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Straipsnyje analizuojami pasaulinės ekonomikos ir jvairių veiklos sričių globalizacijos ir internacionaliza­
cijos procesų lemiami aukštojo mokslo raidos pokyčiai ir universitetinės veiklos bei studijų kokybės užtik­
rinimo metodai ir priemonės. Remiantis mokslinės literatūros analize, užsienio ir Lietuvos aukštųjų mo­
kyklų veiklos praktikos apibendrinimais ir autoriaus atlikto organizacijų tyrimo rezultatais atskleidžiami 
kokybės vadybos sistemų (KVS) ir kitų vadybos priemonių diegimo ypatumai, probleminės sritys ir išryški­
nami galimi trukdžiai sukurti veiksmingą KVS. Pateikiamas studijų organizacijos rezultatyvios plėtros 
veiksnių ir priemonių modelis. 

Pagrindiniai žodžiai: studijų kokybė, kokybės vadybos sistema, kokybės knyga, EFQM tobulumo 
modelis, tausojamoji plėtra, socialinė atsakomybė, pasaulinis susitarimas, VK\I, ISO 9001, ISO 14001. 

Įvadas 

Europoje ir pasaulyje kuriamos organizacijos, 

judėjimai ir iniciatyvos, kuriomis siekiama už­

tikrinti aukštojo mokslo kokyby (1998 m. 

UNESCO pasaulinės aukštojo mokymo kon­

ferencijos deklaracija, 1997 m. Lisabonos kon­

vencija dėl kvalifikacijos pripažinimo ir koky­

bės užtikrinimo aukštajame moksle, Salaman­

kos konvencija ir deklaracija, Bolonijos proce­

sas, Europos aukštojo mokymo kokybės užtik­

rinimo tinklo skleidžiamos idėjos ir kt.). Bolo­

nijos procese studijų kokybės tobulinimas yra 

pripažintas prioritetine veiklos krytimi ir ku­

riamos Europos aukštojo mokslo erdvės pagrin­

du. Proceso dokumentuose jsipareigojama rem­

ti tyrimus, kuriais siekiama geriau užtikrinti 

kokybę instituciniu, nacionaliniu ir europiniu 

lygiu. Pagrindinė universitetinio mokymo mi­

sija - asmens ir visuomenės poreikių tenkini­

mas pažinimo plėtotės ir aukščiausio lygio 

kompetencijos užtikrinimo požiūriu. Ši misija 

jgyvendinama vykdant šiuos universitetinio 

mokymo uždavinius: 

• rengti aukštos kvalifikacijos darbuotojus, 

gebančius tenkinti visų žmogaus veiklos 

sričių poreikius; 

• ugdyti pilietiškum'l ir aktyvų dalyvavimą 

visuomeniniame gyvenime; 

• didinti, kurti ir skleisti pažinim'l per tiria­

mąją veiklą; 

• padėti suprasti, interpretuoti, saugoti, stip­

rinti, paremti ir skleisti nacionalines, re­

gionines, tarptautines ir istorines kultūros 

vertybes; 
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• padėti saugoti ir stiprinti socialines ir hu­

manistines vertybes; 

• prisidėti prie mokymo plėtros visais ly­

giais, iskaitant ir dėstytojų ugdymą. 

Ištisą epochą aukštasis mokslas buvo neatsie­

jama daugelio valstybių valdžios interesų dalis. 

Keletą šimtmečių trukusi tautų ir valstybių rai­

da glaudžiai susiejo aukštąji mokslą su valstybe 

ir nacionalinėmis mokymo institucijomis (Wes­

terheijden, 2005). Tačiau sparti pasaulinės eko­

nomikos ir ivairių veiklos sričių globalizacija ir 

internacionalizacija turi įtakos ir aukštojo moks­

lo raidos pokyčiams. Po Sorbonos (1998) ir Bo­

lonijos (1999) deklaracijų pasirašymo bei ben­

drosios Tiwzingo metodologijos patvirtinimo 

mokymo struktūrų derinimas tapo svarbiausia 

priemone, siekiant bendros aukštojo mokslo Eu­

ropoje erdvės. Užtikrinti studijų kokybę - jau ne 

tik nacionalinės, bet ir europinės svarbos užda­

vinys (Savickienė, 2005; Introduction ... , 2007; 

Ruževičius, 2007). 

Dauguma Europos verslo, mokslo ir studijų 

organizacijų kokybės mokslą pripažista esant fun­

damentalia vadybos disciplina. Europos Sąjun­

gos kokybės programoje pažymima, kad kokybė 

yra pagrindinis Europos organizacijų veiklos stra­

tegijos instrumentas, o šalių ir organizacijų koky­

bės politikai suteikiama ekonomikos ir verslo po­

litikos strateginė reikšmė. Programoje ypatingas 

dėmesys skiriamas visų lygių darbuotojų koky­

bės mokymui ir rengti kokybės vadybininkus. At­

naujintoje Lisabonos strategijoje pabrėžiama ži­

nių ekonomikos, inovacijų, kokybės gerinimo vi­

sose veiklos srityse bei intelekto (žmonil) ištek­

lių kompetencijos didinimo svarba. 

Minėti tarptautiniai susitarimai ir dokumen­

tai bei besikeičianti aukštojo mokymo aplinka 

(didėjantys organizacijų ir visuomenės reikala­

vimai studijų kokybei, kintami studentų lltkes­

čiai mokymo turiniui ir metodams, didėjantis 
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finansinis spaudimas viešajame sektoriuje, didė­

janti aukštųjų mokyklų, iš jų kolegijlĮ ir lIIziversi­

tetlĮ vidalls ir tarptalltinė konkurencija, aukštojo 

mokymo internacionalizacija ir globalizacija) 

skatina ieškoti naujų sisteminių priemonių stu­

dijų kokybei gerinti ir valdyti aukštojo mokslo 

organizacijose (Bleiklie, 2004; Westerheijden, 

2005; Ruževičius, 2007). 

Lietuvos mokslo ir technologijų Baltojoje 

knygoje, apibrėžiančioje ilgalaikę mokslo ir tech­

nologijų plėtros strategiją, kokybės vadybos pro­

blemų sprendimas priskiriamas prie prioriteti­

nių Lietuvos mokslo uždavinių (2001, p. 173). 

