9001:2000 KVS reikalavimų adaptavimo aukštųjų mokyklų veiklos specifikai fundamentines gaires. 

Tačiau ISO standartų pritaikymas konkrečioje mokslo ir studijų institucijoje reikalauja ne tik daug 

pastangų, bet ir kūrybiškumo. A. Rudaitienė prognozuoja, kad įsibėgėjus aukštojo mokslo reformai, 

kai sustiprės aukštųjų mokyklų konkurencija, VKV modeliai įgis didesnę reikšmę. Nors KVS modelį 

galima susikurti ir pačiai aukštajai mokyklai, A. Rudaitienės manymu, neverta išradinėti dviračio iš 

naujo – paprasčiau adaptuoti visuotinį modelį.  

Tuo tarpu nei ŠMM SMTD Universitetinių studijų skyriaus vedėja D. Lukošiūnienė, nei 

Koleginių studijų skyriaus vedėjas A. Levickas, nei laikinai einanti SKVC direktorės pareigas N. 

Skaburskienė nėra linkę vienareikšmiškai vertinti ISO standarto. A. Levicko teigimu, aukštąsias 

mokyklas gąsdina ISO standarto procedūros ir smulkus reglamentavimas, todėl joms labiau priimtini 

tie modeliai, kurie orientuoti į kokybės kultūros ugdymą (aut. past. EFQM modelis, BVM). N. 

Skaburskienė, remdamasi kitų šalių aukštųjų mokyklų, taikančių ISO standartus patirtimi, pažymi, 

jog nors ir modifikuotas aukštajai mokyklai, ISO standartas neapima visų veiklos sričių (arba apima 

jas nepilnai), todėl dažnai aukštosios mokyklos renkasi kelių skirtingų modelių „samplaiką“ (ISO – 

EFQM ir pan.), t.y. iš skirtingų modelių pritaiko tai, kas labiausiai atitinka jų veiklos specifiką. Tai 

patvirtina ir Tarptautinės teisės ir verslo aukštosios mokyklos praktika kokybės vadybos srityje. Ši 

aukštoji mokykla savo veikloje taiko ne tik ISO 9001 standartą, bet ir EKVF modelį bei BVM. 

Tiek Lietuvos, tiek užsienio šalių aukštosios mokyklos plačiausiai naudoja ISO 9001 KVS. 

Aukštosios mokyklos standartizuotas KVS diegia dėl išorinių ir vidinių motyvų. Visų pirma, ISO 

standartų modelis yra įrankis tarptautiniu mastu pripažintam kokybės sertifikatui gauti. Užsienio šalių 

patirtis rodo, kad kokybės gerinimas ir palaikymas anaiptol nėra vienintelė priežastis, kodėl aukštojo 

mokslo institucijos siekia gauti ISO 9001 sistemos įdiegimą patvirtinantį sertifikatą. Tyrimais 

įrodyta, kad ISO sertifikatas palengvina darbą su užsienio partneriais, padidina klientų pasitikėjimą. 

Tai ypač aktualu aukštosioms mokykloms, vykdančioms mokslinius ir technologinius tyrimus bei 

gaunančioms užsakymus iš privataus sektoriaus. Kokybės sertifikatas gali būti objektyviu aukštosios 

mokyklos pasirinkimo veiksniu ir ketinantiems studijuoti. Jis taip pat gali padidinti tarptautinių 
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mainų galimybes. Kas gali paneigti, kad aukštosios mokyklos sertifikavimas tam tikrais atvejais 

leidžia padidinti politinių ir valdžios institucijų palaikymą, lengviau pasiekti lobistinius tikslus ar 

padidinti rezultatyvumą dalyvaujant viešuosiuose pirkimuose/konkursuose. Apskritai, gauti ISO 9001 

sertifikatą nėra nei būtina, nei pakankama sąlyga užtikrinti aukštosios mokyklos veiklos kokybę, 

tačiau sertifikatas gali patvirtinti organizacijos nuolatinio kokybės gerinimo siekius ir svarbiausius jų 

rezultatus bei signalizuoti klientams, kad organizacija deramai rūpinasi kokybe79. Ne mažiau svarbūs 

ir vidiniai aukštųjų mokyklų KVS diegimo motyvai, susiję su specifinių organizacijos problemų 

sprendimų paieška. Standartizuotos KVS padeda optimizuoti organizacijos struktūrą, pareigybes ir 

įgaliojimus, pašalinti besidubliuojančius ar pridėtinės vertės nekuriančius procesus, tobulinti veiklos 

procesų ir darbo organizavimą. KVS teikia naudą ne tik organizacijai kaip visumai, bet ir personalui. 

Darbuotojai geriau supranta savo pareigas ir atsakomybę, nes jos yra aiškiai apibrėžtos. Naujiems 

darbuotojams tas padeda lengviau pritapti organizacijoje. Tikslus savo įgaliojimų suvokimas padeda 

išvengti streso ir įtampos darbe. Skaidri motyvavimo sistema pakelia motyvaciją. KVS diegimas 

sustiprina komandinio darbo įgūdžius ir pan. 

Manoma, kad standartizuotas KVS lengviau pritaikyti techninio profilio universitetuose, nes jie 

turi daugiau ryšių su verslo organizacijomis ir pasisemia iš jų patirties KVS kūrimo ir tobulinimo 

klausimais, kadangi minėtos sistemos verslo organizacijose yra diegiamos jau seniai. Be to, techninio 

profilio universitetai lengviau prisitaiko prie reikalavimų negu humanitarinių mokslų institucijos80.  

ISO standartais grindžiama KVS laikoma viena iš svarbiausių aukštosios mokyklos veiklos 

kokybės gerinimo priemonių ir yra svarbus laiptelis tobulinant organizaciją bei žengiant link VKV. 

Visgi yra ir ne tokių pozityvių vertinimų. Literatūroje galima aptikti nuomonę, kad ISO standartų 

negalima taikyti aukštosiose mokyklose, nes jie gali suvaržyti veiklos laisvę. Tačiau tokia kritika yra 

atmetama teigiant, kad ISO standartuose pateikiami tik minimalūs ir principiniai reikalavimai, 

kuriuos organizacija turi įgyvendinti siekdama standarto atitikties81. Bet kuriuo atveju ISO standartais 

grindžiama KVS turi būti pritaikyta prie konkrečios situacijos ir aukštosios mokyklos ypatumų. 

Standartizacija ir reguliavimas neturėtų būti per griežti ir per laisvi dėl dviejų priežasčių. Visų pirma, 

kadangi dauguma aukštųjų mokyklų gali būti apibūdinamos kaip aukšto vidutinio diferenciacijos 

laipsnio organizacijos, instituciniai veiklos standartai ne visada teisiškai įsigalioja visuose 

organizacijos padaliniuose. Dėl šios priežasties diegiant standartizuotą KVS labai svarbu nuodugniai 

įvertinant esamus organizacijos padalinių skirtumus. Antra, kai kuriose veiklos srityse standartizacija 

gali suvaržyti inovacijų ir eksperimentų siekiamybę (nors pagal ,,Kaizen“ inovacijos ir standartizacija 

naudojamos kartu yra geriausias variantas siekiant kokybės), kas būtina kiekvienai besimokančiai ir 

tobulėjančiai organizacijai. Šiuo aspektu dalis akademinės bendruomenės standartizaciją ir inovacijas 
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gali suvokti kaip du vienas kitam prieštaraujančius dalykus. Kita vertus, kiekviena aukštoji mokykla 

turi susitaikyti su tam tikru netikrumo lygiu ir rizikos laipsniu, net jeigu atrodo, kad tai gali apriboti 

jos valdymą82. Nepaisant prieštaringų vertinimų, ISO standartai aukštojo mokslo institucijose plinta. 

Jų populiarumą lemia ir tai, jog standartizuotas KVS nesunkiai galima integruoti su kitais VKV 

modeliais, pavyzdžiui, EKVF modeliu arba BVM.  

EKVF modeliu grindžiamos šiuolaikinės aukštųjų mokyklų KVS. Sėkmingai prigijęs verslo 

sektoriuje, šis modelis jau taikomas ir auštųjų mokyklų veiklos tobulinimui. EKVF modelis savo 

esme yra panašus į ISO 9001 kokybės standartą, tačiau geriau atspindi VKV nuostatas, apima 

daugiau organizacijos veiklos sričių ir reikalauja iš jos daugiau pastangų, įvairesnių priemonių 

taikymo bei vadovų ir kitų darbuotojų įsipareigojimo83. EKVF modelis gali būti taikomas kiekvienam 

aukštosios mokyklos lygmeniui, pavyzdžiui, fakultetui, institutui, administracijos padaliniui ar visai 

aukštajai mokyklai.  

EKVF modelio taikymo poreikis pastebimai didėja, todėl tikėtina, kad ilgainiui jis gali tapti 

nuolatiniu ir vienu iš pagrindinių sistemingai taikomų aukštųjų mokyklų vadybos ir veiklos 

tobulinimo bei vertinimo instrumentų. Tai, kad EKVF modelis sėkmingai diegiamas ir Lietuvos 

aukštosiose mokyklose, įrodė VšĮ Tarptautinė teisės ir verslo aukštoji mokykla, kuri 2008 m. 

dalyvavo Lietuvos nacionalinio kokybės prizo konkurse ir mažų įmonių kategorijoje laimėjo 

apdovanojimą. Primenu, kad Lietuvos nacionalinio kokybės prizo, kaip ir Europos kokybės 

apdovanojimo, siekiančios organizacijos vertinamos pagal EKVF modelio kriterijus. 2009 m. 

Lietuvos nacionalinio kokybės prizo siekė ir Vilniaus Gedimino technikos universitetas. Deja, 

pastarajam nuskinti laurų kol kas nepavyko, tačiau jau vien dalyvavimas tokiame konkurse duoda 

naudos – sudaromos organizacijos tobulinimo gairės, atskleistos savianalizės metu ir nepriklausomų 

ekspertų vertinimuose, į kurias atsižvelgdama organizacija gali toliau kryptingai tobulinti savo veiklą. 

2007 m. J. Ruževičiaus ir D. Serafino atlikta aukštųjų mokyklų veiklos kokybės tobulinimo 

modelių (ISO 9001 serijos standartai, EFQM modelis, BVM ir kt.) analizė atskleidė, kad apie 70-80 

proc. reikalavimų ir rodiklių juose sutampa ir jie atspindi esmines VKV koncepcijos nuostatas84. 

 
 
 
 

 
 
 

                                                
82 Ruževičius J, Adomaitienė R, Serafinas D, Daugvilienė D, Particuliarities of Education quality assurance in Lithuania, 
Asian Journal on Quality, 2007, Vol. 8, No. 2, p. 12.  
83 Serafinas D, Ruževičius J, Aukštųjų mokyklų veiklos tobulinimo pokyčių kontekste įžvalgos, Economics & 
Management, 2009, Nr. 14. 
84 Serafinas, D, Ruževičius J, Aukštojo mokslo organizacijų kokybės vadybos sistemų racionalumo ir veiksmingumo 
analizė, Ekonomika ir vadyba, 2007, Nr. 12,  p. 27. 



 33

3. LIETUVOS IR UŽSIE NIO ĠALIȍ GEROJI PATIRTIS TAIKANT VKV  
 

3.1. Lietuvos aukġtȎjȎ mokyklȎ patirtis taikant VKV 
 

Lietuvos jūreivystės kolegija (LJK) – pirmoji aukštoji mokykla Lietuvoje įdiegusi ir 

sertifikavusi (Lloyd’s Register Quality Assurance) KVS pagal ISO 9001 kokybės vadybos standarto 

reikalavimus. Nuo 2001 m. KVS taikoma kolegijos veikloje visos aukštosios mokyklos mastu. 

KVS įdiegimo būtinybė jūrininkus rengiančių mokyklų veikloje yra pagrįsta tarptautinių, 

Europos Sąjungos bei nacionalinių dokumentų privalomais reikalavimais.  

Tarptautiniai reikalavimai yra išdėstyti Tarptautinėje jūrininkų rengimo standartų konvencijoje, 

kurios pagrindinis tikslas – suvienodinti minimalius teorinio paruošimo ir praktinės patirties 

reikalavimus įvairių šalių jūrininkams. Lietuva prie minėtos konvencijos prisijungė 1991 m. 

Reikalavimai kokybės sistemoms į konvenciją buvo įtraukti nuo 1995 m. Konvencijoje yra 

nurodoma, jog kiekviena šalis užtikrina, kad bet kokia jūrininkų rengimo, kompetentingumo 

įvertinimo, atestatų išdavimo, jų tvirtinimo ir atnaujinimo veikla yra prižiūrima bei kontroliuojama 

taikant kokybės reikalavimų sistemą. Šią veiklą periodiškai vertina kvalifikuoti nepriklausomi 

ekspertai, o informacija apie privalomą įvertinimą perduodama Tarptautinės jūrų organizacijos 

(IMO) Generaliniam Sekretoriui. Konvencijoje jūrininkus rengiančioms specializuotoms mokykloms 

į kokybės reikalavimus rekomenduojama įtraukti: �D�L�ã�N�L�D�L�� �V�X�I�R�U�P�X�O�X�R�W���� �N�R�N�\�E�¡�V�� �S�R�O�L�W�L�N�� ir būdus, 

kuriais ši politika turi būti įgyvendinama; �N�R�N�\�E�¡�V�� �V�L�V�W�H�P��, apimančią organizacinę struktūrą, 

atsakomybę, procedūras, procesus ir išteklius, reikalingus kokybės vadybai; �N�R�N�\�E�¡�V�� �N�R�Q�W�U�R�O�¡�V��

metodus ir priemones; �Q�X�R�O�D�W�L�Q�¡�V�� �S�U�L�H�å�L�Ì�U�R�V�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�Y�L�P��, apimant ir �Y�L�G�L�Q�L�R�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�R��

�Y�H�U�W�L�Q�L�P��, kad būtų pasiekti visi užsibrėžti tikslai; periodiško �L�ã�R�U�L�Q�L�R�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �³�Y�H�U�W�L�Q�L�P�R��

o�U�J�D�Q�L�]�D�Y�L�P��85. 

Europos Sąjungos reikalavimai jūrininkams rengti išdėstyti Europos Parlamento ir Europos 

Tarybos direktyvoje 2001/25/EB. Kaip Tarptautinėje jūrininkų rengimo standartų konvencijoje, taip 

ir šioje ES direktyvoje nurodoma, jog valstybės narės privalo užtikrinti, kad bet kokia jūrininkų 

rengimo ir kompetentingumo įvertinimo veikla būtų vykdoma, prižiūrima bei kontroliuojama taikant 

kokybės reikalavimų sistemą. Minėta veikla turi būti vertinama ne račiau kaip kartą per penkerius 

metus, o ataskaita apie atliktą įvertinimą perduodama Europos Komisijai86. 

Nacionaliniai reikalavimai išdėstyti Lietuvos Respublikos susisiekimo ministro patvirtintuose 

Mokymo įstaigų, suteikiančių asmenims, teorinį ir praktinį pasirengimą, būtiną jūrinio laipsnio 

diplomui, kvalifikacijos liudijimui ar jų patvirtinimui gauti, akreditavimo nuostatuose. Nuostatuose 

nurodyta, kad už jūrininkų mokymo įstaigų ir jų įgyvendinamų programų akreditavimą ir priežiūrą 

atsakinga Lietuvos saugios laivybos administracija. Aukštoji mokykla, „prieš pateikdama Lietuvos 
                                                
85 The International Convention on Standards of Training, Certification and Watchkeeping for Seafarers, 1995.  
86 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 prašymą dėl akreditavimo, privalo savo veiklą vykdyti pagal ISO 

9000 serijos standartų reikalavimus ir raštiškai apiforminti, įdiegti ir palaikyti kokybės sistemą kaip 

priemonę, užtikrinančią, kad studentai įgytų žinių ir patirties, kaip numatyta mokymo tiksluose bei 

uždaviniuose” 87. 

Lietuvos jūreivystės kolegijos, kaip ir kitų aukštųjų mokyklų, ,,akademinį“ akreditavimą atlieka 

Studijų kokybės vertinimo centras. G. Cooper teigimu, nacionalinių studijų kokybės centrų 

vertinimai daugiau nukreipti į aukštųjų mokyklų pasiektus rezultatus. Todėl aukštosios mokyklos 

dažniau taiko kokybės užtikrinimo sistemas, labiau orientuotas į mokyklos veiklos rezultatus88. ISO 

standartai tam tinka bene labiausiai, nes juose kokybės užtikrinimas apibrėžiamas kaip veiksmai, 

sutelkti veiklos rezultatams matuoti ir rezultatyvumui vertinti.  