"Lietuvos ūkio (ekonomikos) plėtros iki 2015 

metų ilgalaikėje strategijoje" numatoma remti 

nacionalinius tyrimus, skirtus kokybės vadybos 

reikalavimams taikyti ir sertifikuotoms kokybės 

sistemoms diegti šalies organizacijose (2003, 

p. 59). Taigi išdėstyti argumentai pagrindžia stu­

dijų kokybės vadybos teorinių ir taikomųjų klau­

simų nagrinėjimo aktllalllmą tiek šalies, tiek 

tarptautiniu mastu. 

Darbo tikslas - atskleisti studijų kokybės va­

dybos sistemų (KVS) ir kitų vadybos priemonių 

esmę, jų diegimo ypatumus ir problemines sritis 

bei išryškinti galimas grėsmes veiksmingai KVS 

sukurti. Metodologija - straipsnis parengtas re­

miantis mokslinės literatūros, tarptautinių nor­

matyvinių dokumentų, užsienio ir Lietuvos auk.~­

tųjų mokyklų veiklos praktikos kok)'bės užtikri­

nimo srityje analize, autoriaus konsultacinio dar­

bo ir darbuotojų mokymo verslo ir viešojo sekto­

riaus organizacijose patirties apibendrinimu. 

1. Studijų kokybės vadybos sistemų 
diegimo motyvai 

Pastaruoju metu vienas iš aštriausių diskusijl) oh­

jektl! - Lietuvos aukštojo mokslo sistemos re­

forma. Didžiausias rūpestis-šil! diem! poreikio 



neatitinkanti studijų kokybė, nepakankamas 

aukštu jų moJ...'yklų finansavimas, profesionalių 

dėstytojų stygius. Tačiau studijų kokybė nėra abst­

raktus dalykas. Ji priklauso nuo labai konkrečių 

dalykų - universitetinės veiklos vadybos lygio, 

šiuolaikiškų studijų programų, naujausias žinias 

profesionaliai perteikiančių dėstytojų, dėstytojų 

ir studentų tarptautinių mainų, akademinės ben­

druomenės skaidrios motyvavimo sistemos ir kt. 

Daugelj šalies aukštojo mokslo problemų gali­

ma išspręsti taikant universitetuose šiuolaikinius 

vadybos, iš jų kokybės vadybos metodus ir prie­

mones (Bleiklie, 2004; Newton, 2007). Beje, 

daugeliui šalies aukštųjų mokyklų vadovauja 

jvairių sričių talentingi mokslininkai, dažnai ne­

turintys profesionalaus administravimo ir vady­

bos pasirengimo. Kita vertus, mūsų šalies uni­

versitetuose nėra rengiami aukštųjų mokyklų ad­

ministratoriai. 

Straipsnio jvade analizuoti tarptautiniai susi­

tarimai ir dokumentai bei besikeičianti aukšto­

jo mokslo aplinka (didėjantys organizacijų ir vi­

suomenės reikalavimai studijų kokybei, kinta­

mi studentų lūkesčiai mokymo turiniui ir meto­

dams, didėjantis finansinis spaudimas viešajame 

sektoriuje, didėjanti aukštųjų mokyklų, iš jų ko­

legiją ir l/fziversiteflĮ vidaus ir ta/ptautinė konku­

rencija, aukštojo mokymo internacionalizacija 

ir globalizacija) skatina ieškoti naujų sisteminių 

priemonių studijų kokybei gerinti ir valdyti auk.~­

tojo mokslo organizacijose. Sertifikuotų pagal 

tarptautiniu mastu pripažistamus ISO modelius 

organizacijų "klubas" vienija jau beveik milijo­

ną pasaulio ir daugiau kaip tūkstanti Lietuvos 

organizacijų, todėl yra pakankamai svarių argu­

mentų tinkamai igyvendinti pritaikomus aukš­

tajam mokymui šio standarto reikalavimus ir 

mūsų šalies universitetuose. Pinna, JAV ir Eu­

ropoje yra daug mokymo institucijų, kuriose dar 

prieš dešimtmeti sukurtos kokybės vadybos sis-

temos (Gelders, 1995; Michael, 1997; Adomai­

tienė, 2002). Lietuvos jūreivystės kolegija yra pir­

moji mokymo institucija Lietuvoje, 2001 m. idie­

gusi ir sertifikavusi kokybės vadybos sistemą 

(KVS). Kokybės vadybos sistemos idiegimo bū­

tinybė jūrininkų rengimo jstaigų veikloje yra pa­

grista tarptautinių konvencijų privalomais rei­

kalavimais. Tačiau KVS diegia ir kitų studijų sri­

čių mūsų šalies aukštosios mokyklos - 2006 m. 

Vilniaus teisės ir verslo kolegijos veiklos koky­

bė sertifikuota ISO 9001 standarto atitikčiai, o 

keliose aukštosiose mokyklose atliekami paren­

giamieji KVS diegimo darbai. KVS idiegusios 

mokymo institucijos paprastai turi kur kas dau­

giau ryšių su verslo organizacijomis ir pasi se­

mia iš jų patirties kokybės vadybos sistemų kū­

rimo ir tobulinimo klausimais, nes minėtos sis­

temos verslo organizacijose yra diegiamos jau 

seniai. 

Antra, kokybės vadybos sistema kuriama ir 

igyvendinama keliais etapais: apibrėžiami var­

totojo ir kitų suinteresuotų šalių poreikiai ir lū­

kesčiai; nustatoma organizacijos kokybės poli­

tika ir kokybės tikslai; apibrėžiami kokybės tiks­

lams pasiekti reikalingi procesai ir atsakomybė; 

nustatomi kokybės tikslams pasiekti reikalingi 

ištekliai; kiekvieno proceso rezultatyvumo ir 

efektyvumo matavimo metodai; nustatomos ne­

atitikčių prevencijos ir priežasčių šalinimo sąly­

gos; kuriamas kokybės vadybos sistemos nuola­

tinio gerinimo procesas. Įsigilinus i šios siste­

mos kokybės vadybos principus, galima pažymė­

ti, kad, norint pasiekti organizacijos veiklos re­

zultatyvumo, būtina nustatyti ir valdyti sąveikau­

jančius jos procesus. Sisteminis organizacijos 

procesų valdymas turi būti pagristas "procesi­

niu požiūriu" Taigi i mokslo ir studijų organi­

zaciją galima žiūrėti kaip i gyv'! medi, kuris pri­

klausomai nuo priežiūros profesionalumo ir ko­

kybės gali tiek augti ir klestėti, tiek vegetuoti ar 
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nykti (1 pav.). Organizacijos rezultatyvios plėt­

ros modelis sujungia tokius esant veiksmingam 

vadovavimui (angl.leadership) galimus klestėji­

mo veiksnius ir priemones: organizacijos verty­

bės, kokybės kultūra, investicijos, intelektinis ka­

pitalas, procesai, kokybės, tausojamosios plėt-

ros ir socialiai atsakingos veiklos vadybos siste­

mos, visuotinė kokybės vadyba, ivaizdis, darbuo­

tojų motyvavimas, fundamentalių pokyčių val­

dymas ir kt. Kaip ir vešliai augantis medis, orga­

nizacija turi turėti stiprias šaknis (vertybes, ko­

kybės kultūrą), būti tręšiama, maitinama (inves-
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ticijos i infrastruktūrą, intelektini kapitalą -

darbuotojų kompetencijos ugdymą, naujausias 

technologijas, veiklos procesus, ivaizdi, santy­

kius su klientais ir kt.), turi turėti sveiką ir stiprų 

šakas ir vaisius maitinanti kamieną bei šerdi (va­

dovavimas) ir vaisius brandinančias šakas (va­

dybos sistemą, kokybiškus procesus, infrastruk­

tūrą ir kt.). Medi ir jo vaisius nuo darganų apsau­

go skėtis - organizacijos visoms veiklos sritims 

valdyti veiksmingai taikomi visuotinės kokybės 

vadybos (VKV) metodai, modeliai ir principai. 

Organizacijų rezultatyvios veikmės modelio 

veiksnių ir priemonių turinys ir ypatumai yra 

plėtojami kituose šio straipsnio skyriuose. 

Trečia, užsienio ir Lietuvos organizacijų pa­

tirtis rodo, kad kokybės gerinimas ir palaiky­

mas nėra vienintelė priežastis, kodėl mokymo 

institucijos siekia gauti ISO 9001 sistemos idie­

gimą patvirtinanti sertifikatą. Daugelio aukštų­

jų mokyklų kokybės vadybos sistemų diegimo 

svarbiausias motyvas yra vidaus poreikiai, susiję 

su specifinių organizacijos problemų sprendi­

mų paieška (Adomaitienė, 2002). 

2. Kokybės vadybos sistemų turinys ir 
veiksmingumas 

Studijų kokybę aukštojo mokslo organizacijose 

galima apibrėžti kaip mokymo sistemos elemen­

teĮ smybilĮ, leidžiančiLĮ maksimaliai tenkinti aukš­

tojo mokslo organizacijos klientlĮ (vidaus ir iš­

orės ),partneriIĮ ir kitlĮ sllinteresuotlĮ .~aliIĮ esamIIs 

ir nllmanomus poreikius bei hikes{ills, visIImą. 

Vienas iš svarbiausių kokybės vadybos sistemos 

(KVS) diegimo motyvų yra tai, kad daugiausia 

veiklos nesklandumų lemia netinkamas vado­

I'avimas ar neveiksminga organizacijos vadybos 

sistema, o kur kas mažesnę veiklos trūkumų da­

li lemia darbuotojų klaidos ar jų kompetencijos 

trūkumai (Walsh, 2002; Ružcvičius et al., 2(04). 

Taigi bet kurios specializacijos organizacijos, iš 

jų ir universiteto ar fakulteto, sėkmę iš esmės 

lemia jos vadovybės požiūris i veiklos kokybę, 

efektyvus vadovavimas (žr. 3 poskyri) ir gebėji­

mas sukurti veiksmingą KVS. Kokybės vadybos 

sistema - tai universiteto ar jo padalinio organi­

zacinės struktūros, pareigų, procedūrų (t. y. nu­

statytos darbo tvarkos), procesų ir išteklių (inte­

lektinių, materialinių, finansinių) visuma, būti­

na veiksmingai veiklos kokybės vadybai. KVS 

dažniausia yra dokumentuojama ir integruoja­

ma i organizacijos bendrosios vadybos ir techni­

nes sistemas, siekiant darniai koordinuoti ir su­

derinti visus veiksmus, lemiančius produktų ir 

paslaugų kokybt;, vartotojų poreikių patenkini­

mą, veiklos išlaidų mažinimą ir finansinius re­

zultatus. KVS pagrindiniai tikslai yra: 

• Sutvarkyti organizaciją: apibrėžti atsako­

mybę, igaliojimus, bendradarbiavimą su 

firmos išorės ir vidaus klientais. 

• Dokumentais iforminti sistemą: aprašyti 

kokybės politiką, konkrečius kokybės isi­

pareigojimus ir darbų atlikimo tvarką. 

• Valdyti dokumentaciją: paskirti igaliotus 

asmenis, kontroliuoti dokumentų išleidi­

mą, paskirstymą ir jų pakeitimus. 

• Užrašyti ir saugoti duomenis apie atlikto 

darbo kokybt;: duomenų irašai rodo veik­

Ios efektyvumą ir rezultatus. 

• Atlikti periodinius patikrinimus: auditai, 

apklausos, tyrimai. 

• Tobulinti sistemą: identifikuoti problemas, 

operatyviai reaguoti i pokyčius ir krizines 

situacijas, imtis veiksmingų koregavimo ir 

prevencinių veiksmų. 

• Ugdyti darbuotojus: mokyti, vadovauti, pa­

skirti pareigoms pagal kvalifikaciją. 