Kokybės vadybos sistema Lietuvos jūrininkų kolegijoje buvo kuriama remiantis procesų 

analizės metodu. Identifikuojant procesus ir apibrėžiant jų tarpusavio sąveiką, praktinėje veikloje 

reikėjo nustatyti: 1) procesus, jų pagrindines veiklas ir atsakingus asmenis; 2) procesų tarpusavio 

sąveiką. Kolegijoje išskirtiems procesams valdyti buvo pasitelktas žinomas Shewhart-Deming ciklas 

,,Planuok – daryk – tikrink – veik“, įkomponuotas į ISO 9001: 2000 kokybės vadybos sistemos 

modelį. Kitas svarbus žingsnis kuriant KVS LJK, buvo teisingai organizuoto ir tiksliai vykdomo 

dokumentavimo įvedimas. Kolegijos kokybės vadybos sistemos dokumentacija buvo suskirstyta į 

šiuos lygius: �.�R�N�\�E�¡�V�� �Y�D�G�R�Y�D�V – aukščiausias institucijos kokybės sistemos dokumentas, kuriame 

išdėstyta kolegijos kokybės politika ir aprašyta kokybės 

sistema; �3�U�R�F�H�G�Ì�U�R�V�� ���, lygio dokumentai) – tam tikri 

veiklų arba procesų įgyvendinimo būdai, įforminami 

dokumentais (pavyzdžiui, Studijų proceso planavimo 

procedūra, Studijų programos rengimo ir tvarkymo 

procedūra, Mokymo ir mokymosi priemonių valdymo 

procedūra, Mokymo ir mokymosi proceso organizavimo 

procedūra, Kokybės sistemos vidaus audito procedūra, 

Personalo administravimo procedūra, Vidinių neatitikčių 

ir  koregavimo  veiksmų  procedūra  ir  kt.);  Instrukcijos  

(II lygio dokumentai), kuriose pateikiami konkretūs 

procedūrose     numatytų     atlikti     darbų     (užduočių)  

    2 schema. LJK KVS diegimo etapai89.        aprašymai; Formos – įvairūs pagalbiniai dokumentai, kurie 

naudojami organizacijos raštvedyboje (protokolai, prašymai, pažymos, žiniaraščiai ir pan.). LJK KVS 

diegimo etapai pavaizduoti 2 schemoje. 
                                                
87 Mokymo įstaigų, suteikiančių asmenims teorinį ir praktinį pasirengimą, būtiną jūrinio laipsnio diplomui, kvalifikacijos liudijimui ar 
jų patvirtinimui gauti, akreditavimo nuostatai, 2001 04 09, Nr. 10,  Žin., 2001, Nr. 32-108. 
88 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. 
89 Kučinskienė R, Kučinskas V, Studijų kokybės sistemos kūrimas ir valdymas, Acta peadagogica Vilnensia, 2004, Nr 14. 
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Anot LJK Personalo ir kokybės skyriaus vedėjos I. Skiparienės, kolegijoje sukurta KVS remiasi 

aštuoniais VKV principais: orientacija į klientą, lyderiavimo siekimu, darbuotojų įtraukimu į 

komandinį darbą ir valdymą, procesiniu požiūriu (KVS procesų struktūrinimu), sisteminiu požiūriu į 

kokybės valdymą, nuolatiniu paslaugų gerinimu (atsižvelgiant į vidaus audito rezultatus), sprendimų, 

garantuojančių kokybę, priėmimu, abipusiai naudingais santykiais su nuolatiniais ir kviestiniais 

pedagogais90. 

Kaip ir dauguma atvejų, KVS diegimo LJK pradžioje buvo susiduriama su darbuotojų nenoru 

keisti įprastų, gerai žinomų darbo metodų, tačiau po penkerių metų (2006 m.) atliktos dėstytojų ir 

dėstančių administracijos darbuotojų apklausos rezultatai parodė pakitusį požiūrį į KVS. Vidutiniškai 

85 proc. apklaustųjų deklaravo, kad įdiegus KVS įvyko teigiamų pokyčių pagrindiniuose procesuose: 

personalo administravime, dokumentacijos tvarkyme, studijų organizavimo vidaus kontrolėje, 

mokymo/mokymosi proceso organizavime, aprūpinime mokymo/mokymosi priemonėmis ir jų 

priežiūroje, darbo planavime ir apskaitoje ir kt.91  

Apibendrinus LJK gerąją patirtį, galima teigti, kad šiuo konkrečiu atveju tarptautinio ISO 9001 

kokybės standarto reikalavimais pagrįstos KVS taikymas padeda gerinti organizacijos veiklą bei 

teikia naudą organizacijai ir jos klientams. 

Kitas gerosios patirties pavyzdys – Kauno kolegija, savo veiklos kokybei užtikrinti sukūrusi 

KVS, kurioje integruoti VKV principai ir ISO 9001 serijos kokybės vadybos standarto reikalavimai. 

Būtent tokios KVS pasirinkimą sąlygojo principas, jog sistema turi tarnauti institucijai, o ne 

institucija dirbti sistemai. VKV filosofija, įgyvendinama pasitelkiant savianalizės ir palyginamumo 

procesus, labiausiai atitiko esamą kolegijos situaciją ir įdirbį šioje srityje, taip pat jos galimybes, 

turimus laiko, žmogiškuosius bei kitus išteklius. Anot kolegijos Studijų kokybės valdymo tarnybos 

vedėjos I. Stravinskienės, KVS poreikis buvo sąlygotas daugiau vidinių motyvų nei išorinių 

reikalavimų. Kuriant KVS visiškai nekeltas tikslas – gauti vienokį ar kitokį formalų pripažinimą 

(kokybės sertifikatą)92. Svarbiausia Kauno kolegijos KVS paskirtis – nuolatinis veiklos gerinimas, 

siekiant patenkinti aukštosios mokyklos paslaugų vartotojų poreikius ir lūkesčius. Personalo 

kvalifikacijos tobulinimas, jam rodoma pagarba bei visos bendruomenės įtraukimas, siekiant 

institucijos veiklos gerinimo yra vieni iš svarbiausių aspektų, į kuriuos nukreiptas kolegijos 

vadovybės dėmesys. Standartizuota kokybės vadybos sistema kol kas apima tik kolegijos 

administravimo procesus (dokumentų valdymo, viešųjų pirkimų, personalo valdymo procesus), 

tačiau neatmetama galimybė ilgainiui ją diegti ir kitose kolegijos veiklos srityse. Vykstant kolegijos 

                                                
90 Skiparienė I, �-�Ì�U�L�Q�L�Q�N�Ð�� �U�H�Q�J�L�P�R�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �Y�D�O�G�\�P�R��sistema, konferencijos ,,Švietimo organizacijų valdymo ypatumai 
eurointegracijos kontekste“ medžiaga, 2004, Klaipėda, p. 104–113. 
91 Senčila V, Skiparienė I, ISO serijos kokybės vadybos standartų taikymas aukštojo mokslo institucijoje: Lietuvos 
jūreivystės kolegija, �$�X�N�ã�W�R�M�R���P�R�N�V�O�R���N�R�N�\�E�¡, 2007 Nr. 4. 
92 Stravinskienė I, �.�D�X�Q�R�� �N�R�O�H�J�L�M�R�V�� �Y�L�G�L�Q�¡�V�� �V�W�X�G�L�M�Ð�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�R�� �V�L�V�W�H�P�D, paranešimas, skaitytas seminare 
„Aukštųjų mokyklų vidinių studijų kokybės užtikrinimo sistemų kūrimas ir tobulinimas“, 2010 01 14, 
www.smpf.lt/get.php?f.5062. 
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plėtrai, ISO 9001 standartu paremta KVS padėjo optimizuoti išaugusius institucijos administracinius 

procesus. Kolegijos KVS formalizuota, sukurta tarnyba, atsakinga už šios sistemos įgyvendinimą ir 

tobulinimą, suburta kolegijos Kokybės taryba, nuolat sudaromos darbo grupės įvairiems klausimams 

spręsti.93  

Kolegijos KVS funkcionavimas yra cikliškas bei pagrįstas savianalize ir palyginamumu. Savęs 

vertinimas pagal Studijų kokybės valdymo tarnybos ir Kokybės tarybos parengtas savianalizės 

formas atliekamas kiekviename kolegijos lygmenyje: dėstytojo, katedros, fakulteto, tarnybos, 

kolegijos. Kasmet kiekvieno lygmens savianalizės ataskaitos, remiantis atskaitomybės principu, 

keliauja ,,iš apačios į viršų“, t.y. dėstytojai savo savianalizės ataskaitas teikia katedrų vedėjams, 

katedrų vedėjai – fakultetų dekanams, fakultetų dekanai, tarnybų vadovai – kolegijos direktoriui. 

Remiantis fakultetų ir tarnybų ataskaitomis, aukščiausiame kolegijos vadovybės lygmenyje rengiama 

metinė kolegijos veiklos savianalizės ataskaita, kuri pateikiama akademinei kolegijos bendruomenei 

ir kolegijos Tarybai. Savęs vertinimo procese ypatingas vaidmuo tenka studentui, kurio nuomonė 

(per atliekamas apklausas, apskritojo stalo diskusijas) apie kiekvieno kolegijos lygmens veiklos 

kokybę daro didelę įtaką kolegijoje vykstančių procesų kokybės gerinimui. Po savianalizės 

kiekviename kolegijos lygmenyje vyksta įsivertinimas. Grįžtamasis ryšys šiame procese užtikrinamas 

dviem būdais: 1) žemesnio lygmens įsivertinimą papildo aukštesnio lygmens įvertinimas. Taip 

atskirų lygmenų įsivertinimas tampa objektyvesnis; 2) kiekvieno fakulteto savianalizės ataskaita 

pristatoma kolegijos bendruomenės nariams, kurio metu jie gali išsakyti savo idėjas ir pasiūlymus, 

dalyvauti priimant sprendimus, reikšti savo nuomonę taip prisidėdami prie kolegijos veiklos procesų 

gerinimo.  

Kolegijos kokybės politika per savianalizės procesą nukreipta į savęs kontrolės ir veiklos 

tobulinimo derinimą, siekiant patenkinti vidinių ir išorinių vartotojų poreikius. Remiantis Kauno 

kolegijos patirtimi, galima teigti, kad KVS, sukurta remiantis VKV principais, nors ir negali išspręsti 

visų institucijos problemų, tačiau padeda aptikti problemų priežastis ir imtis jų šalinimo bei ieškoti 

veiklos gerinimo galimybių.  

 

3.2. Uģsienio ġaliȎ aukġtȎjȎ mokyklȎ patirtis taikant VKV 

 
VKV įgyvendinimas Lietuvos aukštosiose mokyklose – nauja šios pažangiausios vadybos 

filosofijos ir metodologijos taikymo sritis, kurioje dar nėra pakankamai praktinio įdirbio. 

Išsivysčiusių užsienio valstybių (JAV, Didžiosios Britanijos ir kt.) patirtis šioje srityje yra kur kas 

didesnė, todėl, siekiant sėkmingai taikyti VKV mūsų aukštosiose mokyklose, pravartu paanalizuoti jų 

pavyzdžius.  

                                                
93 Misiūnas M, Vidinės kokybės užtikrinimo sistema ir jos įgyvendinimas Kauno kolegijoje, �$�X�N�ã�W�R�M�R�� �P�R�N�V�O�R�� �N�R�N�\�E�¡, 
2007, Nr. 4.  
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Susirūpinimą aukštojo mokslo kokybe išsivysčiusiose valstybėse paskatino aukštojo mokslo 

sistemos krizės, kurios pasireiškė apie 1990 metus. Anksčiausiai VKV buvo pradėta taikyti JAV 

universitetuose ir koledžuose. XX a. paskutiniojo dešimtmečio pradžioje dauguma šios šalies 

universitetų susidūrė su mažėjančių pajamų ir didėjančių valdymo kaštų problemomis. Universitetų 

vadovai buvo priversti mažinti disciplinų skaičių, naikinti ištisus padalinius. Pavyzdžiui, Harvardo 

universitete 1991 m. buvo panaikinta 850 etatų94. Tokia kebli padėtis aukštąjį išsilavinimą teikiančias 

institucijas vertė ieškoti būdų, kaip tapti patikimomis ir konkurencingomis organizacijomis. Būtent 

tuomet į pagalbą sprendžiant minėtas problemas buvo pasitelkta VKV. Tas pats Harvardo 

universitetas, remdamasis VKV principais, sukūrė kokybės gerinimo procesą, apimantį šešis 

elementus: vadybos veiksmus – veiklos ir finansų valdymas, planavimas, darbuotojų susitikimai ir kt.; 

a�S�P�R�N�\�P�X�V�� �L�U�� �U�H�Q�J�L�P�� – nuolatinis darbuotojų kvalifikacijos kėlimas; k�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�� – informacijos 

srautų valdymas, konsensuso ir darnos darbuotojų santykiuose siekimas; priemones ir matavimus – 

procesų planavimas, priežiūra ir kt.; komandas ilgo laikotarpio planavimui; p�U�L�S�D�å�L�Q�L�P�� ir 

apdovanojimus – dovanos, susitikimai, kelionės, atlyginimai ir kt., diegiami kaip skatinimo 

elementai95.  

Didelį pasisekimą turėjo 1993 m. JAV Ratdžerio universitete (Rudgers University) pradėta 

vykdyti Kokybės ir komunikacijos gerinimo programa. Ja buvo siekiama užtikrinti pažangų 

universiteto paslaugų visuomenei teikimą. Šiam tikslui įgyvendinti buvo nustatytos pagrindinės 

universiteto klientų grupės, aiškiai apibrėžta institucijos vizija ir misija. Diegiant VKV buvo 

laikomasi šių organizacijos kokybės principų: 1) �³darbinti kompetentingus darbuotojus, juos 

apmokyti, konsultuoti, padėti vystyti lyderio sugebėjimus bei siekti su jais grįžtamojo ryšio; 2) 

�³�V�L�N�O�D�X�V�\�W�L�� �³�� �N�O�L�H�Q�W�Ð�� �S�D�J�H�L�G�D�Y�L�P�X�V, jų poreikius ir lūkesčius; 3) s�N�D�W�L�Q�W�L�� �E�H�Q�G�U�D�G�D�U�E�L�D�Y�L�P�� tiek 

padalinio viduje, tiek tarp atskirų padalinių, kad pagerėtų sprendimų priėmimo kokybė, padidėtų 

supratimas ir pagarba; 4) �³traukti darbuotojus į išankstinį ir kasdieninį kokybės planavimą, diegimą ir 

gerinimą, kad būtų užtikrintas pasikeitimas informacija ir išaugtų įsipareigojimo kokybei laipsnis; 5) 

planavimo stadijoje �W�R�O�H�U�X�R�W�L�� �Q�H�D�L�ã�N�X�P�� ir net chaosą; 6) s�X�G�D�U�\�W�L�� �V���O�\�J�D�V�� �P�R�N�\�P�X�L�V�L; 7) skatinti 

darbuotojus priimti sprendimus, kurie leistų patenkinti klientų poreikius; 8) sukurti procesus, kurie 

skatintų informacijos perdavimą ir pasklidimą; 9) skirti laiko atlikto darbo ir komunikacinio proceso 

�S�H�U�å�L�Ì�U�D�L ir tobulinimui; 10) �³�V�L�S�D�U�H�L�J�R�W�L���Q�X�R�O�D�W�L�Q�L�D�P���N�R�N�\�E�¡�V���W�R�E�X�O�L�Q�L�P�X�L96. 

Ratdžerio universiteto Kokybės ir komunikacijos gerinimo programa apėmė įvairias institucijos 

veiklos sritis – nuo paslaugų studentams ir visuomenei kokybės gerinimo, darbo procesų kokybės 

gerinimo iki darbuotojų įdarbinimo ir pripažinimo procesų tobulinimo. Universiteto patirtis įrodė, 

kad ši programa padeda padaliniams surasti silpnąsias ir stipriąsias savo veiklos puses, nustatyti 
                                                
94 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. 
96 Organizational Quality  and communication  improvement (QCI), 
http://oirap.rutgers.edu/reports/MSA/pdf/vol1pt6.pdf. 
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gerinimo poreikį ir apibrėžti ateities pažangos gaires. Ratdžerio universiteto Kokybės ir 

komunikacijos gerinimo programa tapo pavyzdžiu kitiems JAV koledžams ir universitetams diegiant 

VKV principus savo veikloje97. 

Tuo tarpu panašiu metu išsivysčiusiose Europos valstybėse vykęs aukštųjų mokyklų augimas, 

studentų skaičiaus didėjimas bei studijų programų plėtojimasis tampo rimtu išbandymu aukštojo 

mokslo institucijų veiklos kokybei. Masinis aukštojo išsilavinimo pobūdis atmetė centralizuotą 

kokybės kontrolę. Iškilo poreikis kurti lanksčias kokybės valdymo sistemas, kurios galėtų 

funkcionuoti kiekvienoje konkrečioje aukštojoje mokykloje. Tokiomis sąlygomis tampo reikšminga 

visuotinės kokybės vadyba. VKV diegimas prasidėjo būtent tuose Europos universitetuose, kurie jau 

turėjo realią autonomiją. Mainais už universitetams suteiktą autonomiją Europos šalių vyriausybės 

reikalavo iš jų kokybės garantijų.  

Pagal kokybės vadybos taikymo aukštojo mokslo institucijose patirtį A. Vroeijenstijn Europos 

šalis suskirstė į keturias grupes: p�L�U�P���� �J�U�X�S�
 sudaro šalys, turinčios nemažą patirtį KVS kūrimo 

srityje – Didžioji Britanija, Nyderlandai, Prancūzija; a�Q�W�U�D���J�U�X�S�
 sudaro šalys, kurios neturi didesnės 

patirties VKV taikymo srityje – Belgija, Danija, Švedija, Suomija; t�U�H�þ�L�����J�U�X�S�
 sudaro šalys, kuriose 

vyksta diskusijos dėl KVS sukūrimo galimybių – Austrija, Norvegija, Šveicarija; k�H�W�Y�L�U�W���� �J�U�X�S�
 

sudaro šalys, kurios priartėjo prie KVS esmės suvokimo ir mokosi iš kitų šalių patirties – Italija, 

Graikija, Rytų Europos šalys98.  