• Sistemingai didinti organizacijos konku­

rencingum'l: paversti organizacijčl progno­

zuojamos ir stabilios, atitinkančios naujau-
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sius iššūkius kokybės organizacija (Ado­

maitienė, 2002; Ruževičius et al., 2004; 

Kokybės ... , 2006; Newton, 2007). 

Neformalios KVS teikiami pranašumai moks­

lo ir studijų organizacijos darbuotojams: 
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• Geriau suprantamos pareigos ir atsakomy­

bė, nes jos yra aiškiai apibrėžtos. 

• Sumažėja itampa, stresas darbe, nes dar­

buotojai tiksliai žino, ko iš jų tikimasi, ir 

turi veiksmingą vadovavimo sistemą. 

• Jaučiamas didesnis moralinis pasitenkini­

mas ir pasididžiavimas savo darbu ir orga­

nizacija, nes, turint sertifikuotą ir tarptau­

tiniu mastu pripažintą sistemą, geriau ten­

kinami klientų poreikiai, palankesnis vi­

suomenės požiūris, geresnis institucijos 

ivaizdis ir kt. 

• Nauji darbuotojai lengviau pritampa orga­

nizacijoje. 

• Padidėja motyvacija ir praturtinamas dar­

bas, nes organizacijoje sukuriama skaidri 

ir veiksminga motyvavimo sistema, veikla 

praturtinama komandiniu darbu, sistemin­

gais mokymais ir kt. 

• Pagerėja psichologinis mikroklimatas. nes 

vadovybė sistemingai informuoja apie ko­

kybės tobulinimo tikslus, priemones, ei­

namuosius ir būsimus pokyčius, organiza­

cijoje vyrauja viešas požiūris i kokybės pro­

blemas bei klaidų kaip galimybių matymo 

filosofija. 

• Palengvėja aukštosios mokyklos tarptauti­

nis akreditavimas ir galimybės isitraukti i 

pasaulinius akademinių ir verslo organi­

zacijų tinklus. 

• Stiprėja universiteto internacionalizavimo 

procesai, aktyvėja studentų ir dėstytojų tarp­

tautinių mainų plėtra (Gclders et al., 1994; 

Introduction ... , 2007; Newton, 2007; Ru­

ževičius, 2(07). 

Veiksmingai ir galinčiai būti naudingai su in­

tercsuotoms šalims kokybės vadybos sistemai su­

kurti ir prižiūrėti būtinas aukščiausiosios vado­

vybės isipareigojimas siekti kokybės, aktyvi ir 

veiksminga vadovų veikla (Iyderystė) šiame dar­

be. Norint gauti tokios naudos, reikia nustatyti, 

išlaikyti ir didinti tiek išorės, tiek vidaus varto­

tojų pasitenkinimą. ISO standarte pabrėžiama, 

kad organizacijos aukščiausioji vadovybė priva­

lo atlikti šiuos darbus: 

• suformuluoti viziją, politiką ir strateginius 

tikslus, kurie atitiktų organizacijos veik­

Ios specifiką, paskirti ir ateities siekius; 

• būti pavyzdys visai organizacijai, didinant 

jos darbuotojų pasitikėjimą; 

nurodyti organizacijos veiklos kryptis ir 

vertybes, susijusias su kokybe ir kokybės 

vadybos sistema; 

dalyvauti gerinimo projektuose, ieškoti 

naujų vadybos priemonių, sprendimų ir 

produktų; 

• turėti tiesiogint; grjžtamąją informaciją apie 

kokybės vadybos sistemos rezultatyvumq 

ir efektyvumą; 

• nustatyti pagrindinius produktų realizavimo 

procesus, kurie kuria pridedamąjq vertę; 

• nustatyti pagalbinius procesus, kurie veikia 

realizacijos rezultatyvumą ir efektyvumą; 

• sukurti toki<l aplink'l. kad darbuotojai bū­

tų skatinami dalyvauti organizacijos koky­

bės gerinimo veikloje ir tobulėti; 

• sukurti organizacint; struktūrą ir aprūpin­

ti ištekliais, kurie yra reikalingi organiza­

cijos strateginiams planams ir koJ...)'bės tik.~­

Iams ih')'Vendinti. 

Organizacijos koJ...)'bės vadybos sistemas die­

gia dėl išorinil! ir vidinių motyvų. Vienas iš jų­

igyti tarptautiniu mastu pripažįstamil kokybės 

savianalizės proceso modeli bei gauti trečiosios 

šalies (oficialiai įgaliotos - akredituotos ar nosl-



rifikuotos institucijos) nepriklausomą veiklos 

įvertinimą ir tarptautiniu ma"tu pripažįstamą ko­

J..:ybės sertifikatą. Autoriaus tyrimai parodė, ISO 

sertifikatas palengvina darbą su užsienio part­

neriais, didina tarptautinių mainų galimybes, pa­

gerina organizacijos įvaizdį, padidina klientų pa­

sitikėjimą, padaro rezultatyvesnį dalyvavimą vie­

šuosiuose pirkimuose ir konkursuose. Dažnai 

klientai teikia pirmenybę organizacijoms, turin­

čioms akivaizdžių įrodymų, kad jos rūpinasi sa­

vo produktų kokybe, o kartu jiems padidėja tiki­

mybė gauti deklaruotos ir stabilios kokybės pro­

duktus ir paslaugas. Kai universitetų veikla ser­

tiftkuojama ar akredituojama, studentai gali leng­

viau pasirinkti aukštąją mokyklą remdamiesi vi­

suotinai pripažintais ir nepriklausomos institu­

cijos patvirtintais studijų kokybės užtikrinimo 

kri terij ais. 

ISO standartų diegimas keičia klientų, part­

nerių ir pačių darbuotojų požiūrį į savo organi­

zaciją. Dažnai įmonės, įdiegusios kokybės siste­

mą, pradeda reikalauti atitinkamų kokybės ser­

tifikatų ir iš savo partnerių. ISO sertifikatas tam­

pa tam tikru organizacijos veiklos brandos ma­

tu, parodančiu, kad įmonė dalyvauja aukštų stan­

dartų verslo praktikoje bei sistemingai tobuli­

nant kokybę tarptautiniu mastu ir prisiimdama 

atitinkamus įsipareigojimus. Tam tikrais atve­

jais įmonės sertifikavimas leidžia padidinti po­

litinių ir valstybės valdžios institucijų palaiky­

mą, lengviau pasiekiami lobistiniai tikslai. Ko­

kybės sistemos diegimas taip pat parodo įmonės 

siekius įsitvirtinti tarptautinėje rinkoje ir tapti 

patikima partnere (Ruževičius ct al., 20(4). 

Ne mažiau yra svarbūs ir vidiniai sistemos 

diegimo motyvai - optimizuojama įmonės struk­

tūra, pareigybės ir įgaliojimai, tobulinami veik­

los procesai ir darbo organizavimas, pašalinami 

besidubliuojantys ar nekuriantys pridėtinės ver­

tės procesai. Dėl to sumažėja veiklos finansinės 

ir laiko sąnaudos. Įdiegus kokybės vadybos mo­

delį, organizacija tampa valdoma kaip vientisa 

sistema, kurios veiksmingai valdomi procesai le­

mia kokybiškų produktų sukūrimą. Kita vertus, 

pagerėja koregavimo veiksmų efektyvumas ir 

veiklos rezultatų analizės galimybės. Be to, visų 

lygių darbuotojai suvokia savo indėlį užtikrinant 

kokyby ir vaidmenį organizacijoje, nes aiškiai 

apibrėžiami kiekvieno darbuotojo įgaliojimai. 

Tai gali sustiprinti darbuotojų motyvaciją, kartu 

jų lojalumą. Pagerėja įmonės vidaus drausmė, 

procesų ir juose dalyvaujančių darbuotojų sąvei­

ka, konkrečiau apibrėžiamas darbų, pareigų pa­

sidalijimas, procesai tampa tikslingi, juos leng­

viau išmatuoti ir įvertinti. Visa tai sudaro prie­

laidas mažinti išlaidas, didinti produktyvumą, 

tobulinti valdymą ir kontrolę, gerinti darbo są­

lygas. Autoriaus atlikti Lietuvos įmonių tyrimai 

parodė, kad, diegiant kokybės vadybos sistemas, 

pagerėja vidinė ir išorinė komunikacija organi­

zacijoje. Šalutinis, tačiau labai svarbus kokybės 

sistemos diegimo rezultatas yra tas, kad sufor­

muojami produktyvaus komandinio darbo įgii­

džiai, daug geriau suvokiama ir vertinama moJ...y­

mll svarba. Kokybės vadybos sistema gali būti 

veiksmingu tarpiniu laipteliu prieš diegiant or­

ganizacijoje visuotinės kokybės vadybą (Ruže­

vičius ct al., 2004). 

3. KVS kūrimo principai ir diegimas 

KVS projektavimas ir diegimas turi remtis to­

kiaisprincipais (Kokybės ... , 2006): 
1. Orientavimas į klientą. Svarbu suprasti esa­

mus ir būsimus vidaus ir išorės vartotojų 

poreikius, prisitaikyti prie besikeičiančių 

vartotojų poreikių ir stengtis juos viršyti. 

2. Vculomvimas (angl. leaderslzip) - tai veikla 

ir įtakos procesas, kuriais iš anksto apgal­

vota ar susiformuota įtaka yra daromas vie-

57 



no asmens spaudimas kitų asmenų atžvil­

giu, siekiant valdyti, struktūrizuoti ir pa­

lengvinti veiksmus bei santykius ir sukelti 

savanoriškas pastangas gnlpėje ar organi­

zacijoje tikslui pasiekti (Ruževičius, 2007). 

Vadovai turi sukurti ir išlaikyti tokią vi­

daus aplinką, kurioje žmonės būtų visiškai 

jtraukti, stengiantis pasiekti užsibrėžtų ko­

kybės tikslų. 

3. VislĮ ZVgilĮ darbuotojzĮ itraukimas. 

4. Procesinis požiLiris. Norimas rezultatas pa­

siekiamas efektyviau, kai susiję ištekliai ir 

veikla valdomi kaip bendras procesas. Pro­

cesas - tai organizacijos susijusių ar sąvei­

kaujančių veiksmų visuma, kuri gavinius 

paverčia rezultatais. Kitaip tariant, tai 

veiksmų grandinė (daliniai žingsniai dar­

bo rezultatui pasiekti), turinti apibrėžtą 

pradžią ir pabaigą. 

5. VislĮ lygizĮ darbuotojlĮ itraukimas. 

6. Sisteminis požiLiris i vadybą. Susijusių pro-

Vadovybės 

isipareigojimas 
kokybei 

IŠTEKLIAI 

Dbt)'lojai 

_Studentai 

• Ad",in;lIradjos darbuotoja; 

• StudenJŲ Ib'a; 

-lJarbJtJ1'iai 

-Rėmėjai 

-Studijųpro.:ramos 

cesų sistemos identifikavimas, supratimas 

ir valdymas padeda pagerinti organizaci­

jos veiklos efektyvumą ir produktyvumą. 

7. Nuolatinis kokybės gerinimas. Nuolatinis 

tobulinimas turi būti svarbiausias organi­

zacijos tikslas (žr. 2 pav.). 

8. Duomenimis, faktais pagrįstas požiliris i 

sprendimzĮpriėmimą. Veiklos, kokybės ge­

rinimo rezultatų matavimas ir analizavi­

mas. Tik apsibrėžus aiškiai suvokiamus 

konkrečius ir išmatuojamus veiklos tiks­

lus galima ivertinti taikomų priemonių 

jiems pasiekti veiksmingumą. 

9. Abiem šalims naudingi santykiai. (VKV 

principas - "Seksis man, jei seksis mano 

klientui"). 