Didžiosios Britanijos pranašumą KVS diegimo aukštojo mokslo institucijose srityje liudija jau 

tai, kad šioje šalyje esantis Volverhamptono universitetas (University of Wolverhampton) tapo 

pirmuoju Europos universitetu, įregistravusiu visos institucijos KVS atitiktį ISO 9001 standarto 

reikalavimams. 1989 m., po kelių mokymo institucijų susijungimo į Volverhamptono universitetą, 

iškilo būtinybė ieškoti kelių, kaip iš naujo įsitvirtinti aukštojo mokslo rinkoje. Universitetas, sudaręs 

didesnio pasirinkimo studentams galimybes, parengęs lanksčias studijų programas, siekia vystyti 

tokias žinias, sugebėjimus ir kompetenciją, kad būtų patenkinti pramonės, prekybos ir visuomenės 

ateities poreikiai99. Šio universiteto patirtis įrodė, kad ISO serijos standartai ir VKV yra suderinami, 

ir kad ISO 9001 standartu galima sudaryti reikiamas prielaidas organizacijos nuolatinio kokybės 

gerinimo koncepcijos ir metodologijos vystymui.  

Nors šiai dienai kokybės vadybos modelių parinkimo spektras yra žymiai platesnis, tačiau 

aukštojo mokslo institucijų KVS, sukurtos remiantis ISO 9001 kokybės vadybos standartu, išlieka 

tarp populiariausių. Pavyzdžiui, Vokietijoje savo KVS pagal ISO 9001 standartą yra sertifikavę šie 

universitetai: Dortmund, Düsseldorf, Bonn, Münster, Köln, Bochum, Siegen, Bielefeld, Wuppertal, 

                                                
97 Organizational Quality  and communication  improvement (QCI), 
http://oirap.rutgers.edu/reports/MSA/pdf/vol1pt6.pdf. 
98 Vroeijenstijn A, Improvement and Accountability: Navigating between SCYLLA and CHARIBDIS, London, 1995, p. 
188.  
99 Adomaitienė R, Ruževičius J, Visuotinės kokybės vadybos diegimo ypatumai Vakarų šalių universitetuose, 
�2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�Ð���Y�D�G�\�E�D�����V�L�V�W�H�P�L�Q�L�D�L���W�\�U�L�P�D�L, 2002, Nr. 22. 
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Paderborn, Fernuni in Hagen, Didžiojoje Britanijoje – Cambridge universiteto padaliniai ir kt. 

Rusijoje ISO 9001 standarto atitikčiai sertifikuota per penkiasdešimt universitetų, dar daugiau kaip 

du šimtai ruošia savo KVS sertifikavimui. Poznanės universiteto Prekių mokslo fakultetas yra viena 

pirmųjų Lenkijos aukštojo mokslo institucijų, įdiegusių standartizuotą KVS100. Italijoje atlikti 

universitetų vadybos tobulinimo tyrimų rezultatai parodė, kad 64 universitetai iš 77 (83 proc. visų 

Italijos universitetų) yra inicijavę kokybės vadybos gerinimo priemones; 49 universitetai taiko KVS 

pagal ISO 9001:2000 standarto modelį ir VKV principus; 24 proc. universitetų įsteigę atskirą 

kokybės valdymo specializuotą padalinį. Šias tyrimais taip pat buvo patvirtintos prielaidos, kad tie 

universitetai, kurių vadovai tvirtai laikėsi VKV principų ir skatino kokybės kultūros ugdymą, pasiekė 

užsibrėžtus tikslus, o kokybės tobulinimo iniciatyvos universiteto bendruomenės buvo priimtos 

pozityviai. Tuo tarpu tuose universitetuose, kuriuose vadovybė kokybės politiką apibrėžusi neaiškiai 

ar neapibrėžtai, o KVS diegiama tik dėl išorės poreikių, jos įgyvendinimas vyksta vangiai ir neteikia 

laukiamų rezultatų101.  

Dalis universitetų savo veiklos kokybei vertinti sėkmingai pritaikė Europos kokybės vadybos 

fondo tobulumo modelį (EKVF modelis). Galima paminėti šias pagal EKVF modelį įvertintas ir 

pripažintas organizacijas: Akademie der Polizei Baden-Württemberg, Fachbereich Führungstraining, 

Colegio Concertado Sagrado Corazon Jesuitas, Volkshochschule Herrenberg, Universidad de Sevilla, 

Institut für Qualitätsmanagement und Angewandte Betriebswirtschaft IQB-FHS, Yaroslavl State 

University ir kt 102. 

Praktikoje galima išskirti ir trečią aukštųjų mokyklų grupę, kurie remdamiesi VKV principais 

kuria savo kokybės vadybos modelius ir sistemas. Konkretus pavyzdys: Didžiosios Britanijos 

aukštojo mokslo institucija – Demontforto universitetas (De Montfort University) įrodė, jog VKV 

įgyvendinimas aukštojoje mokykloje galimas ir pagal savo susikurtą modelį. Šio universiteto 

sukurtas VKV pranašumo aukštajame moksle modelis, išskiria penkis VKV diegimo aukštojoje 

mokykloje etapus: 1 etapas – nustatomos pagrindinės veiklos, kurių turi imtis kiekvienas institucijos 

darbuotojas, kad jo darbo vietoje būtų užtikrinta visuotinės kokybės aplinka; 2 etapas – marketingo ir 

mokymo kokybės valdymas. Marketingo sėkmė turi tapti pirminiu tikslu. Būtina taikyti VKV 

principus kiekvienam marketingo aspektui, pvz., studentų priėmimo procese informacija studentams 

turi būti pateikiama tiksli ir greitai; 3 etapas – kokybės valdymo ratelių, t.y. nedidelių darbuotojų 

grupių, savanoriškai valdančių kokybę savo darbo vietoje, kūrimas. Kokybės rateliuose svarbus 

ugdymo elementas. Ratelių nariai apmokomi identifikuoti, analizuoti ir spręsti jų darbo problemas, 

                                                
100 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.  
102 Serafinas D, Ruževičius J, Aukštųjų mokyklų veiklos tobulinimo pokyčių kontekste įžvalgos, Economics & 
Management, 2009, Nr. 14. 
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susijusias su kaštais, saugumu ar našumu; 4 etapas – KVS pagal ISO serijos standartus sukūrimas ir 

sertifikato gavimas; 5 etapas – visuotinis prevencinis palaikymas. Tai visų padalinio įrengimų, 

aparatūros planavimo, valdymo ir priežiūros sistema, užtikrinanti didžiausią įrengimų efektyvumą103.  

Tai tik keletas pavyzdžių iš JAV ir Europos šalių aukštojo mokslo institucijų praktikos, kurie 

rodo, kad VKV principai ir modeliai gali būti sėkmingai taikomi aukštųjų mokyklų veiklos 

gerinimui. Tačiau jų yra ir daugiau. Svarbu aklai nesekti užsienio universitetų gerąja patirtimi VKV 

taikymo srityje. Nėra visapusiškai identiškų institucijų, todėl konkretus VKV modelis sėkmingai 

pritaikytas vienoje aukštojoje mokykloje gali visiškai netikti kitai aukštojo mokslo institucijai. Todėl 

prieš diegiant KVS labai svarbu išanalizuoti savos institucijos ypatumus, esamą situaciją ir siekinius.  

Didžiosios Britanijos Bradfordo universitete (Bradford University) VKV buvo pradėta diegti 

pirmiausiai išsiaiškinus VKV diegimo galimybes. Tada buvo pasirinktas VKV diegimo modelis. 

Proceso eigoje buvo nustatytas bendras organizacijos požiūris į VKV bei pradėta formuoti nauja 

kokybės kultūra. VKV diegimo procesui valdyti iš įvairių universiteto grandžių darbuotojų buvo 

sukurta kokybės taryba, atsakinga už universiteto vizijos ir misijos patikslinimą, kritinių sėkmės 

veiksnių bei bendros strateginės VKV krypties nustatymą, VKV diegimo plano sukūrimą, proceso 

kokybės komandų suorganizavimą bei kokybės gerinimo planų ir pažangos peržiūrą104. Šio 

universiteto patirtis parodė, jog sėkmingas kokybės tarybos darbas, valdant VKV diegimo procesą ir 

vėlesnį jo tobulinimą, priklauso nuo gero tarybos narių VKV koncepcijos, metodologijos ir modelių 

teorijos išmanymo. Dėl šios priežasties kai kurie užsienio šalių universitetai VKV diegimo proceso 

koordinavimą paveda kokybės vadybos pakraipos katedrų darbuotojams. Lietuvos universitetuose 

didžiausią atsakomybę dėl kokybės linkę prisiimti prorektoriai ir fakultetų dekanai, o kolegijose – 

direktoriai ir fakultetų dekanai. Tuo tarpu universitetų dėstytojų ir katedrų vedėjų apsibrėžta kokybės 

vadybos atsakomybė žymiai siauresnė105. 

Užsienio šalių universitetų geroji patirtis liudija, kad vienas iš svarbiausių aspektų siekiant 

sukurti stiprią KVS – institucijos vadovybės dėmesys personalo kvalifikacijai. Kai kuriuose užsienio 

universitetuose dauguma fakultetų dėstytojų turi tarptautinius sertifikatus kokybės valdymo srityje. 

Tai rodo, kad personalo kvalifikacijai skiriamas realus, o ne deklaratyvus dėmesys. Pavyzdžiui, 

Rusijos A. Gerceno valstybinio pedagoginio universiteto Valdymo fakultete daugiau nei 30 žmonių 

grupė užsiima inovacine veikla, suburta stipri kokybės vadybos specialistų komanda. Vidutiniškai 

vienam žmogui skiriama apie 3000 USD per metus kvalifikacijai šioje srityje kelti. Apžvelgiant 

užsienio šalių universitetų gerąją patirtį, verta paminėti ir tai, kad daugelyje jų jau seniai įvestos 

                                                
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. 
105 Valiukevičiūtė A, Žiogevičiūtė A, Universitetų ir kolegijų personalo atsakomybė už aukštojo mokslo kokybės vadybą, 
Aukštojo moksl�R���N�R�N�\�E�¡, 2006 Nr. 3. 
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tokios pareigybės kaip prorektorius kokybės klausimams, fakultetų lygmeniu veikia prodekanai, 

kuruojantys kokybės vadybos sritį. Lietuvoje kol kas tai tik pavieniai atvejai106. 

Kad JAV ir Didžiosios Britanijos aukštojo mokslo institucijų veiklos kokybei skiriamas 

ypatingas dėmesys rodo ne tik mano paminėti konkretūs pavyzdžiai, bet ir tai, kad šiose šalyse 

sukurtos ir gerai veikia nacionalinės aukštojo mokslo kokybės vertinimo sistemos, sėkmingai dirba 

nepriklausomos kokybės vertinimo organizacijos – Amerikos mokyklų administravimo asociacija, 

Kokybės užtikrinimo aukštajame moksle agentūra (DB, 1997). Didžioji Britanija yra viena iš 

nedaugelio Europos šalių, kuriose aukštojo mokslo kokybės vertinimo sistema apima ir universiteto 

kaip organizacijos veiklos kokybę, t.y. atliekamas institucinis auditas107. Institucinio audito metu 

analizuojamos trys su kokybės užtikrinimu susiję sritys pagal aštuonis aspektus (žr. 2 lentelę).  

Analizuojamos sritys Vertinimo aspektai 

Institucijos vidinės veiklos kokybės užtikrinimo 

sistemos efektyvumas108 ir būdai, kuriais 

analizuojama studijų programų kokybė, pasiekti 

standartai ir įgyvendinamos rekomendacijos; 

Vidinės veiklos kokybės vertinimas ir jo rezultatai; 

Išorinių dokumentų panaudojimas; 

Viešai prieinama informacija apie studijų programų 

kokybę ir pasiekimų standartus; 

Informacijos valdymo sistema ir jos reikšmė 

efektyviai kokybės ir standartų priežiūrai; Skleidžiamos informacijos apie studijų programų 

kokybę ir pasiektus standartus tikslumas, 

išbaigtumas, patikimumas; 

Programų reikalavimų sudarymas, jų laikymasis ir 

publikavimas; 

Akademiniai standartai, kuriuos turi pasiekti 

studentai, ir studentų pasiekti rezultatai. Pavyzdžiai, kurie rodo, kaip vidinės veiklos kokybės 

užtikrinimo procesai veikia institucijos lygmenyje. 

 

Studentų, kaip besimokančių toje institucijoje 

asmenų, požiūris; 

Akademinio personalo darbo kokybės užtikrinimas, 

įskaitant dėstytojų atrankos kriterijus ir priemones, 

kuriomis vertinamas, gerinamas ir skatinamas 

dėstymo efektyvumas. 
      
           2 lentelǟ. Šaltinis: Hayward F. M, Grossary of Key Terms in Quality Assurance and Accreditation, 2001. 
 

Nors ne visose šalyse atliekamas išorinis institucinis aukštųjų mokyklų veiklos kokybės 

vertinimas, tačiau praktiškai visos Europos šalys pagrindiniu aukštojo mokslo kokybės uždaviniu 

laiko visaapimantį aukštosios mokyklos veiklos gerinimą ir efektyvios KVS funkcionavimo 

būtinumą pačioje aukštojoje mokykloje109. 

                                                
106 Lamanauskas V, Keletas štrichų kokybės vadybos klausimu, �â�Y�L�H�W�L�P�D�V�����S�R�O�L�W�L�N�D�����Y�D�G�\�E�D�����N�R�N�\�E�¡, 2009, Nr. 2 (2). 
107 Pukelis K, Savickienė I, Studijų kokybės vertinimo sistemos: institucinis ir programų lygmenys, Aukštojo mokslo 
�N�R�N�\�E�¡, 2003. 
108 Vertinamas pagal agentūros nustatytą Aukštojo mokslo studijų kokybės ir standartų užtikrinimo tvarkos kodeksą (angl. 
Code of practice for the assurance of academic quality and standards in Higher Education). 
109 Juozaitytė A, Studijų kokybė aukštojoje mokykloje: valdymo filosofija ir prakseologija, Aukštojo mokslo kokybė, 
2004, Nr. 1, p. 18-20.  



 42

Šiuolaikiniame ekonomikos, mokslo ir studijų globalizavimo ir internacionalizavimo kontekste 

vertybiniams aspektams apimant vadybos, aplinkosaugos bei socialinės atsakomybės sferas, aukštojo 

mokslo institucijoms pamažu atsiranda poreikis formuoti socialinės atsakomybės ir tausojamosios 

plėtros strategijas, diegiant įvairius išteklius tausojančią kultūrą ir kuriant institucinę aplinkosaugos 

vadybos sistemą. Šias vadybos vertybes ir sistemas jau yra įdiegę keli Skandinavijos šalių 

universitetai. Bet tai kol kas ateities perspektyva. 

 

4. VKV TAIKYMAS LIETU VOS AUKĠTȍJȍ MOKYKLȍ VEIKLOJE.  

KIEKYBINIS TYRIMAS  

 
Tyrimo metodai 

Šiuolaikinė aukštojo mokslo institucija susiduria su daugybe iššūkių – aukštojo mokslo 

masiškėjimu, sudėtingėjančia materialinių, finansinių ir intelektinių išteklių situacija, vartotojišku 

požiūriu į universitetus, padidėjusia visuomenine ir politine paklausa aukštųjų mokyklų 

atskaitomybei, augančiais organizacijų ir visuomenės reikalavimai studijų kokybei, kintančiais 

studentų lūkesčiais mokymo turiniui ir metodams, didėjančia vidaus ir tarptautine konkurencija tarp 

aukštųjų mokyklų, jų tarpe tarp �N�R�O�H�J�L�M�Ð�� �L�U�� �X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�H�W�Ð����aukštojo mokslo internacionalizacijos ir 

globalizacijos procesais – kurie skatina ieškoti naujų sisteminių priemonių aukštųjų mokyklų veiklos 

gerinimui. Europiniuose ir nacionaliniuose dokumentuose pabrėžiama, kad didžiausia atsakomybė už 

savo veiklos kokybę tenka pačiai aukštojo mokslo institucijai. Aukštoji mokykla nepriklausomai nuo 

jos tipo (universitetas, kolegija) privalo užtikrinti savo veiklos kokybę diegdama vidines kokybės 

vadybos sistemas. Dauguma šalių nekelia jokių konkrečių reikalavimų aukštųjų mokyklų vidinėms 

KVS. Kokiais principais, modeliais ar priemonėmis bus paremta KVS, priklauso tik nuo konkrečios 

aukštosios mokyklos. Dalis jų savo KVS grindžia VKV modeliais. Pasinaudojant kiekybiniu tyrimu, 

buvo tikslinga paanalizuoti, kokiu mastu VKV modeliai diegiami Lietuvos aukštųjų mokyklų 

veikloje bei su kokiomis problemomis aukštosios mokyklos susiduria jų diegimo/taikymo procese. 

Tyrimo metu buvo panaudotas struktūruotos anketinės apklausos metodas, padėjęs atlikti lyginamąją 

analizę, siekiant išsikelto tyrimo tikslo ir uždavinių.  

Tyrimo tikslas  – įvertinti, kokia šiuo metu yra VKV iniciatyvų diegimo situacija, problemos, 

rezultatai, paskatos ir apribojimai Lietuvos aukštosiose mokyklose.  

Tyrimo uždaviniai:  

1. Išsiaiškinti, kokie VKV modeliai šiuo metu yra diegiami/taikomi Lietuvos aukštosiose 

mokyklose bei nustatyti, kokios yra pagrindinės jų diegimo problemos ir rezultatai. 

2. Išsiaiškinti, kokios yra kokybės vadybos modelių netaikymo priežastys/taikymo paskatos 

aukštosiose mokyklose. 

3. Išsiaiškinti bendrų kokybės vadybos priemonių taikymo aukštosiose mokyklose mastą. 
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Tyrimo objektas – Lietuvos universitetinės ir neuniversitetinės aukštosios mokyklos. Tyrime 

dalyvavo 31 aukštoji mokykla: 14 universitetinių aukštųjų mokyklų (13 – valstybinių (iš 15), 1 – 

nevalstybinė), 17 neuniversitetinių aukštųjų mokyklų, t. y. kolegijų (10 – valstybinių (iš 13), 7 – 

nevalstybinės (iš 10). Tyrime dalyvavusių aukštųjų mokyklų sąrašas pateiktas 6 priede. 

Tyrimo procedȊra. Tyrimo duomenys buvo renkami 2010 m. kovo 8 d. – balandžio 2 d. 

internetinės aukštųjų mokyklų apklausos metu. Internetinės anketos nuoroda buvo siunčiama 

aukštųjų mokyklų ir jų struktūrinių padalinių vadovams prašant atsakyti į klausimus apie VKV 

modelių diegimą/taikymą jų aukštojoje mokykloje arba nukreipti laišką už kokybės vadybą 

institucijoje atsakingam asmeniui. Iš kai kurių aukštųjų mokyklų apklausoje dalyvavo po keletą 

respondentų. Statistinę internetinės apklausos imtį sudaro 74 validžios anketos. Bendrai daugumą 

anketų užpildė aukštųjų mokyklų katedrų vedėjai bei už kokybę atsakingų padalinių darbuotojai (žr. 

3 lentelę). Iš universitetų aktyviausiai apklausoje dalyvavo katedrų vedėjai, iš kolegijų – už kokybę 

atsakingų padalinių darbuotojai. 

Pareigos Dažnis Procentai 

Aukštosios mokyklos vadovas (-ė) 3 4  

Už kokybę atsakingo padalinio darbuotojas 12 16  

Prorektorius (-ė)/direktoriaus pavaduotojas (-a) 7 9  

Fakulteto dekanas (-ė)/instituto direktorius (-ė) 4 5  

Prodekanas (-ė)/instituto direktoriaus pavaduotojas 8 11  

Katedros vedėjas (-a) 16 22  

AM administracinio padalinio vadovas (-ė) 8 11  

AM administracijos darbuotojas (-a) 6 8  

Kita 10 14  

Iš viso  74 100  

3 lentelǟ. Respondentų pasiskirstymas pagal pareigas. 

Anketą, kurios pagrindu buvo vykdoma apklausa, sudaro 33 klausimai. Išreiškiant savo 

poziciją, į daugumą klausimų respondentai galėjo atsakyti savarankiškai, papildant klausimus 

atsakymu ,,Kita (detalizuokite)“. Respondentams buvo suteikta galimybė anketos pabaigoje įrašyti 

papildomus pastebėjimus ar komentarus tyrimo tema110. Kai kurių klausimų atsakymams pažymėti 

pasirinkta Likert tipo ranginė skalė: 1 – sutinku; 2 – iš dalies sutinku; 3 – nežinau; 4 – iš dalies 

nesutinku; 5 – nesutinku. 

Anketos klausimus galima suskirstyti į tris blokus. Pirm��j����anketos dal�³ sudaro bendrieji 

klausimai apie respondentus – pastarųjų pareigas, atstovaujamos aukštosios mokyklos tipą bei bendrą 

informuotumą apie VKV. Antr��j����anketos dal�³ sudaro klausimai, kuriais buvo siekiama nustatyti, 

kokie VKV modeliai šiuo metu yra diegiami aukštosiose mokyklose, kokios jų diegimo problemos ir 

rezultatai. Į klausimus apie modelių diegimo ypatumus atsakinėjo tik tie respondentai, kurie yra 
                                                
110 Respondentų komentarai integruoti į apklausos duomenų analizės turinį. 
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informuoti apie VKV ir diegia kokybės modelius. Tre�þioji anketos dalis susideda iš klausimų apie 

kokybės vadybos modelių netaikymo priežastis, bendrų kokybės vadybos priemonių (išorinio veiklos 

vertinimo, studentų ir darbuotojų apklausų ir kt.) taikymą, kokybės vadybos modelių taikymo 

paskatas ir artimiausius planus kokybė vadybos srityje. Apklausos anketa pateikta 5 priede.  

Anketos klausimus galima skirstyti į dvi grupes: faktinius klausimus (pvz. ,,Ar Jūsų aukštoji 

mokykla šiuo metu taiko Bendrojo vertinimo modelį?“) ir �N�O�D�X�V�L�P�X�V���� �L�ã�U�H�L�N�L�D�Q�þ�L�X�V�� �V�X�E�M�H�N�W�\�Y�L����

�U�H�V�S�R�Q�G�H�Q�W�R�� �Q�X�R�P�R�Q�
��(pvz., ,,Kas Jūsų aukštąją mokyklą labiausiai paskatintų tobulinti veiklos 

kokybę?“). Kadangi iš kai kurių aukštųjų mokyklų apklausoje dalyvavo po keletą respondentų, kai 

kurias atvejais buvo pastebimi respondentų nuomonių skirtumai. Tokiu atveju, jeigu tarp atsakiusių 

respondentų apklausoje nedalyvavo atstovas, kuris būtų deleguotas atsakyti į anketos klausimus visos 

aukštosios mokyklos lygmeniu, pakartotinai siunčiant anketą buvo prašoma patikslinti konkrečios 

aukštosios mokyklos poziciją. Apklausos duomenys buvo analizuojami taikant aprašomosios 

statistikos procedūras: dažnių ir procentų skaičiavimus. Siekiant kuo didesnio apklausos rezultatų 

patikimumo, apklausos duomenys buvo analizuojami ir apdorojami dviem būdais: skaičiuojant nuo 

atsakiusių institucijų (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), skaičiuojant nuo atsakiusių respondentų (klausimai, 

išreiškiantys subjektyvią respondento nuomonę – 5, 6 13, 20, 26, 28, 32).  

Kadangi atliekant apklausą buvo pabrėžtas jos anonimiškumas, o aukštosios mokyklos 

pavadinimą buvo prašoma įvardinti tik siekiant didesnio rezultatų patikimumo, aprašant tyrimo 

rezultatus, aukštųjų mokyklų pavadinimai nebus minimi (6 priede pridedamas bendras apklausoje 

dalyvavusių aukštųjų mokyklų sąrašas).  
 

Tyrimo duomenȎ analizǟ 

Apklausos rezultatai rodo, kad VKV  

sąvoka Lietuvos aukštųjų mokyklų 

darbuotojams nėra svetima. Net 89 proc. 

respondentų nurodė, kad jiems teko girdėti 

apie VKV. Svarbiausias šaltinis, iš kurio 

respondentai yra gavę žinių apie VKV – 

specialios kokybės vadybai skirtos knygos 

ir kiti leidiniai (70 proc.). Kitas svarbus 

šaltinis – seminarai ir konferencijos. Iš jų 

žinių apie kokybės vadybą gavo 67 proc. 

respondentų. Bene svarbiausias renginys, 

kurio metu aukštosios  mokyklos gali  įgyti                  

žinių ir  pasidalinti  savo patirtimi  kokybės                1 diagrama. Žinių apie VKV šaltiniai.            
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klausimais – ,,Nacionalinio aukštojo mokslo kokybės forumo“ rengiamos kasmetinės šviečiamosios 

konferencijos, kurių metu aptariami probleminiai aukštojo mokslo kokybės klausimai, pasiekti 

rezultatai, pasidalijama gerąja patirtimi šioje srityje. 2007 m. įsteigtas ,,Nacionalinis aukštojo mokslo 

kokybės forumas“ – tai institucija (kurios pagrindas – Forumo taryba), vienijanti visų aukštojo 

mokslo kokybe suinteresuotų grupių – studentų, aukštųjų mokyklų, verslo, valstybinių institucijų – 

interesus. Forumo tikslas – sujungti visų suinteresuotų grupių kokybės sampratas į vieną bendrą 

viziją ir inicijuoti Lietuvos aukštojo mokslo kokybės koncepciją, kuri padėtų formuoti visą studijų 

kokybės politiką valstybiniu lygiu bei iš esmės pagerinti Lietuvos aukštojo mokslo kokybę. Tokie 

renginiai kaip ,,Nacionalinio aukštojo mokslo kokybės forumo“ konferencijos leidžia pasidalinti 

patirtimi ir įgyti žinių apie naujausias kokybės vadybos taikymo tendencijas, tačiau jose gaunamų 

žinių lygis nėra labai detalus. Todėl dalis respondentų savo žinias apie VKV gilina dalyvaudami 

specialiuose kokybės vadybai skirtuose mokymuose (41 proc.). Detalesnis respondentų pasirinkimų 

pasiskirstymas į klausimą ,,Iš kokių šaltinių teko girdėti apie VKV?“ pateiktas 1 diagramoje. 

Bendrojo vertinimo modelis. Šešios 

aukštosios mokyklos (4 kolegijos ir 2 

universitetai) nurodė, kad šiuo metu 

taiko BVM. Dvi aukštosios mokyklos 

pažymėjo, kad BVM pradėjo taikyti nuo 

2003 m. ir planuoja šį darbą tęsti 2010 – 

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

2008 m111. Dar viena kolegija BVM diegimą yra numačiusi savo 2010-2011 m. planuose. Nors šį 

modelį galima taikyti ir atskiruose organizacijos lygmenyse, visos 6 aukštosios mokyklos pažymėjo, 

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

didesnė dalis šį modelį diegiančių 

aukštųjų mokyklų yra antroje modelio 

diegimo pusėje (žr. 4 lentelę). Tačiau 

palyginus  BVM   diegimo   trukmės   ir 

diegimo    etapo    duomenis    negalima 

      4 lentelǟ. BVM taikymo etapai aukštosiose mokyklose     teigti, kad yra priklausomybė, kuri parodo, 

kad kuo anksčiau aukštoji mokykla pradėjo taikyti BVM, tuo vėlesniame diegimo etape ji yra. Iš šios 

apklausos rezultatų, galima pastebėti, kad sudėtingiausias aukštosioms mokykloms yra savęs 

įsivertinimo – t.y. svarbiausias BVM taikymo etapas. Taip mano keturios aukštosios mokyklos (67 

proc.), kitos dvi kaip sudėtingiausius etapus išskyrė – veiklos tobulinimo plano rengimą bei veiklos 

tobulinimo plano įgyvendinimą. 

                                                
111 Pirmoji modelio versija parengta 2000 m., 2002 ir 2006 m. parengtos patobulintos modelio versijos. LR Vidaus reikalų 
ministerija, bendradarbiaudama su Lietuvos viešojo administravimo institutu, 2005–2006 m. išleido lietuviškas BVM 
versijas.  
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Stengiantis išsiaiškinti BVM taikymo specifiką, respondentų buvo klausiama, su kokiomis 

problemomis jie susidūrė taikydami BVM. Apklausos rezultatai rodo, kad respondentai išskiria kelias 

lygiavertes problemas: darbuotojų palaikymo/motyvacijos stoką (50 proc.), studentų suinteresuotumo 

stoką (50 proc.), lėšų trūkumą (50 proc.), padidėjusį darbo krūvį (50 proc.) bei nepakankamus 

darbuotojų gebėjimus (50 proc.). Dar 33 proc. respondentų nurodė, kad jie susidūrė su informacijos 

trūkumu apie modelio diegimo procesą. Iš apklausos rezultatų matyti, kad tokios problemos kaip 

nepakankamas vadovų palaikymas ar išorės konsultantų stoka nėra aktualios. 

Norint įvertinti BVM taikymo rezultatus, respondentų buvo prašoma įvertinti sutikimą su 

teiginiais, kurie literatūroje įvardijami kaip BVM teikiamos ,,naudos“. Apklausos rezultatai rodo, kad 

BVM taikymas padėjo įgyti naudingų žinių apie aukštosios mokyklos veiklą. Su šiuo teiginiu sutiko 

67 proc. respondentų, dar 33 proc. – su tuo sutiko iš dalies. 89 proc. respondentų sutinka arba iš 

dalies sutinka, kad BVM pagerino veiklos rezultatus bei ryšius su kitomis organizacijomis. 67 proc. 

respondentų, drįsčiau teigti, spėja (nes, ko gero, dar nei viena aukštoji mokykla neuždavė panašaus 

klausimo savo studentams), kad BVM padidino studentų pasitenkinimą. Mažiausią įtaką BVM 

taikymas turėjo lėšų sutaupymui. Tačiau ši patirtis atspindi tarptautinę VKV taikymo praktiką – įtaka 

lėšų sutaupymui atsiskleidžia ilguoju laikotarpiu. 
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3 diagrama. BVM taikymo rezultatai. 

Vis tik nedrįsčiau teigti, kad visos šešios aukštosios mokyklos, pažymėjusios, jog taiko BVM, jį 

taiko pilnai arba yra pasirinkę kaip vienintelį KVS modelį. Šią mano prielaidą patvirtina ir vienos 

respondentės komentaras: �����-�H�L�� �å�L�Ì�U�¡�W�L�� �³�� �ã�³�� �P�R�G�H�O�³�� �O�L�E�H�U�D�O�L�D�L�� �L�U�� �O�D�Q�N�V�þ�L�D�L���� �W�D�L�� �G�D�X�J�X�P���� �ã�L�R�� �P�R�G�H�O�L�R��

�H�W�D�S�Ð�����F�L�N�O�Ð�����S�U�L�H�P�R�Q�L�Ð���P�D�W�R�P�H���X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�H�W�R���Y�H�L�N�O�R�V���N�R�N�\�E�¡�V���Y�D�O�G�\�P�H�³. Kad Lietuvoje, palyginus su 

kitomis Europos šalimis, BVM dar nėra plačiai taikomas, rodo ir Europos viešojo administravimo 
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instituto duomenys. 2010 m. kovo mėn. LR Vidaus reikalų ministerija buvo įregistravusi tik 9 BVM 

taikančias viešojo administravimo įstaigas112.  

Galbūt platesniam BVM taikymui Lietuvos aukštosiose mokyklose turi įtakos ir šio modelio 

specifika, nepriimtina kartais pernelyg sustabarėjusiai ir konservatyviai aukštųjų mokyklų dvasiai bei 

kokybės kultūros stokai jose. Kaip jau minėta, BVM pagrindas yra įsivertinimas, kuris aukštosios 

mokyklos darbuotojų gali būti sutiktas kaip laiko švaistymas ar dar viena biurokratinė užgaida. Tam, 

kad KVS efektyviai funkcionuotų visuose aukštosios mokyklos padaliniuose, reikalingas teigiamas 

ne tik aukštosios mokyklos vadovo, bet ir padalinių vadovų �S�R�å�L�Ì�U�L�V į savęs vertinimo procesą. Jei 

padalinio vadovas neigs KVS naudą bei nepritars jos reikalingumui, tai visai logiška, kad ir nemaža 

dalis jam pavaldžių darbuotojų jos diegimui aktyviai priešinsis. 2006 m. Lietuvos aukštosiose 

mokyklose atlikto tyrimo duomenys atskleidė, jog universitetų dėstytojai ir katedrų vedėjai sau 

apsibrėžia žymiai siauresnę atsakomybę už kokybės vadybą113. Tai leidžia daryti prielaidą, kad kol 

akademinis ir žemesnysis vadybinis personalas neprisiims atsakomybės už kokybės vadybos funkcijų 

išpildymą, tol kokybės vadyba universitetuose liks neįgyvendintų idėjų lygmenyje. Viena apklausoje 

dalyvavusi respondentė, už kokybę atsakingo padalinio darbuotoja, teigia, jog ,,<...> yra sunku diegti 

modelius ar rimtesnius reikalavimus, �Q�H�V�� �G�¡�V�W�\�W�R�M�D�L�� �E�L�M�R�� �Y�H�U�W�L�Q�L�P�Ð���� �7ai sukelia siaubingus 

pasipriešinimo aktus... V�L�V�L�� �E�L�M�R�� �V�D�Y�L�D�Q�D�O�L�]�¡�V�� �L�U�� �V�D�Y�R�� �N�O�D�L�G�Ð�� �Y�H�U�W�L�Q�L�P�R���� �%�H�� �W�R���� �Q�¡�U�D�� �G�L�N�W�D�W�Ì�U�R�V����

�I�D�N�X�O�W�H�W�D�L�� �W�X�U�L�� �S�H�U�� �G�D�X�J�� �O�D�L�V�Y�¡�V���� �M�L�H�� �V�D�Y�D�L�S�� �Y�L�V�N���� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�X�R�M�D�³�� Taigi, neigimas, pasipriešinimas – 

natūralios reakcijos, kurias pirmiausiai privalu įveikti siekiant KVS, pagrįstos savianalize, 

įgyvendinimo, o viena iš sėkmingo KVS kūrimo priežasčių – akivaizdus institucijos vadovybės 

įsitraukimas bei pozityvus jos požiūris į 

savęs vertinimo procesą.  