Pradedant iš esmės tobulinti studijų kokybę, 

pabrėžtinai svarbu turėti aiškiai suformuluotą 

ir universiteto bendruomenei bei klientams 

aiškiai suprantamą organizacijos viziją, misiją, 

kokybės politiką ir pagrindines vertybes, api-
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brėžti universitetinės veiklos "produktą" ir jo 

kokybės parametrus, įvardyti pagrindinius klien­

tus ir tiekėjus, numatyti jų ryšius, identifikuoti 

svarbiausius procesus ir priskirti jiems valdyto­

jus. Ne mažiau svarbus ir administravimo pro­

cesų kokybės valdymas. Universitetinių studijų 

kokybės užtikrinimo procesų valdymo modelis 

pateikiamas 2 paveiksle. Kokybės užtikrinimo 

sistema turėtų būti projektuojama kaip nenu­

trūkstamas procesas, atsižvelgiant į tai, kad uni­

versitetinės veiklos galutinio produkto kokybė 

yra visų šio proceso ankstesnių etapų pasiekimų 

rezultatas. Kokybės metodų taikymas administ­

ravimo kokybei gerinti yra lengvesnis ir mažiau 

grėsmingas akademiniam personalui, kuris 

dažnai bene visuose esminių naujovių diegimo 

veiksmuose įžvelgia jo akademinės laisvės var­

žymą. Paprastai, pasiekus administravimo ko­

kybės gerinimo sėkmių, yra lengviau siekti dės­

tytojų pritarimo mokymo procesams ir kokybei 

valdyti bei gerinti. 

Aukštosios mokyklos ir jos padalinių aukš­

čiausios vadovybės įsipareigojimas kokybei - tai 

pirmiausia ir svarbiausia universitetinės veiklos 

kokybės tobulinimo, jo skatinamų pokyčių re­

zultatyvaus valdymo prielaida ir pradžios pozi­

cija. Tik aktyvi ir rezultatyvi vadovų veikla šioje 

srityje, geras universiteto išorės ir vidaus varto­

tojų nuolat kintamų poreikių pažinimas, siste­

mingas jų matavimas ir siekimas juos patenkin­

ti, nuolatinis aukštosios mokyklos klientų po­

reikių tenkinimo tyrimas ir vertinimas, priori­

teto teikimas valdyti fundamentalius pokyčius 

organizacijoje ir visų lygių jos darbuotojų moky­

mui bei profesinei kvalifikacijai kelti gali garan­

tuoti sėkm<;. 

Studijų kokybei užtikrinti taikomos įvairios 

sistemos. Plačiausiai naudojami visuotinės ko­

kybės vadybos ar pagrindinių jos principų ir me­

todų diegimas, kokybės apdovanojimų reikala-

vimų ir vertinimo modeliai bei kokybės vady­

bos sistemos, atitinkančios tarptautinio standar­

to ISO 9001 reikalavimus. Atlikus Europos ir 

Šiaurės Amerikos universitetuose naudojamų 

kokybės vadybos modelių, principų, metodų ana­

lizę (Michael et al., 1997; Montano, 1999; Ado­

maitienė, 2002; Ewans, 2003), galima padaryti 

tokius apibendrinimus. VKV principai gali būti 

sėkmingai taikomi universitetuose administra­

cijos darbo, studijų ir procesų kokybei gerinti. 

Administravime kokybės tobulinimas yra vie­

nas iš svarbiausių reikalavimų aukštosioms mo­

kykloms, siekiant patenkinti savo klientų ir vi­

suomenės poreikius bei įgyvendinti užsibrėžtus 

tikslus. Tačiau svarbiausias šios srities uždavi­

nys yra VKV koncepcijos ir metodologijos sklei­

dimas visoje organizacijoje ir naujos kokybės kul­

tūros formavimas. 

Daugumos universitetų, įdiegusių kokybės va­

dybos sistemą, pagrindinis motyvas buvo vidaus 

poreikiai, rečiau to kartais reikalauja universi­

teto socialiniai partneriai, arba organizacija sie­

kia prisitaikyti prie akivaizdžiai pakitusių rin­

kos sąlygų (Adomaitienė, 2002). Universitetų 

patirtis rodo, kad ISO 9000 modeliai ir VKV 

yra suderinami. Taigi ISO 9001 standarto (ir ypač 

jo naujosios 2000 metų versijos) modelis gali 

sukurti organizacijos nuolatinio kokybės geri­

nimo koncepcijos ir metodologijos kaitos pagrin­

dą. Apskritai gauti ISO 9001 sertifikatą nėra nei 

būtina, nei pakankama sąlyga užtikrinti moky­

mo ar administravimo kokybę, tačiau sertifika­

tas gali patvirtinti organizacijos nuolatinio ko­

kybės gerinimo siekius ir svarbiausius jų rezul­

tatus. Nacionaliniai kokybės apdovanojimai yra 

kokybės gerinimo ir veiklos šioje srityje paska­

ta. Jie gali būti pritaikyti kaip universiteto veik­

Ios kokybės matavimo ir įvertinimo modeliai 

(Lundquist, 1996). 
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Kurdami VKV igyvendinimo modelius ir jų 

diegimo algoritmus, universitetai dažniau nau­

doja Crosby'io , Deming'o ar kitų kokybės "gu­

ru" nuostatas bei ivairius kokybės vadybos me­

todus ir priemones, tokius kaip Demingo PDTV 

(angl. PDCA) metodą, Pareto diagramos ir jos 

ABC kreivės analiz9, prieža'ičių-pasekmės diag­

ramas, srauto diagramas, kokybės funkcijos iš­

skleidimą ir kitus kokybės vadybos metodus. Vi­

sos priemonės ir metodai turi būti iš esmės mo­

difikuojami, atsižvelgus i ypatingą universiteto 

valdymo ir studijų kokybės užtikrinimo proce­

sų specifiką (Adomaitienė, 2002). 

Projektuojant kokybės sistemą visų pirma at­

liekama esamos vadybos sistemos diagnostika, ap­

sibrėžiami kuriamos sistemos tikslai ir jos "plo­

tis", identifikuojami vidaus ir išorės klientai, jų 

sąveika ir poreikiai, nustatomi pagrindiniai ir pa­

laikantys veiklos procesai bei priskiriami jų val­

dytojai ("šeimininkai"). Paskui pradedamas rengti 

organizacijos kokybės vadovas (angl. - Quality 

manual) - kokybės sistemos žinynas, aprašantis 

sistemos veikimą ir skirtas esamiems ir gali­

miems organizacijos klientams, verslo partne­

riams ir darbuotojams. Autorius siūlo lietuviško­

joje ISO standarto versijoje vartojamą terminą 

"kokybės vadovas" keisti į tenniną "kokybės kny­

ga". Šis pavadinimas tiksliau išreikštų minėto do­

kumento esmę ir turini bei rečiau būtų painioji­

mas su kokybės vadovo pareigybe. 