ISO 9000 serijos standartai Lietuvos 

aukštosiose mokyklose yra taikomi 

dažniausiai lyginant su kitais kokybės 

vadybos modeliais. Juos diegia 12 aukštųjų 

mokyklų arba 39 proc. visų apklaustų 

aukštųjų mokyklų: iš jų 9 kolegijos ir 3 universitetai. Tačiau   du   universitetai  ISO        4 diagrama. 

ISO 9000 serijos standartų taikymas AM.                                                

standartus kol kas taiko tik mokslinių ir technologinių tyrimų kokybės užtikrinimo sistemose, kurių 

pagrindu universitetams išduotos licencijos tam tikrose srityse vykdyti mokslinius, technologinius 

tyrimus ir saugos įvertinimus. Nacionalinio akreditacijos biuro duomenimis, šiuo metu akredituotos 8 

Vilniaus Gedimino technikos universiteto bandymų laboratorijos ir 5 Kauno technologijos 

                                                
112 CAF in your country, European Institute of  Public Administration, http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=70. 
113 Valiukevičiūtė A, Žiogevičiūtė A, Universitetų ir kolegijų personalo atsakomybė už aukštojo mokslo kokybės vadybą, 
�$�X�N�ã�W�R�M�R���P�R�N�V�O�R���N�R�N�\�E�¡, 2006 Nr. 3. 
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universiteto bandymų laboratorijos ir tyrimų centrai114. Penkios apklausoje dalyvavusios aukštosios 

mokyklos (Kauno technikos kolegija, Lietuvos jūreivystės kolegija, Vilniaus kooperacijos kolegija, 

Tarptautinė teisės ir verslo aukštoji mokykla, Vilniaus universiteto tarptautinio verslo mokykla)115 

teigia, jog KVS jų institucijoje jau sertifikuota akredituotos sertifikacijos įstaigos pagal ISO 9001 

standartą. Dar 4 aukštosios mokyklos apklausos metu nurodė, kad diegia KVS pagal ISO 9001 

standartą, tačiau KVS dar nėra sertifikuota. Kaip jau minėta, ISO 9001 standartas nereikalauja KVS 

sertifikavimo (!). Organizacija gali taikyti pasirinktus standarto reikalavimus siekdama tiesiog 

tobulinti savo veiklą. Todėl tai, kad dalis aukštųjų mokyklų nėra sertifikavusios savo KVS, dar 

nereiškia, jog jos įdiegtos netinkamai. Tačiau sertifikavimas patvirtina realų KVS atitikimą ISO 

standartams ir skatina organizaciją toliau tobulinti veiklą, kadangi sertifikatą kas kelerius metus 

reikia atnaujinti. Viena kolegija teigia diegianti KVS pagal ISO 9004 standartą, kuris apima 

daugiausia VKV elementų lyginant su kitais standartais (pvz., plačiau atsižvelgiama į visų 

suinteresuotųjų pusių interesus), ir kuris atitinkamai reikalauja daugiau įstaigos pastangų ir įgūdžių. 

Aukštųjų mokyklų pasiskirstymas pagal ISO 9000 serijos standartų diegimo/taikymo etapus 

pateikiamas 5 lentelėje. Dešimt aukštųjų mokyklų ISO 9000 serijos standartus diegia/taiko visos 

aukštosios mokyklos mastu, dvi – keliuose struktūriniuose padaliniuose. 

 
5 lentelǟ. ISO 9000 serijos standartų diegimo/taikymo etapai AM. 

 

Dar keturios apklausoje dalyvavusios aukštosios mokyklos (1 universitetas ir 3 kolegijos) nurodė, 

kad šiuo metu ieško, renka žinias, mokosi, bet dar planingai nediegia ISO 9000 serijos standartų. 

Pirmoji aukštoji mokykla savo KVS pagal ISO 9001 standarto reikalavimus įsidiegė ir sertifikavo dar 

2001 m. Kitos aukštosios mokyklos aktyviau ISO 9000 serijos standartus pradėjo diegti nuo 2005 m. 

Net trys aukštosios mokyklos KVS pagal ISO 9001 standartą sertifikavo 2008 m. Detalesnis aukštųjų 

mokyklų pasiskirstymas pagal ISO 9000 serijos 

standartų įdiegimo metus pateikiamas 6 lentelėje. Dar 

du universitetai pažymėjo, jog ISO 9000 serijos 

standartų diegimas yra numatytas 2010-2011 m. 

kokybės gerinimo planuose. Iš pateiktų duomenų 

                                                
114 Nacionalinio akreditacijos biuro prie LR Aplinkos ministerijos informacija, http://www.nab.lt/lt/?pid=23. 
115 Aukštųjų mokyklų sertifikavusių savo KVS pavadinimai nėra anonimiški, nes šiuos duomenis skelbia Lietuvos 
sertifikacijos departamentas prie LR Aplinkos ministerijos, 2010 04 01, 
http://www.lsd.lt/typo_new/fileadmin/Failai/2010_04_KVS.pdf.  
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matyti,   kad   ISO 9000   serijos   standartų  diegimas  
                                                                                                                    6 lentelǟ. ISO  standartų diegimo pradžia.        

aukštosiose mokyklose nors ir nėra labai aktyvus, bet pakankamai nuoseklus. Kaip ir BVM taikymo 

atveju, sudėtingiausias aukštosioms mokykloms buvo įstaigos procesų vertinimo etapas. Šį etapą kaip 

sudėtingiausią įvardino šešios aukštosios mokyklos (60 proc.) Pažymėtina, kad procesų vertinimo 

etapas yra svarbiausias standartų diegimo etapas, kurio metu ypač svarbus informacijos 

prieinamumas. Dar dvi aukštosios mokyklos, kaip joms sudėtingiausius, įvardino veiklos stiprybių ir 

tobulinimo sričių nustatymo/veiklos tobulinimo rekomendacijų formulavimo bei apibrėžtų veiklos 

tobulinimo rekomendacijų įgyvendinimo etapus. Likusios dvi – arba negalėjo įvardinti, arba sudūrė 

su kitais sunkumais diegiant ISO 9000 serijos standartus. 

Skirtingai negu BVM atveju, kai aukštosios mokyklos neišskyrė pagrindinės problemos 

diegiant pastarąjį modelį, ISO 9000 serijos standartus taikančios institucijos aiškiai įvardina 

problemą, su kuria susidūrė. Anot jų, – tai labai padidėjęs darbo krūvis (70 proc.). Nors ir ne toks 

ryškus trukdis, bet vis dar aktualus, išlieka darbuotojų motyvacijos/palaikymo stokojimas. Jį kaip 

problemą diegiant ISO 9000 serijos standartus išskiria 40 proc. respondentų. Nors studentų 

suinteresuotumo stoka BVM diegimo metu aukštosioms mokykloms buvo viena iš pagrindinių 

kliūčių, ISO 9000 serijos standartus taikančios aukštosios mokyklos čia problemos nemato, joms šiuo 

atveju šiek tiek aktualesnė tampa išorės konsultantų stoka arba aukšta kaina. Kaip ir BVM atveju, 

nepakankamas vadovų palaikymas nėra išskiriamas kaip problema diegiant standartus. Galbūt šioje 

vietoje galima daryti optimistišką prielaidą, kad aukštųjų mokyklų vadovai nesibaimina naujovių ir 

pozityviai žiūri į iššūkius kokybės vadybos srityje. Detalesnis ISO 9000 serijos standartų diegimą 

aukštosiose mokyklose apsunkinančių problemų pasiskirstymas pateikiamas 5 diagramoje. 
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arba aukšta kaina

�/�¡�ã�Ð���W�U�Ì�N�X�P�X

�1�H�S�D�N�D�Q�N�D�P�D�L�V���G�D�U�E�X�R�W�R�M�Ð
�J�H�E�¡�M�L�P�D�L�V

�'�D�U�E�X�R�W�R�M�Ð
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�/�D�E�D�L���S�D�G�L�G�¡�M�X�V�L�X���G�D�U�E�R
�N�U�Ì�Y�L�X

�5�H�V�S�R�Q�G�H�Q�W�Ð���V�N�D�L�þ�L�X�V���S�U�R�F��  
        5 diagrama. Problemos, su kuriomis susiduria AM diegiant ISO 9000 serijos standartus. 

 

Apibendrinus respondentų atsakymus apie ISO 9000 serijos standartų taikymo rezultatus, 

matyti, kad standartų taikymas padarė teigiamą įtaką aukštųjų mokyklų įvaizdžio, rezultatų bei 

paslaugų kokybės gerėjimui. Kad ISO standartai pagerino auštosios mokyklos įvaizdį, sutiko net 75 
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proc. respondentų. Kaip jau minėta, pagal ISO 9000 serijos standartus įdiegta KVS gali būti 

sertifikuota ir kokybės vadybos sertifikatas gali būti svarbi institucijos įvaizdžio formavimo dalis. 

Todėl palyginus su kitais modeliais ISO 9000 serijos standartų reikalavimais pagrįstos KVS 

įdiegimas ir sertifikavimas gali turėti didesnę įtaką institucijos įvaizdžio gerėjimui. Primenu, kad 

penkios aukštosios mokyklos yra sertifikavusios savo KVS pagal ISO 9001 standarto reikalavimus. 

Dar dvi aukštosios mokyklos pagal ISO standartų reikalavimus yra akredituotos tam tikrose 

mokslinių ir technologinių tyrimų srityse. 

ISO standartų taikymas, lyginant su BVM, mažiau padėjo respondentams įgyti naudingų žinių 

apie aukštosios mokyklos veiklą. Mažesnę įtaką ISO standartai turėjo ir darbuotojų motyvacijos 

didėjimui. Iš tikrųjų, kai kurie VKV autoriai teigia, kad standartų diegimo metu sukuriamos iš esmės 

išorinės motyvavimo priemonės, o vidinės motyvacijos (autonomijos, kompetencijos) dėka 

susiformavusi tam tikra darbų atlikimo tvarka gali būti naikinama ir vesti prie darbuotojų 

autonomijos mažinimo. ISO 9000 serijos standartų, kaip ir BVM taikymas, neturėjo įtakos lėšų 

taupymui. ISO 9000 serijos standartų teikiama nauda detaliau atsispindi 6 diagramoje. 
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6 diagrama. ISO 9000 serijos standartų taikymo rezultatai. 

Apibendrinant galima teigti, kad iš galimų VKV modelių Lietuvos aukštosios mokyklos 

dažniausiai renkasi ISO 9001 standartą. Daugiau negu puse aukštųjų mokyklų ISO 9001 standarto 

reikalavimais pagrįstas KVS jau yra sertifikavę. Standartų taikymas yra svarbi aukštųjų mokyklų 

įvaizdžio formavimo dalis ir, pasak respondentų, daro teigiamą įtaką paslaugų kokybės ir veiklos 

rezultatų gerėjimui. Tačiau diegiant ISO standartus susiduriama su labai padidėjusio darbo krūvio 

problema. Kiek mažesnė, bet vis dar aktuali ir darbuotojų palaikymo bei motyvacijos stokos 

problema. Nors ISO standartų taikymas Lietuvos aukštųjų mokyklų tarpe nėra labai spartus, tačiau 

nuoseklus. Didesnis susidomėjimas ISO standartais pastebimas nuo 2005 m. Pažymėtina, kad ISO 

9000 serijos standartai daug populiaresni kolegijų tarpe. Iš 14 apklausoje dalyvavusių universitetinių 
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aukštųjų mokyklų tik viena (neskaitant dviejų universitetų, kurie ISO standartus taiko tik keliuose 

mokslinių ir technologinių tyrimų padaliniuose) pažymėjo savo veikloje taikanti ISO 9001 standartą. 

Tuo tarpu, iš 17 apklausoje dalyvavusių kolegijų net 9 nurodė taikančios ISO 9000 serijos standartus. 

Pažymėtina, jog tiek valstybinės, tiek nevalstybinės kolegijos ISO 9001 serijos standartus taiko 

panašiu mastu (5 – valstybinės ir 6 – nevalstybinės). Du universitetai pažymėjo, jog ISO 9000 serijos 

standartų diegimas yra numatytas 2010-2011 m. kokybės gerinimo planuose. Dar trys valstybinės 

kolegijose nurodė, jog ieško, renka žinias ir mokosi diegti ISO 9000 serijos standartus. Taigi, nors ir 

kritikuojami dėl sudėtingo pritaikomumo aukštojo mokslo srityje, ISO standartai pamažu skinasi 

kelią į aukštąsias mokyklas. 

�.�L�W�L�� �N�R�N�\�E�¡�V��vadybos modeliai ir 

�S�U�L�H�P�R�Q�¡�V�� Dvylika aukštųjų 

mokyklų (4 universitetinės ir 8 

neuniversitetinės) apklausos metu                

.        7 lentelǟ. Kiti AM diegiami/taikomi KV modeliai/priemonės.      paminėjo, kad diegia/taiko kitus nei 

BVM ar ISO 9000 serijos standartai kokybės vadybos modelius ar priemones (žr. 7 lentelę). Keturios 

kolegijos taiko Europos kokybės vadybos fondo tobulumo modelį, kuris laikomas labiausiai išvystytu 

VKV modeliu. Iš jų trys kolegijos šį modelį diegia/taiko, derindamos jį su BVM. Kaip jau minėta, 

BVM yra sukurtas pagal EKVF modelio pavyzdį ir skirtas pirmiausiai viešojo sektoriaus įstaigų 

įsivertinimui. Tačiau BVM pirmtakas ekspertų vertinamas kaip detalesnis. Vienas universitetas nurodė, 

kad taiko Subalansuotų veiklos rodiklių modelį, labiausiai tinkantį įstaigos vizijos ir strategijos 

formulavimui bei jų operacionalizavimui. Dar septynios aukštosios mokyklos pažymėjo taikančios 

kitus modelius ir priemones, tačiau iš daugumos respondentų atsakymų matyti, jie kad paviršutiniškai 

supranta bei interpretuoja aukštųjų mokyklų veikloje taikomus kokybės vadybos 

modelius/priemones. Pavyzdžiui, keturi savo aukštąsias mokyklas atstovaujantys respondentai 

nurodė, kad kitas jų aukštojoje mokykloje taikomas kokybės vadybos modelis/priemonė yra �����Y�L�G�L�Q�¡��

�N�R�N�\�E�¡�V�� �O�D�L�G�D�Y�L�P�R�� �V�L�V�W�H�P�D���� �G�H�U�L�Q�D�P�D�� �V�X�� �L�ã�R�U�L�Q�L�R�� �Y�H�L�N�O�R�V�� �Y�H�U�W�L�Q�L�P�R�� �N�U�L�W�H�U�L�M�D�L�V�³, ,,vidinis s�W�X�G�L�M�Ð��

�N�R�N�\�E�¡�V�� �X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�D�V�³ arba �����Y�L�G�L�Q�L�R�� �V�W�X�G�L�M�Ð�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�R�� �V�L�V�W�H�P�D�³. Šiuo atveju reika 

pažymėti, kad ,,kokybės užtikrinimas“ – ne modelis ar priemonė, o mechanizmų, procedūrų, veiklos 

metodų ir priemonių sistema, užtikrinanti, kad institucija ir jos rezultatai atitiktų nusistatytus bei 

nustatytus reikalavimus ir standartus. Vienos aukštosios mokyklos atstovas nurodė, kad jų aukštojoje 

mokykloje yra diegiama �����N�R�N�\�E�¡�V�� �N�X�O�W�Ì�U�D�³. Tačiau ,,kokybės kultūra“ savaime nėra nei kokybės 

priemonė, nei modelis. Iš esmės, kokybės kultūra turi būti grindžiama vadybos sistema, skirta 

kokybės gerinimui ir bendruomenės pastangų koordinavimui116. Dar dviejų aukštųjų mokyklų 

atstovai pažymėjo, jog jų aukštosiose mokyklose yra skatinamos inovacijos bei taikoma integruota 

                                                
116 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 ISO 9001 standarto, VKV ir kolegijos numatytus reikalavimus. Akcentuotina, kad 

kompetencijos kokybės vadybos srityje stokoja ne eiliniai proceso dalyviai, bet aukšto rango 

(prorektoriai/direktorių pavaduotojai) bei tiesiogiai už kokybę atsakingi aukštųjų mokyklų 

darbuotojai. 

Šešių aukštųjų mokyklų atstovai nurodė, jog kol kas jų aukštojoje mokykloje netaikomas nei 

vienas iš ankščiau paminėtų VKV modelių. Pažymėtina, kad nemažai apklausoje dalyvavusių 

respondentų negalėjo atsakyti, koks kokybės vadybos modelis/priemonė diegiamas/taikomas jų 

aukštojoje mokykloje. Manau, tai leidžia daryti išvadą, kad eiliniams aukštosios mokyklos kokybės 

užtikrinimo proceso dalyviams (dėstytojams, administracijos darbuotojams) trūksta informacijos apie 

jų aukštosiose mokyklose vykdomą kokybės užtikrinimo politiką.  

Devyniose aukštosiose mokyklose minėti modeliai dar diegiami (75 proc.), trečdalis aukštųjų 

mokyklų (25 proc.) juos jau įdiegė. Penkios aukštosios mokyklos šiuos modelius pradėjo taikyti 

2001-2005 m., dar septynios – 2006-2010 m. (žr. 8 lentelę). Kiti modeliai/priemonės, kaip ir BVM 

bei ISO 9000 serijos standartai, taikomi visos aukštosios mokyklos mastu, o ne atskiruose 

struktūriniuose padaliniuose. 

Taikant pasirinktus KV modelius/priemones 

sudėtingiausi aukštosioms mokykloms buvo 

veiklos stiprybių ir tobulinimo sričių nustatymo/  

veiklos tobulinimo rekomendacijų formulavimo 

(42 proc.), įstaigos procesų vertinimo (33 proc.) 

bei apibrėžtų veiklos tobulinimo rekomendacijų 

įgyvendinimo (5 proc.) etapai. Pažymėtina, kad 

universitetinėms aukštosioms sudėtingesnis – veiklos  8 lentelǟ. KV modelių/priemonių diegimo pradžia. 

stiprybių ir tobulinimo sričių nustatymas/veiklos tobulinimo rekomendacijų formulavimas, o 

neuniversitetinėms – įstaigos procesų vertinimas. 

Didžiausia problema diegiant kitus KV modelius/priemones – nepakankami darbuotojų 

gebėjimai. Su šiuo teiginiu sutiko 50 proc. aukštųjų mokyklų atstovų (tiek pat, kaip ir BVM atveju). 

Susidurta ir su darbuotojų palaikymo/motyvacijos stokos (42 proc.) bei labai padidėjusio darbo 

krūvio (42 proc.) problemomis. Šios problemos dominavo ir BVM bei ISO 9000 serijos standartų 

diegimo atvejais. Vadovų palaikymo, kaip ir kitais atvejais, respondentų manymu, netrūko. 

Detalesnis kitų KV modelių/priemonių diegimą aukštosiose mokyklose apsunkinančių problemų 

pasiskirstymas pateikiamas 7 diagramoje. 
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     7 diagrama. Problemos, su kuriomis susiduria AM diegiant kitus KV modelius/priemones. 

Dauguma respondentų, atstovaujančių aukštąsias mokyklas, taikančias ne BVM ar ISO 9000 

serijos standartus, o kitus KV modelius ar priemones, nurodė, kad jų diegimas padėjo įgyti daugiau 

žinių apie aukštosios mokyklos veiklą (67 proc., kaip ir BVM atveju). Nemaža dalis respondentų 

sutinka arba iš dalies sutinka, kad kitų KV modelių/priemonių taikymas padidino darbuotojų 

motyvaciją bei pagerino veiklos rezultatus. Taip pat pasitvirtino bendra tendencija, kad KV modelių 

ar priemonių diegimas turėjo mažai ar iš viso neturėjo įtakos lėšų taupymui. Kitų KV 

modelių/priemonių taikymo rezultatai detaliau atsispindi 8 diagramoje.                                                                                     
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8 diagrama. Kitų KV modelių/priemonių taikymo rezultatai. 

�.�R�N�\�E�¡�V�� �Y�D�G�\�E�R�V�� �P�R�G�H�O�L�Ð�� �Q�H�W�D�L�N�\�P�R�� �S�U�L�H�å�D�V�W�\�V�� 29 proc. apklausoje dalyvavusių aukštųjų 

mokyklų atstovų, teigia jog jų aukštoji mokykla netaiko minėtų VKV modelių, taip pat nenurodė ir 

jokio kito jų institucijoje taikomo KV modelio ar priemonės/-ių. Svarbiausios KV modelių netaikymo 

priežastys yra: tokių modelių taikymo patirties trūkumas (44 proc. – sutinka, 38 proc. – iš dalies 

sutinka), finansinių išteklių modelių diegimui trūkumas (45 proc. – sutinka, 24 proc. – iš dalies 

sutinka), ekspertų konsultacijų apie tokius modelius trūkumas (39 proc. – sutinka, 27 proc. – iš dalies 
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sutinka) bei darbuotojų tokių modelių diegimui trūkumas (33 proc. – sutinka, 42 proc. – iš dalies 

sutinka). Tuo tarpu teiginiai „Įstaigos vadovai nepritartų tokiai iniciatyvai“, „Įstaigos darbuotojai 

nepritartų tokiai iniciatyvai“, „Abejojame tokių modelių nauda“ bei ,,Tokių modelių diegimas nėra 

apibrėžtas teisės aktuose“ buvo nurodyti kaip turėję mažiausiai įtakos pasirinkimui netaikyti KV 

modelių (žr. 9 diagramą). 
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�7�U�Ì�N�V�W�D���I�L�Q�D�Q�V�L�Q�L�Ð���L�ã�W�H�N�O�L�Ð���W�R�N�L�Ð���P�R�G�H�O�L�Ð���G�L�H�J�L�P�X�L

�7�U�Ì�N�V�W�D���G�D�U�E�X�R�W�R�M�Ð���W�R�N�L�Ð���P�R�G�H�O�L�Ð���G�L�H�J�L�P�X�L

�7�U�Ì�N�V�W�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�R�V���D�S�L�H���.�9

�$�E�H�M�R�M�D�P�H���W�R�N�L�Ð���P�R�G�H�O�L�Ð���Q�D�X�G�D

�$�0���Y�D�G�R�Y�D�L���Q�H�S�U�L�W�D�U�W�Ð���W�R�N�L�D�L���L�Q�L�F�L�D�W�\�Y�D�L

�$�0���G�D�U�E�X�R�W�R�M�D�L���Q�H�S�U�L�W�D�U�W�Ð���W�R�N�L�D�L���L�Q�L�F�L�D�W�\�Y�D�L

�7�R�N�L�Ð���P�R�G�H�O�L�Ð���G�L�H�J�L�P�D�V���Q�¡�U�D���D�S�L�E�U�¡�å�W�D�V���W�H�L�V�¡�V���D�N�W�X�R�V�H

�5�H�V�S�R�Q�G�H�Q�W�Ð���V�N�D�L�þ�L�X�V���S�U�R�F��

Sutinku

Iš dalies
sutinku

Nežinau

Iš dalies
nesutinku

Nesutinku

 
9 diagrama. KV modelių/priemonių netaikymo priežastys. 

Iš apklausos rezultatų matyti, kad respondentai iš esmės palankiai vertina KV modelių diegimo 

galimybę aukštosiose mokyklose, tačiau susiduria su viešojo sektoriaus institucijoms būdingu 

finansinių resursų trūkumu, kurį dar lydi ir žmogiškųjų išteklių bei patirties trūkumo problemos. 

Visgi labai svarbu, kad aukštųjų mokyklų vadovų bei darbuotojų pritarimas kokybės vadybos 

taikymui būtų sąmoningas, kadangi grynai techninis ir formalus VKV įdiegimas gali kelti personalo 

pasipriešinimą ir atnešti daugiau žalos patirtų kaštų atžvilgiu nei naudos.  

�.�R�N�\�E�¡�V�� �J�H�U�L�Q�L�P�R�� �S�U�L�H�P�R�Q�¡�V�� Veiklos kokybės išorinis vertinimas leidžia įvertinti, ar 

institucijos veikla atitinka nustatytus kokybės reikalavimus, ar tinkamai veikia KVS, kokie yra su 

kokybe susiję institucijos veiklos trūkumai ir kaip juos pašalinti. Lietuvoje už išorinį mokslo ir 

studijų kokybės vertinimą atsakingas Studijų kokybės vertinimo centras (SKVC). Riekia pažymėti, 

kad bendrame mokslo ir studijų kokybės vertinime svarbią vietą užima institucinis aukštųjų mokyklų 

veiklos kokybės vertinimas. Tačiau kol kas Lietuvoje atliekamas tik kolegijų institucinis vertinimas, 

o universitetuose vertinamos tik studijų programos. Išoriniam studijų programos kokybės vertinimui 

universitetas turi parengti studijų programos savianalizės suvestinę, kurios viena iš sudėtinių dalių – 

�Y�L�G�L�Q�L�V���N�R�N�\�E�¡�V���X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�D�V. Vertinant kolegijos veiklą, jos pateikiamoje savianalizės suvestinėje turi 

būti nurodyta ir yra vertinama �Y�L�G�L�Q�¡�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�R�� �V�L�V�W�H�P�D��bei �Y�H�L�N�O�R�V�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �W�R�E�X�O�L�Q�L�P�R��
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planas117. Naujajame Mokslo ir Studijų įstatyme numatytas visų aukštųjų mokyklų veiklos išorinis 

vertinimas. 

Dauguma (71 proc.) apklausoje dalyvavusių aukštųjų mokyklų atstovų nurodė, kad jų 

aukštojoje mokykloje per pastaruosius trejus metus buvo atliktas išorinis veiklos/paslaugų kokybės 

vertinimas. Penkiose kolegijose buvo atliktas SKVC institucinis veiklos vertinimas (kolegijos 

akreditacija), penkios aukštosios mokyklos buvo sertifikuojamos, dviems universitetams buvo 

suteiktos licencijos (tam tikrose mokslinių ir technologinių tyrimų srityse). Nuo 2007 m. bent vienos 

studijų programos vertinimą SKVC atliko 13 apklausoje dalyvavusių universitetinių aukštųjų 

mokyklų (iš 14) bei 14 neuniversitetinių aukštųjų mokyklų (iš 17). Studijų programų vertinimu, kurį 

atlieka lietuvių arba tarptautinės ekspertų grupės, siekiama padėti aukštosioms mokykloms nuolatos 

tobulinti vykdomas studijų programas bei informuoti visuomenę apie studijų kokybę. Aukštosios 

mokyklos gali vykdyti tik akredituotas studijų programas. 

2008 m. SKVC pagal BPD 2 prioritetą „Žmoniškųjų išteklių plėtra“ 2.5 priemonę „Žmoniškųjų 

išteklių kokybės gerinimas mokslinių tyrimų ir inovacijų srityje“ vykdė projektą „Institucinis mokslo 

ir studijų institucijų vertinimas“. Pagrindinis šio projekto tikslas buvo sukurti institucinio �X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�H�W�Ð 

ir mokslo institutų veiklos kokybės vertinimo tvarką, parengti ekspertus ir pradėti institucinį 

vertinimą Lietuvoje. Bandomasis institucinis vertinimas pagal projekto metu parengtą Institucijos 

savianalizės rengimo ir jos vertinimo metodiką (toliau – metodika) buvo atliktas Lietuvos žemės ūkio 

universitete. Laikinai SKVC direktorės pareigas einančios N. Skaburskienės teigimu, šiuo metu 

metodika yra tobulinama, nes pasikeitusi teisinė bazė įnešė nemažai korekcijų. N. Skaburskienė 

pažymėjo, jog ŠMM iniciatyva šiais metais bus parengta kita metodika ir įvertinti visų aukštųjų 

mokyklų materialinės bazės ir žmogiškųjų išteklių pajėgumai. Pagal šio vertinimo rezultatus 

aukštosios mokyklos bus suskirstytos į tam tikras kokybines grupes. Kitais metais bus pradėtas 

reguliarus aukštųjų mokyklų vertinimas akreditavimo tikslu. 2011 m. numatyta įvertinti vienuolika 

aukštųjų mokyklų. Kurios aukštosios mokyklos bus vertinamos, bus įvardinta atsižvelgus į 

materialiųjų bazių ir žmogiškųjų išteklių vertinimo rezultatus. 

Lietuvos aukštųjų mokyklų išoriniam veiklos vertinimui pasitelkiamos ir tarptautinės ekspertų 

grupės. Pagrindinis tarptautinis aukštųjų mokyklų veiklos vertintojas iš išorės – Europos universitetų 

asociacija (EUA), aukštųjų mokyklų vertinimą vykdanti pagal 1993 m. pradėtą Institucinio vertinimo 

programą. Pirmasis iš Lietuvos universitetų į šią programą įsijungė Vilniaus universitetas, 2003/2004 

mokslo metais kartu su EUA pagal jos sukurtą metodiką išanalizavęs savo veiklos efektyvumą. 2004 

m. į programą įsijungė Vytauto Didžiojo universitetas, 2006 m. – Mykolo Riomerio universitetas. 

EUA vertinimo metu universitetas turi atlikti pagrindinių veiklos sričių savianalizę. Savianalizė 

                                                
117 Akredituojant veikiančias studijų programas, atliekamas šių programų išorinis vertinimas, kurio viena iš sudėtinių 
dalių yra institucijos pateikiama savianalizės suvestinė, parengta vadovaujantis SKVC studijų programos savianalizės 
suvestinės rengimo metodika. Kolegijos institucinio vertinimo metu vadovaujamasi kolegijos savianalizės suvestinės 
rengimo metodinėmis rekomendacijomis. 
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atliekama horizontaliuoju ir vertikaliuoju pjūviu. Horizontaliuoju pjūviu aprėpiamos šios su kokybe 

susijusios universiteto veiklos sritys: mokslinės veiklos kokybės užtikrinimas, studijų programų 

kokybės užtikrinimas, studijų proceso kokybės užtikrinimas, paslaugų studentams kokybės 

užtikrinimas. Nors EUA vertinimas yra atliekamas pačiam universitetui pageidaujant, o išvados tik 

rekomendacinio pobūdžio, toks vertinimas padeda skleisti gerosios universitetų patirties pavyzdžius 

Europoje, o pačiam universitetui sustiprinti savo įvaizdį ir pozicijas. Tačiau dėl lėšų trūkumo ir dar 

gana konservatyvaus aukštųjų mokyklų požiūrio į tarptautinę ekspertizę, vertinimo ekspertai iš 

užsienio palyginti reti svečiai Lietuvos aukštosiose mokyklose, nors tokia praktika priimta daugelyje 

Europos šalių. ŠMM SMTD Universitetinių studijų skyriaus vedėjos D. Lukošiūnienės nuomone, 

universitetai neskuba savų lėšų investuoti į EUA vertinimą, nes gali tam tikslui gauti Europos 

socialinio fondo (ESF) lėšų iš Nacionalinės studijų programos. 

Apklausos. Tiesioginių paslaugų vartotojų ir kitų su paslaugos teikimu susijusių asmenų 

poreikių ir lūkesčių išsiaiškinimas yra viena svarbiausių sąlygų norint pradėti diegti VKV. Reikia 

pažymėti, kad įstaigos paslaugų vartotojų supratimas apie tai, kas yra kokybė ir kokia ji turėtų būti 

gali smarkiai skirtis nuo pačios įstaigos supratimo. Todėl paslaugų vartotojų pasitenkinimo paslaugų 

kokybe matavimas suteikia labai naudingos informacijos apie įstaigos sėkmę patenkinant tuos 

paslaugų vartotojų lūkesčius ir poreikius, kurie jiems yra svarbiausi. 

Kadangi šiuolaikiniuose VKV modeliuose vartotojai yra suprantami kaip visi su paslaugos 

teikimu susiję asmenys, atliekant apklausą buvo išskirtos dvi vidinių vartotojų grupės – aukštosios 

mokyklos darbuotojai ir studentai. Apklausos rezultatai rodo, kad apie 90 proc. arba 28 aukštosios 

mokyklos atlieka studentų apklausas apie jų lūkesčius dėl paslaugų kokybės ir pasitenkinimą 

paslaugų kokybe. Du universitetai tokias studentų apklausas planuoja atlikti per artimiausius metus. 

Tačiau kadangi respondentų nebuvo klausiama, kokiu būdu ir kokios apimties šios apklausos buvo 

atliekamos, gautus rezultatus galima interpretuoti gana plačiai. Viena vertus, studentų apklausos yra 

geras indikatorius patiems dėstytojams, naudingas informacijos šaltinis, kontroliuojanti priemonė 

universiteto vadovybei. Tačiau yra ir tam tikrų apribojimų. Studentų apklausos nėra įgalios 

adekvačiai įvertinti sudėtinius dalykus, tokius kaip bendra kokybė. Nustatydami tam tikras 

problemas, šio pobūdžio vertinimai retai leidžia daryti apibendrintas išvadas, paremtas problemų 

priežastimis ir aplinkybėmis. Be to, studentų apklausos atskirų akademinės bendruomenės grupių 

kartais yra priimamos kaip netinkama kontrolės rūšis, kuri neremia kokybės kultūros ir įgaliojimo 

principų. Neretai dalis tokio vertinimo procedūrų stokoja pagrįstų ir tinkamai koordinuojamų tęstinių 

veiklų118. V. Šontienė savo magistriniame darbe ,,Administratorių teikimų paslaugų kokybės 

gerinimas“ nagrinėjusi VDU atvejį, teigia, kad ,,<...> universitete pasigendama kokybės užtikrinimo 

priemonių veiksmingumo. Nors universitete vykdoma studentų apklausa, kurios dėka siekiama 

                                                
118 Serafinas D, Ruževičius J, Aukštųjų mokyklų veiklos tobulinimo kontekste įžvalgos, Economics & Management, 
2009, Nr. 14, p. 1096. 
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įvertinti teikiamų paslaugų kokybę, duomenų apdorojimo ir analizės mechanizmai kol kas dar tik 

kuriami, retai imamasi apklausos rezultatuose nustatytų problemų sprendimo veiksmų“119.  

Nors praktiškai visos aukštosios mokyklos deklaruoja atliekančios studentų apklausas, pačių 

darbuotojų apklausos dar ne tokios populiarios. Pagal apklausos duomenis tik apie 61 proc. aukštųjų 

mokyklų (14 kolegijų ir 5 universitetai) atlieka darbuotojų apklausas apie pasitenkinimą darbu. 