Taip pat rengiami KVS procedūrų, reikalavi­

mų vykdymo ir kokybės duomenų irašų doku­

mentai. Taigi organizacija turi sukurti, įforminti 

dokumentais, igyvendinti ir prižiūrėti kokybės 

vadybos sistemą bei nuolat gerinti jos rezultaty­

vumą.1l1i gali būti pasiekiama taikant tokias prie­

mones: 
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a) identifikuojant kokybės vadybos sistemos 

reikiamus procesus ir nustatant jų taikymq 

organizacijoje; 

b) apibrėžiant šių procesų seką ir sąveiką; 

c) apibrėžiant rezultatyvų procesų veikimą 

irvaldymą užtikrinančius kriterijus ir me­

todus; 

d) užtikrinant, kad bus gaunami procesams 

veikti ir jų stebėsenai (monitoringui) rei­

kiami ištekliai ir informacija; 

e) stebint, matuojant, analizuojant ir vertinant 

minėtus procesus; 

f) igyvendinant planuotiems rezultatams pa­

siekti ir procesams sistemingai gerinti rei­

kalingus veiksmus. 

Dokumentuojami, tai yra detaliai aprašomi 

ir patvirtinami tiek strateginiai kokybės dalykai 

(vertybės, kokybės politika, konkretūs kokybės 

įsipareigojimai ir kt.), tiek visų be išimties dar­

bų procedūros, jų eiliškumas, funkciniai ryšiai, 

kiekvieno darbuotojo atliekamas konkretus dar­

bas ir t. t. Tai daroma siekiant sukurti galimybę 

matl/oti ir vertinti pokyaus bei kokybės rezulta­

tus. Tik tiksliai identifikavus ir sistemingai ma­

tuojant procesus bei jų rezultatus, vertinant jų 

pokyčius, galima veiksmingai juos valdyti ir to­

bulinti. 

KVS veiksmingumui laiduoti, be kitų prie­

monių, ISO 9001 standarte reikalaujama SI/kur­

ti veiksmingą ir skaidrią darbuotojlĮ mOf)1"{/\'imo 

sistemą. Prie pagrindinių veiksmingo motyvavi­

mo veiksnių autorius siūlo priskirti: 

• dėmesį. pripažinimq, pagarbą. 

• pagyrimq ir konstruktyvi'l kritik'J, 

• pasiekimų ir sėkmingos veiklos pripažini­

mą ir įvertinimq (moralini ir materialinį), 

• pasitikėjim'l. įgaliojimų suteikim'l. 

• erdvės ir s,Įlygų vystytis, tobulėti, kūrybiš­

kumui ugdyti, atsakomybei už savo veiks­

mus ir rezultatus sudarymas. 

• bendra, vieša ir skaidri organizacijos mo­

tyvavimo politika. 



4. Rodikliai, atskleidžiantys 
aukštosios mokyklos veiklos kokybę 

Viena iš KVS veiksmingumo sąlygų - duomeni­

mis, faktais pagrįstas požiūris i sprendimų pri­

ėmimą organizacijoje bei sistemingas veiklos ko­

k:ybės gerinimo rezultatų matavimas, vertinimas 

ir analizavimas. Todėl yra aktualu identifikuoti 

svarbiausius matuotinus arvertintinus rodiklius. 

Studijų institucijos veiklos kokybę apibūdinan­

čius rodiklius galima sugrupuoti i kiekybinius 

(matuojamuosius) ir kokybinius (vertinamuo­

sius). Autorius teikia tokius pagrindinius ma­

tllojamllosills studijų ir organizaeijos veiklos ko­

kybės rodiklius: 

• stojančiųjų konkurso rodikliai; 

• baigusiųjų aukMojo mokslo organizaciją isi­

darbinimo rodikliai (ir jų uždarbio lygis); 

• studentų nuomonės ir vertinimų tyrimo 

(anketinės apklausos) rodikliai; 

• darbdavių, socialinių partnerių nuomonės 

ir vertinimo tyrimo rodikliai; 

• dėstytojų kvalifikacija (moksliniai laips­

niai ir pedagoginiai vardai); 

• dėstytojų mokslinių ir mokymo publika­

cijų kiekis ir kokybė; 

• mokslo populiarinimo publikacijų kiekis; 

• dėstytojų dalyvavimas rengiant mokslinin­

kus (vadovavimas doktorantams, dalyva­

vimas oponuojant ir ginant daktaro diser­

tacijos ir habilitacijos komitetų veikloje); 

• dėstytojų dalyvavimas tarptautinių ir na­

cionalinių mokslo (akademinių) ir verslo 

organizacijų vadovybėje; 

• dėstytojų dalyvavimas tarptautinėse ir na­

cionalinėse profesinėse mokslinėse orga­

nizacijose; 

• dėstytojų pranešimų tarptautinėse ir nacio­

nalinėse konferencijose bei kituose akade­

miniuose ir verslo renginiuose kiekis 

(dėstytojų "pastebėjimas" mokslo ir atitin­

kamos srities verslo forumuose); 

• dalyvavimas ES ir kituose tarptautiniuose 

bei nacionaliniuose ir verslo projektuose; 

• užsienio partnerių, dalyvaujančių bendruo­

se mokslo projektuose ir mokant studen­

tus, kiekis; 

• atliekamų užsakomųjų tyrimų vertė; 

• dėstytoj Ų dalyvavimas verslo ir viešojo sek­

toriaus organizacijų darbuotojų kompeten­

cijos ugdymo mokymuose; 

• organizuojamų mokslo renginių kiekis; 

• dalyvavimas recenzuojant mokslo ir mo­

kymo leidinius, redakcinėse kolegijose, 

konferencijų organizaciniuose komitetuo­

se, vadovavimas konferencijoms ir jų sek­

cijoms; 