Septynios aukštosios mokyklos tokias apklausas ketina atlikti per artimiausius metus, keturios 

aukštosios mokyklos nurodė tokių planų artimiausiu metu neturinčios. Akcentuotina, kad kolegijos 

darbuotojų apklausas atlieka žymiau aktyviau negu universitetai. Štai vieno universiteto profesorius 

papildė: ,,�0�X�P�V�� �å�L�Q�R�P�R�V�� �W�L�N�� �G�¡�V�W�\�P�R�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �D�S�N�O�D�X�V�Ð�� �D�Q�N�H�W�R�V���� �R�� �D�S�L�H�� �G�D�U�E�X�R�W�R�M�Ð�� �S�D�V�L�W�H�Q�N�L�Q�L�P����

�G�D�U�E�X���M�R�N�L�Ð���D�S�N�O�D�X�V�Ð���Q�H�W�X�U�¡�M�R�P�H“.  Iš tikrųjų, universitetai vykdydami dėstytojų apklausas pagrinde 

domisi tik jų dėstomu dalyku dažniausiai į anketas neįtraukdami nei vieno klausimo apie paties 

dėstytojo motyvaciją. 

�6�W�U�D�W�H�J�L�Q�L�R���S�O�D�Q�D�Y�L�P�R���S�U�L�H�P�R�Q�¡�V����Strateginis planavimas kai kurių autorių yra laikomas viena 

iš svarbiausių VKV priemonių, kurios tinkamas įdiegimas yra esminis žingsnis gerinant institucijos 

veiklos kokybę. Siekiant užtikrinti orientaciją į paslaugų vartotoją, labai svarbu strateginiame veiklos 

plane ar kitame strateginio planavimo dokumente apibrėžti įstaigos viziją, misiją, tikslus, uždavinius 

ir priemones bei jų pasiekimo rodiklius, kurie nustatytų kokybės siekius, jų pasiekimo vertinimo 

kriterijus ir leistų nuolatos stebėti šių siekių įgyvendinimą. Apklausos rezultatai rodo, kad beveik 

visos apklausoje dalyvavusios aukštosios mokyklos turi patvirtinusios savo strateginius veiklos 

planus (94 proc.) bei plėtros planus (84 proc.). Tačiau reikia pastebėti, kad ne visos aukštosios 

mokyklos šiuos strateginius dokumentus viešina savo internetinėse svetainėse. 

�.�R�N�\�E�¡�V���J�H�U�L�Q�L�P�R���S�D�V�N�D�W�R�V����Apklausos metu buvo svarbu išsiaiškinti, kas aukštąsias mokyklas 

labiausiai skatintų tobulinti kokybės vadybą. Pagal apklausos duomenis tikėtina, kad aukštąsias 

mokyklas labiausiai skatintų išaugę studentų reikalavimai (61 proc.). 51 proc. respondentų nurodė, 

kad padidėjęs vadovo dėmesys kokybės klausimams taip pat būtų svarbus akstinas tobulinant KV, 

nors diegiant/taikant BVM, ISO 9000 serijos standartus ir kitus KV modelius bei priemones, 

nepakankamas vadovų palaikymas nebuvo išskiriamas kaip problema (žr. 10 diagramą). Galbūt tai 

leistų daryti prielaidą, kad aukštųjų mokyklų vadovų dėmesys kokybei daugiau deklaratyvus nei 

įsipareigojantis. Vienos kolegijos atstovo nuomone, ,,<...> k�R�N�\�E�
���L�U���U�H�]�X�O�W�D�W�����J�D�O�L�P�D���S�D�V�L�H�N�W�L���S�D�þ�L�X��

trumpiausiu ir lengviausiu keliu, kuome�W�� �V�W�X�G�H�Q�W�D�V���� �G�¡�V�W�\�W�R�M�D�V�� �L�U�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�F�L�M�D�� �å�L�Ì�U�L�� �L�U�� �H�L�Q�D�� �Y�L�H�Q�D��

kryptimi siekdami bendro rezultato.“ Nemaža dalis respondentų sutinka, kad kokybės vadybą padėtų 

tobulinti gauta ES parama (45 proc.) bei padidėjusi valstybės institucijų parama kokybės gerinimui 

(tai gali būti tiek finansinė, tiek kitokio pobūdžio, pavyzdžiui, metodologinė parama – 45 proc.). 

Kokybės vadybos iniciatyvų diegimui ir tobulinimui aukštosios mokyklos gali pretenduoti į 2007 –

                                                
119 Šontienė V, �$�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�R�U�L�Ð���W�H�L�N�L�D�P�Ð���S�D�V�O�D�X�J�Ð���V�W�X�G�H�Q�W�D�P�V���N�R�N�\�E�¡�V���J�H�U�L�Q�L�P�D�V, VDU,  Kaunas, 2009, 
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. numatytą Europos socialinio fondo paramą pagal Žmogiškųjų išteklių plėtros programos 1.2 

prioriteto ,,Mokymasis visą gyvenimą“ priemonę ,,Studijų sistemos efektyvumo didinimas“. Pagal šią 

priemonę šiuo metu jau įgyvendinama 17 aukštųjų mokyklų inicijuotų projektų, kurių bendra vertė – 

17 732 735,79 Lt (iš jų ES parama sudaro 15 066 527,43 Lt)120. Atkreiptinas dėmesys, kad net 51 

proc. respondentų iš dalies sutinka, jog tobulinant KV labai padėtų kitų aukštųjų mokyklų gerosios 

praktikos diegiant KV pavyzdžiai. Štai vienos kolegijos atstovas teigia: ,,Turime pa�V�L�U�H�Q�J�
���.�R�N�\�E�¡�V��

�Y�D�G�R�Y������ �Y�H�U�W�L�Q�L�P�R�� �N�U�L�W�H�U�L�M�Ð�� �V�L�V�W�H�P������ �N�R�N�\�E�¡�V�� �X�å�W�L�N�U�L�Q�L�P�R�� �V�L�V�W�H�P�R�V�� �U�H�J�O�D�P�H�Q�W���� �L�U�� �S�U�R�F�H�G�Ì�U�D�V����

�D�W�V�D�N�R�P�\�E�¡�V�� �L�U�� �³�J�D�O�L�R�M�L�P�Ð�� �S�D�V�L�V�N�L�U�V�W�\�P�Ð�� �P�D�W�U�L�F������ �S�D�U�H�L�J�\�E�L�Ð�� �D�S�U�D�ã�\�P�X�V���� �N�R�N�\�E�¡�V�� �Y�H�U�W�L�Q�L�P�R��

�V�W�D�Q�G�D�U�W�������â�L�X�R�V���G�R�N�X�P�H�Q�W�X�V���U�H�L�N�L�D���Q�X�R�O�D�W���D�W�Q�D�X�M�L�Q�W�L�����W�R�E�X�O�L�Q�W�L���V�L�H�N�L�D�Q�W���M�Ð���Y�H�L�N�V�P�L�Q�J�X�P�R�� Tam t�U�Ì�N�V�W�D��

�J�H�U�R�V�L�R�V���S�D�W�L�U�W�L�H�V���S�D�Y�\�]�G�å�L�Ð��“ Kai kurie respondentai pasisakė už griežtesnį išorinį bei vidinį teisinį 

reglamentavimą taikant KV aukštojo mokslo institucijose: ,,<...> Dažnai mokyklai atrodo, kad 

�N�R�N�\�E�¡�V�� �V�U�L�W�\�M�H���\�U�D�� �W�R�O�L�� �S�D�å�H�Q�J�X�V�L���� �W�D�þ�L�D�X�� �H�N�V�S�H�U�W�D�L�� �³�Y�H�U�W�L�Q�D�� �N�L�W�D�L�S���� �%�Ì�W�Ð�� �J�H�U�D�L���� �M�H�L�� �6�.�9�&�� �D�U�� �N�L�W�D��

�L�Q�V�W�L�W�X�F�L�M�D�� �S�D�U�H�Q�J�W�Ð�� �E�H�Q�G�U���� �D�X�N�ã�W�R�V�L�R�V�� �P�R�N�\�N�O�R�V�� �N�R�N�\�E�¡�V�� �Y�H�U�W�L�Q�L�P�R�� �V�W�D�Q�G�D�U�W������ �P�H�W�R�G�L�N������ �N�R�N�\�E�¡�V��

�Y�D�G�R�Y�����D�U���N�L�W�����G�R�N�X�P�H�Q�W����“, ,,<..> �I�D�N�X�O�W�H�W�D�L���W�X�U�L���S�H�U���G�D�X�J���O�D�L�V�Y�¡�V�����M�L�H���V�D�Y�D�L�S���Y�L�V�N�����L�Q�W�H�U�S�U�H�W�X�R�M�D��“  

Kad aukštosioms mokykloms reikalinga pagalba, sutinka ŠMM SMTD Koleginių studijų 

skyriaus vedėjas A. Levickas: ,,<…> tai planuojama padaryti per Nacionalinę studijų programą, 

finansuojamą iš ESF lėšų. Konsultuos ir SKVC“. Tuo tarpu laikinai einančios SKVC direktorės 

pareigas N. Skaburskienės manymu, aukštosios mokyklos yra pakankamai savarankiškos, kad galėtų 

pačios spręsti, ką joms pasirinkti. Tačiau ir ji sutinka, jog mokymai ar seminarai, kuriuose savo patirtį 

pristatytų užsienio aukštųjų mokyklų atstovai, tikrai praverstų (ypač parenkant atstovus iš 

universitetų, taikančių skirtingus modelius), O rekomendacijos galėtų būti parengtos pateikiant 

skirtingų tipų modelius kaip pavyzdžius. 
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10 diagrama. KV aukštosiose mokyklose skatinantys veiksniai. 

                                                
120 ES struktūrinė parama 2007- 2013 metams, LR Švietimo ir mokslo ministerijos įgyvendinami projektai, 
http://www.esparama.lt/2007-2013/lt/smm/projektai?sparams=67661. 
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�.�R�N�\�E�¡�V���J�H�U�L�Q�L�P�R���S�O�D�Q�D�L�� Apklausos metu aukštųjų mokyklų atstovų buvo teiraujamasi, kokie 

yra svarbiausi jų aukštosios mokyklos planai kokybės gerinimo srityje 2010-2011 m. Daugiausiai, 

t.y. 42 proc. aukštųjų mokyklų planuoja toliau taikyti dabartinį KV modelį/priemones (žr. 

11 diagramą). 26 proc. aukštųjų mokyklų numato dalyvauti kokybės vadybos renginiuose. Trys 

aukštosios neuniversitetinės mokyklos planuoja taikyti BVM, iš jų dvi BVM taikyti jau pradėję, bet 

ketina tą daryti dar nuosekliau. Dar du universitetai ketina diegti ISO 9000 serijos standartus. ISO 

9000 serijos standartų diegimas numatytas ir dar keturių aukštųjų mokyklų (1 universiteto ir 

3 kolegijų) planuose, tik šiek tiek tolimesniuose. 
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11 diagrama. Aukštųjų mokyklų planai kokybės užtikrinimo srityje 2010-2011 m. 

 
Tyrimo rezultatȎ apibendrinimas  

Apklausos rezultatai rodo, kad tam tikrais būdais savo veiklos kokybę užtikrina 71 proc. 

aukštųjų mokyklų, tačiau tik 58 proc. nurodė, jog taiko konkretų VKV modelį. Aktyviau VKV 

modelius taiko kolegijos. Labiausiai paplitę yra ISO 9000 serijos standartai, kuriuos taiko apie 38 

proc. aukštųjų mokyklų (75 proc. – kolegijos). Iš jų apie 58 proc. aukštųjų mokyklų pagal ISO 

standartus įdiegtą KVS sertifikavo/akreditavo. Tarp apklausoje dalyvavusių aukštųjų mokyklų BVM 

savo populiarumu gerokai atsilieka nuo ISO 9000 serijos standartų. Pagal apklausos duomenis jį 

taiko 19 proc. aukštųjų mokyklų (67 proc. – kolegijos). 13 proc. aukštųjų mokyklų nurodė taikančios 

EKVF modelį (visos kolegijos), 3 proc. – Subalansuotų veiklos rodiklių modelį. Šešios aukštosios 

mokyklos deklaravo, kad vienu metu taiko keletą modelių/priemonių. Viena iš apklausoje 

dalyvavusių aukštųjų mokyklų savo veikloje taiko tris kokybės vadybos modelius, 5 aukštosios 

mokyklos – du modelius. Dvi kolegijos taiko ISO standartą kartu su kitu VKV modeliu (EKVF 

modeliu arba BVM). Tai patvirtina tarptautine praktika paremtą faktą, jog standartizuotas KVS 

galima integruoti su kitais kokybės vadybos modeliais. Aukštosios mokyklos turi trumpiausią BVM 

taikymo patirtį. Daugiausiai aukštųjų mokyklų kokybės vadybos modelius/priemones pradėjo taikyti 

nuo 2006 m. (33 proc.) ir 2008 m.(33 proc.). Įvertinus respondentų atsakymus apie modelių diegimo 

stadijas, galima teigti, kad didesnė dalis aukštųjų mokyklų kokybės vadybos modelius 
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(nepriklausomai nuo modelio tipo) ar priemones dar diegia. Sudėtingiausias aukštosioms mokykloms 

yra procesų vertinimo arba įsivertinimo etapas.  

Taikant pasirinktus kokybės vadybos modelius, daugiausia problemų aukštosioms mokykloms 

sukėlė labai padidėjęs darbo krūvis. Kitos aktualios problemos yra darbuotojų gebėjimų bei 

motyvacijos/palaikymo stoka (žr. 12 diagramą). Taigi, nusprendus diegti kokybės vadybą, svarbu tam 

paskirti kompetentingus darbuotojus ir tinkamai juos motyvuoti. Šios problemos atspindi bendras 

kokybės vadybos iniciatyvų taikymo aukštosiose mokyklose tendencijas.  

7%

14%

25%

32%

43%

43%

54%

7%

4%

4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

�-�R�N�L�Ð���S�U�R�E�O�H�P�Ð���Q�H�E�X�Y�R

Negaliu atsakyti

�1�H�S�D�N�D�Q�N�D�P�X���Y�D�G�R�Y�Ð���S�D�O�D�L�N�\�P�X

�,�ã�R�U�¡�V���N�R�Q�V�X�O�W�D�Q�W�Ð���V�W�R�N�D���D�U�E�D���D�X�N�ã�W�D���N�D�L�Q�D

�,�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�R�V���W�U�Ì�N�X�P�X���D�S�L�H���P�R�G�H�O�L�R���G�L�H�J�L�P�R���S�U�R�F�H�V��

�6�W�X�G�H�Q�W�Ð���V�X�L�Q�W�H�U�H�V�X�R�W�X�P�R���V�W�R�N�D

�/�¡�ã�Ð���W�U�Ì�N�X�P�X

�1�H�S�D�N�D�Q�N�D�P�D�L�V���G�D�U�E�X�R�W�R�M�Ð���J�H�E�¡�M�L�P�D�L�V

�'�D�U�E�X�R�W�R�M�Ð���S�D�O�D�L�N�\�P�R���P�R�W�\�Y�D�F�L�M�R�V���V�W�R�N�D

�/�D�E�D�L���S�D�G�L�G�¡�M�X�V�L�X���G�D�U�E�R���N�U�Ì�Y�L�X

�5�H�V�S�R�Q�G�H�Q�W�Ð���V�N�D�L�þ�L�X�V���S�U�R�F��

 
12 diagrama. KV modelių/priemonių diegimo problemos. 

Manyčiau, kad minėtas problemas pirmiausia lemia profesinė specializacija. Daugeliui Lietuvos 

aukštųjų mokyklų vadovauja įvairių sričių talentingi mokslininkai, dažnai neturintys profesionalaus 

administravimo ir vadybos pasirengimo. Aukštųjų mokyklų fakultetų dekanai, katedrų vedėjai taip 

pat save pirmiausiai laiko akademikais, o ne administratoriais ar vadybininkais. Tokia profesinė 

specializacija sukuria specifines tapatybes ir lemia darbuotojų pasipriešinimą kišimuisi į jų įtakos 

sritį. Iš kitos pusės, aukštųjų mokyklų vadovybė bei jos struktūrinių padalinių vadovaujantis 

personalas pokyčių gali vengti ir siekdami apsisaugoti nuo klaidų, kurios gali turėti įtakos tolimesnei 

jų profesinei sėkmei. Minėtas problemas gali įtakoti ir kiti veiksniai. Aukštųjų mokyklų fakultetų 

dekanai ar katedrų vedėjai dažnai tiesiog neturi galimybių priimti sprendimų tokiu pačiu būdu kaip 

administratoriai ar vadybininkai privačiame sektoriuje. Tai susiję su griežta statusų hierarchija, 

aukštosios mokyklos ,,politika“. Kita vertus, kadangi VKV iniciatyvų taikymas smarkiai padidina 

darbo krūvį, o už papildomą darbą dažniausiai nėra atlyginama, aukštosios mokyklos darbuotojų 

pasipriešinimas pokyčiams taip pat praktiškai neišvengiamas. Tačiau svarbu pažymėti, kad 

darbuotojų pasipriešinimas pradėjus taikyti kokybės vadybos iniciatyvas ilgainiui, įsisavinus jų 

teikiamą naudą, perauga į palaikymą. Tokią praktiką patvirtino ir Lietuvos jūreivystės kolegijos 

pavyzdys.  

Apklausos rezultatai rodo, jog daugiausiai respondentų sutiko, kad KV iniciatyvų taikymas 

padėjo įgyti naudingų žinių apie aukštosios mokyklos veiklą (56 proc.) bei pagerino aukštosios 
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mokyklos įvaizdį (47 proc.). Didelė dalis respondentų iš dalies sutiko, kad KV iniciatyvų taikymas 

teigiamai paveikė aukštosios mokyklos veiklos rezultatus ir paslaugų kokybę. Mažiausią įtaką KV 

iniciatyvų taikymas turėjo lėšų sutaupymui (žr. 13 diagramą). 
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                                     13 diagrama. KV modelių/priemonių taikymo rezultatai. 

Iš apklausos rezultatų matyti, kad respondentai iš esmės palankiai vertina KV modelių diegimo 

galimybę aukštosiose mokyklose, tačiau susiduria su viešojo sektoriaus institucijoms būdingu 

finansinių resursų trūkumu, kurį dar lydi ir žmogiškųjų išteklių bei patirties trūkumo problemos. 

Dauguma aukštųjų mokyklų taiko atskiras kokybė gerinimo priemones. Praktiškai visos aukštosios 

mokyklos deklaravo, jog atlieka studentų apklausas apie jų lūkesčius dėl paslaugų kokybės ir 

pasitenkinimą paslaugų kokybe. Tačiau tik kiek daugiau nei puse apklausoje dalyvavusių aukštųjų 

mokyklų atlieka darbuotojų apklausas apie jų pasitenkinimą darbu. Beveik visos aukštosios 

mokyklos yra pasitvirtinusios strateginius veiklos ir plėtros planus. Atliekamas išorinis aukštųjų 

mokyklų veiklos kokybės vertinimas, kuris suteikia svarbios informacijos apie aukštųjų mokyklų 

kokybės vadybos sistemų veiksmingumą. Kol kas Lietuvoje atliekamas tik kolegijų institucinis 

vertinimas (universitetuose vertinamos tik studijų programos), tačiau nuo 2011 m. toks vertinimas 

bus atliekamas ir universitetuose. Tobulinti kokybės vadybą aukštąsias mokyklas labiausiai 

paskatintų išaugę studentų reikalavimai ir padidėjęs vadovo dėmesys kokybės klausimams. Kokybės 

vadybos iniciatyvų įgyvendinimui labai reikalinga ir valstybės institucijų bei ES parama.  

Apibendrinant visa tai, kas šiame darbe išdėstyta, grįsčiau teigti, kad VKV gali būti sėkmingai 

taikoma ne tik gamybos, verslo sektoriuose, bet ir aukštosiose mokyklose, tačiau tam reikia 

įsipareigojimo, kūrybiškumo ir pastangų. Kazuo Inamori, aukščiausio lygio vadybos ekspertas, įkūręs 

ir sėkmingai išplėtojęs dvi milžiniškas korporacijas – ,,Kyocera“ ir ,,KDDI“, savo knygoje 

,,Gyvenimo filosofija“ teigia: ,,�-�H�L�� �S�U�L�H�� �Y�D�N�D�U�� �G�L�H�Q�R�V�� �S�D�V�W�D�Q�J�Ð�� �S�U�L�G�¡�W�X�P�H�� �ã�L�H�N�� �W�L�H�N�� �Q�D�X�M�Ð�� �L�G�¡�M�Ð�� �L�U�� �N���� �Q�R�U�V��

�S�D�W�R�E�X�O�L�Q�W�X�P�H�����S�D�O�\�J�L�Q�W�L���V�X���Y�D�N�D�U���G�L�H�Q�D�����ã�L�D�Q�G�L�H�Q���S�D�å�H�Q�J�W�X�P�H���S�L�U�P�\�Q�����5�H�L�N�L�D���Q�H�S�D�W�L�Q�J�¡�W�L���S�D�G�D�U�\�W�L���G�D�U���J�H�U�L�D�X����

ir v�¡�O�L�D�X���W�D�L�� �G�X�R�V���S�X�L�N�L�Ð���U�H�]�X�O�W�D�W�Ð�����-�R�N�L�X���E�Ì�G�X���Q�H�U�H�L�N�L�D���H�L�W�L���W�X�R���S�D�þ�L�X���N�H�O�L�X�����N�X�U�L�X�R���E�X�Y�D�L���³�S�U�D�W�
�V���H�L�W�L����– tai ir 

�\�U�D���W�D���S�D�V�O�D�S�W�L�V�����N�X�U�L�����³�V�L�V���P�R�Q�L�Q�
�V���S�U�L�D�U�W�¡�V�L���S�U�L�H���V�¡�N�P�¡�V“. 
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IŠVADOS 
 
1. XX a. antroje pusėje kokybė ima vaidinti svarbų vaidmenį visuomenėje ir ekonomikoje. Ji tampa 

sėkmę laiduojančiu veiksniu. Laikui bėgant kokybės sąvoka keitėsi, pasidarė daug sudėtingesnė ir 

turiningesnė. Šiuolaikinė kokybės sąvoka atspindi pasikeitusį požiūrį i kontrolę perkeliant akcentus 

nuo išorės kontrolės į vidinę. Kokybės kriterijais šiuo atveju tampa ne tik gauto rezultato atitikimas 

tam tikram pavyzdžiui, bet ir vartotojo poreikiams. Šiuolaikinės kokybės kaip būdo, patenkinančio 

vidinį ir išorinį vartotoją, samprata buvo suformuluota visuotinės kokybės vadyboje. Visuotinės 

kokybės vadyba – tai organizacijos valdymo būdas, pagrįstas visų jos narių dalyvavimu, siekiant 

ilgalaikės sėkmės, tenkinant klientų poreikius ir veikiant visų savo organizacijos narių bei 

visuomenės labui.  

2. Iš praktinės pusės VKV dažnai suprantama kaip modelių, kurių esminis principas – orientacija į 

vartotoją, rinkinys. VKV modelių yra daug, tačiau viešojo sektoriaus organizacijose dažniausiai 

taikomi – ISO 9000 serijos kokybės standartai, Europos kokybės vadybos fondo tobulumo modelis ir 

pagal jo pavyzdį sukurtas Bendrojo vertinimo modelis. Visi šie modeliai remiasi panašiais principais, 

visi yra orientuoti į „organizacijos kaip sistemos“ suvokimą, o VKV taikymą vaizduoja kaip 

nuolatinį, nenutrūkstamą procesą, užtikrinantį ryšį tarp paslaugų vartotojų ir organizacijos. 

Konkrečios organizacijos pasirinkimas taikyti tam tikrą VKV modelį savo veikloje priklauso nuo jos 

statuso, teikiamų paslaugų specifikos, kokybės supratimo pačioje organizacijoje ir, žinoma, nuo to, 

kokių rezultatų siekiama. 

3. XX a. pab. visuotinės kokybės vadybos praktika, išplitusi gamybos sferoje, pasiekė ir aukštojo 

mokslo sektorių. Šiuolaikinei aukštojo mokslo institucijai susiduriant su daugybe iššūkių vienas iš jos 

prioritetų – aukštojo mokslo kokybės užtikrinimas. Siekti šio tikslo gali padėti VKV ir jos modeliais 

pagrįstos kokybės vadybos sistemos. Aukštojo mokslo institucijų praktikoje VKV taikoma kaip 

veiklos gerinimo priemonė. Dažniausiai VKV aukštosiose mokyklose taikoma administravimo darbui 

gerinti. Tačiau pagrindinis aukštojo mokslo institucijos, siekiančios sėkmingai veikti šiuolaikinėje 

dinamiškoje visuomenėje, uždavinys turėtų būti – VKV koncepcijos bei metodologijos paskleidimas 

visoje organizacijoje. 

4. Viena iš aukštojo mokslo institucijos veiklos kokybės užtikrinimo priemonių – VKV modeliais ir 

principais pagrįstos kokybės vadybos sistemos egzistavimas. Aukštajai mokyklai keliamas svarbus 

uždavinys – sukurti, įgyvendinti, o po to nuolat tobulinti vidinę KVS. Dažnai KVS kuriamos 

remiantis ISO standartais. Veiksmingiausiai standartizuota KVS yra įgyvendinama tada, kai diegimo 

procesą tiesiogiai kuruoja aukščiausioji institucijos vadovybė, suformuojama profesionalių 

vadybininkų ir akademinių darbuotojų darni KVS diegimo komanda, komunikuojama su visa 

aukštosios mokyklos bendruomene ir kryptingai formuojama nauja kokybės kultūra. Dėl savo 

specifikos ISO standartų taikymas aukštojoje mokykloje reikalauja ne tik įsipareigojimo kokybei, bet 

ir kūrybiškumo bei pastangų. Tačiau įdiegusi standartizuotą KVS, aukštoji mokykla įgyja ne tik 
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efektyvų, tarptautiniu mastu pripažintą veiklos kokybės vadybos įrankį, kuris suprantamas tiek 

tikrinančioms organizacijoms, tiek aukštosios mokyklos studentams, darbuotojams ir partneriams, bet 

ir skatina VKV principais paremtos organizacijos kokybės kultūros vystymąsi. ISO populiarumą 

lemia ir tai, kad standartizuotas KVS galima integruoti su kitais VKV modeliais/priemonėmis, 

pavyzdžiui, įsivertinimu grindžiamais Europos kokybės vadybos fondo veiklos tobulumo modeliu bei 

Bendrojo vertinimo modeliu. Šie modeliai ne tik skatina ugdyti organizacijos kokybės kultūrą, bet ir 

leidžia sugretinti bei palyginti savo veiklos kokybės lygį tarptautiniu, nacionaliniu mastu ar tarp 

atskirų organizacijos padalinių, kas šiuolaikinės konkurencijos sąlygomis yra labai naudinga. 

5. Siekiant sėkmingai diegti VKV Lietuvos aukštosiose mokyklose, būtina pasinaudoti užsienio 

šalių patirtimi šioje srityje. Jų pavyzdžiai rodo, kad aukštosios mokyklos savo veiklos kokybe turi 

rūpintis pačios, nes centralizuota išorinė kontrolė nepajėgi reguliuoti visų aukštojo mokslo kokybės 

sferų. Dauguma šalių nekelia jokių konkrečių reikalavimų aukštųjų mokyklų vidinėms kokybės 

vadybos sistemoms. Pagrindinis jų reikalavimas – sistemos turi būti suprantamos, efektyvios bei 

atitikti institucijos tikslus. Remiantis šia prerogatyva, vienos aukštosios mokyklos kuria savas vidines 

kokybės vadybos sistemas, derindamos jas su išorinio vertinimo sistemos procedūromis, kitos 

pasirenka jau praktikoje išbandyta metodologija paremtas kokybės užtikrinimo sistemas. Lietuvos 

aukštosios mokyklos dažniau renkasi pastarąjį variantą. 

6. Iš populiariausių VKV modelių Lietuvos aukštosios mokyklos dažniausiai renkasi ISO 9001 

kokybės standartą. Apklausos rezultatai rodo, kad ISO standartų taikymas yra svarbi aukštųjų 

mokyklų įvaizdžio formavimo dalis, daranti teigiamą įtaką paslaugų kokybės ir veiklos rezultatų 

gerėjimui. Nors ISO standartų taikymas Lietuvos aukštųjų mokyklų tarpe nėra labai spartus, tačiau 

nuoseklus. Tai rodo, kad, nors ir kritikuojami dėl sudėtingo pritaikomumo aukštojo mokslo srityje, 

ISO standartai pamažu skinasi kelią į aukštąsias mokyklas. Tuo tarpu įsivertinimu paremti VKV 

modeliai (BVM, EKVF modelis), nors ir padeda darbuotojams geriau suprasti aukštosios mokyklos 

vidinių procesų funkcionavimą, Lietuvos aukštosiose mokyklose taikomi gerokai rečiau. Dauguma 

aukštųjų mokyklų taiko atskiras kokybė gerinimo priemones (strateginį planavimą, studentų 

apklausas). Išorinis veiklos kokybės vertinimas taip pat suteikia svarbios informacijos apie aukštųjų 

mokyklų kokybės vadybos sistemų veiksmingumą. Diegiant pasirinktus VKV modelius/priemones, 

daugiausia problemų aukštosioms mokykloms kelia labai padidėjęs darbo krūvis, darbuotojų 

gebėjimų bei motyvacijos/palaikymo stoka. Tobulinti kokybės vadybą aukštąsias mokyklas labiausiai 

paskatintų išaugę studentų reikalavimai ir padidėjęs vadovo dėmesys kokybės klausimams. Kokybės 

vadybos iniciatyvų įgyvendinimui labai reikalinga ir valstybės institucijų bei ES parama. Pažymėtina, 

kad VKV diegimas/taikymas daug populiaresnis kolegijų tarpe. Tačiau tai daugiau įstatyminio 

reguliavimo rezultatas nei pačių neuniversitetinių aukštųjų mokyklų iniciatyva.  

7. Nors VKV ir negali išspręsti visų aukštojo mokslo institucijos problemų, tačiau ji padeda aptikti 

problemų priežastis ir imtis jų šalinimo bei ieškoti veiklos gerinimo galimybių. Barjerai, trukdantys 
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sėkmingai funkcionuoti VKV modeliais pagrįstoms KVS, dažniausiai glūdi aukštojo mokslo 

institucijos organizacinėje kultūroje. Žvelgiant į ateities perspektyvą, linkstama manyti, kad VKV 

taikymas aukštųjų mokyklų veikloje įgis vis didesnę reikšmę. 

 

REKOMENDACIJOS  

 
1. Nors turėti KVS aukštosios mokyklos privalo, konkretus kokybės vadybos modelis ,,iš viršaus“ 

joms nesiūlomas. Remiantis įstatymiškai įtvirtintu autonomiškumo principu, aukštosios mokyklos jį 

gali pasirinkti arba susikurti pačios. KVS kūrimas ,,iš viršaus“ skatinamas tik rekomendacinio 

pobūdžio dokumentais, detaliau nepaaiškinant, kaip tai turi būti daroma. Šis neapibrėžtumas lemia 

aukštųjų mokyklų neužtikrintumą ir neryžtingumą kokybės užtikrinimo srityje. Todėl diegiant arba 

tobulinant savo KVS, aukštosioms mokykloms praverstų mokymai ar seminarai, kuriuose savo patirtį 

pristatytų užsienio aukštųjų mokyklų atstovai, ypač iš institucijų, taikančių skirtingus modelius. 

SKVC rekomendacijos, kurios šiuo metu apsiriboja tik KVS kūrimo �J�D�L�U�¡�P�L�V, remiantis užsienio 

šalių gerąja patirtimi, galėtų būti papildytos, pateikiant skirtingais modeliais pagrįstas KVS kaip 

pavyzdžius aukštosioms mokykloms. 

2. ISO 9000 serijos kokybės standartai tiek užsienio, tiek Lietuvos aukštosiose mokyklose išlieka 

tarp populiariausių VKV modelių. Tačiau reikia pripažinti, kad ISO neapima (arba apima nepilnai) 

visų aukštosios mokyklos veiklos sričių. Todėl siekiant tobulinti savo veiklą ir visapusiškai įdiegti 

VKV principus, aukštosioms mokykloms rekomenduotina taikyti ir kitus VKV modelius: 

Subalansuotų veiklos rodiklių modelį – planavimo fazėje, EKVF modelį arba BVM – savęs 

(į)vertinime, ISO standartus – įgyvendinimo fazėje. Dalyvavimas Nacionalinio Kokybės prizo 

konkurse leistų pasimokyti iš klaidų ir daryti pakeitimus, atsižvelgiant į geriausią praktiką. Žinoma, 

tai idealius variantas. Realybėje pačius geriausius norus gali varžyti finansinių, žmogiškųjų išteklių 

stoka ir kt. Todėl svarbiausia yra apsispręsti, kokių ir kokio mąsto pokyčių aukštoji mokykla siekia 

bei koks modelis ar priemonės (o jų kokybės vadybos ekspertai priskaičiuoja virš 400) gali geriausiai 

tam pasitarnauti. 

3. VKV į aukštąja mokyklą įneša ženklius pokyčius, kurie gali sukelti darbuotojų pasipriešinimą. 

Todėl nusprendus diegti VKV, svarbu tam paskirti kompetentingus darbuotojus ir tinkamai juos 

motyvuoti. Kokybės vadyba aukštojoje mokykloje turėtų būti patikėta administravimo ir/ar vadybos 

žinių turintiems specialistams. Būtina sukurti veiksmingą ir skaidrų darbuotojų motyvavimo 

priemonių mechanizmą. Motyvavimo veiksniai turėtų būti tiek moraliniai (dėmesys, pagarba, 

pagyrimas, pripažinimas, pasitikėjimas, įgaliojimų suteikimas, erdvės ir sąlygų vystytis, tobulėti, 

kūrybiškumui ugdyti, atsakomybei už savo veiksmus ir rezultatus sudarymas, bendra, vieša ir skaidri 

organizacijos motyvavimo politika), tiek materialiniai (priedai, premijos už sėkmingos veiklos 

rezultatus). Dažnai darbuotojų pasipriešinimą naujovėms lemia paprastas nežinojimas. Iš apklausos 
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duomenų matyti, kad neretai eiliniams aukštosios mokyklos kokybės užtikrinimo proceso dalyviams 

(dėstytojams, administracijos darbuotojams) trūksta informacijos apie jų aukštosiose mokyklose 

vykdomą kokybės užtikrinimo politiką. Todėl diegiant VKV aukštojoje mokykloje, labai svarbus 

komunikavimas. Visi auštosios mokyklos darbuotojai turėtų suprasti VKV esmę ir jos metodologiją. 

Tai gali būti pasiekiama organizuojant sistemingus mokymus, vadovybės ir darbuotojų susirinkimus 

bei integruojant atskirų padalinių ir visos organizacijos tikslų ir teikiamų paslaugų specifikos 

komunikavimą į diegiamą ar tobulinamą KVS. 
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