• fakulteto, universiteto atstovavimas vals­

tybės valdymo institucijų techniniuose ko­

mitetuose, tarybose, ekspertų komisijose; 

• fakulteto, universiteto atstovavimas nacio­

nalinėse ir tarptautinėse mokslo, akademi­

nėse ir verslo organizacijose; 

• jaunųjų mokslininkų rengimo efektyvumas 

(apgynusių disertacijas doktorantų kiekis, 

jų publikacijų kiekis ir tyrimų idiegimo ro­

dikliai); 

• skaitomų kursų užsienio kalba kiekis; 

• studentų tarptautinių mainų apimtis; 

• dėstytojų tarptautinių mainų apimtis; 

• studijų programų tarptautinis akredita­

vimas; 

• bendrų su užsienio universitetais ar integ­

ruotų j tarptautinius universitetų tinklus 

ar programas studijų programų kiekis; 

• baigiamųjų ir kursinių darbų, rašomų pa­

gal organizacijų užsakymus, kiekis; 

• jdiegiamų studentų baigiamųjų ir mokslo 

tiriamųjų darbų kiekis; 
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• studentų pranešimų, skaitytų konferenci­

jose, imonėse, kiekis; 

• studentų mokslinių publikacijų kiekis; 

• studentų ir jų mokslinių darbų apdovano­

jimai tarptautiniuose, nacionaliniuose ir 

kituose konkursuose. 

Aukštojo mokslo organizacija, plėtodama sa­

vo veiklą, atliepia regionų ir šalies poreikius bei 

prisideda prie žinių ekonomikos plėtotės. Aukš­

tosios mokyklos veiklos kokybę rodo šie koky­

billiai rodikliai: 
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• platus ivairiapusio bendradarbiavimo tin­

klas (ivairiapusiškas bendradarbiavimas su 

švietimo ir mokslo institucijomis; veiks­

mingas atstovavimas asocijuotose verslo 

institucijose; nuolatos besiplėtojantis ben­

dradarbiavimas su užsienio institucijomis); 

• studijų programų kokybė (atsiliepimai 

apie parengtus baigiamuosius absolventų 

darbus ir igyjamas kompetencijas; išori­

niam vertinimui teiktos studijų programos 

akreditavimo rodikliai); 

• organizacijos kultūra (demokratinis valdy­

mas; siekis Iyderiauti; glaudus administ­

racijos ir savivaldos darbas; viešumas; ben­

dri studentų ir dėstytojų renginiai; tradici­

jų ir akademinės bendruomenės formavi­

mas; lankstumas; bendravimo kultūra); 

• regiono poreikio atliepimas (aukštojo 

mokslo prieinamumas regionuose; projek­

tinės veiklos atskiriems šalies regionams 

vystyti plėtojimas; išlyginamųjų studijų or­

ganizavimas ); 

• kokybiškų studijų ir darbo aplinka (mate­

rialiųjų išteklių kokybės gerėjimas; naujau­

sių informacijos technologijų taikymas, 

aplinkos estetiškumas; leidybos galimybės 

ir kt.); 

• besimokanti organizacija (gerėja persona­

lo kvalifikacija ir kompetencijos (antrosios 

studijų pakopos studijos, studijos doktoran­

tūroje, habilitacijos rodikliai); 

• parama studentams (visos auditorijos turi 

prieigą prie interneto ir multimedijos apa­

ratūrą; pakanka automobilių parkavimo 

vietų ir kt.); 

• gerėjanti mokslo taikomosios veiklos ko­

kybė; 

• itaka miesto (regiono, šalies) kultūrai; 

• dėstytojų vidinės (universiteto, fakulteto) 

ir išorinės (šakinės, nacionalinės, tarptau­

tinės) nominacijos; 

• augančios organizacijos pranašumų išnau­

dojimas (atskirų aukštojo mokslo organi­

zacijos padalinių bendradarbiavimas; stu­

dijų programų pasirinkimo galimybės; ga­

limybė koncentruoti žmogiškuosius ir ma­

terialius išteklius); 

• naujausių informacijos sklaidos metodų 

taikymas; 

• studentų atsiliepimai (teigiama studentų 

nuomonė apie praktini mokymą, išlygi­

namąsias studijas; darbo ir mOK")'mosi są­

lygos); 

• studijų (veiklos) kokybės vadybos sistema; 

• tausojamosios plėtros ir aplinkosaugos sis­

tema ar kultūra organizacijoje: 

• socialiai atsakingos veiklos sistema ir kul­

tūra organizacijoje; 

• integrali vadybos sistema (kokybės. aplin­

kosaugos, socialinės atsakomybės. darbuo­

tojll sveikatos ir saugos) organizacijose: 

• organizacijos veiklos kokybės nomina­

cijos. 

5. Studijų KVS kūrimo problemos ir 
trukdžiai 

KVS diegti ir siekiant aukščiausios kokybės rei­

kia fOl7ll/loti "aujos ko/..yh(;s ku/tiirq: 



• viešą požiūrį į kokybės problemas organi­

zacijoje; 

• aiškumą - užuot slėpus, maskavus trūkumLL"; 

• suformuoti klaidI! kaip galimybilĮ matymo 

požiūrį ir sukurti neatitikčių prevencijos 

posistemį; 

• įdiegti visų darbuotojų kokybės mokymų 

ir nuolatinio kvalifikacijos kėlimo bei to­

bulėjimo sistemą; 

• aukščiausioji vadovybė privalo operatyviai 

ir sistemingai informuoti visus be išimties 

bendruomenės narius apie kokybės tobu­

linimo tikslus (ir juos lemiančias priežas­

tis), priemones, einamuosius ir būsimus 

pokyčius, problemas, krizines situacijas, jų 

įveikimo būdus ir priemones. Tik akade­

minės organizacijos darbuotojų daugumai 

pozityviai priėmus vadovybės sprendimus 

ir pritarus siūlomiems veiksmams bei prie­

monėms, galima tikėtis KVS ir permainų 

veiksmingumo. 

Daugelis aukštojo mokymo institucijų, dieg­

damos kokybės vadybos priemones ir principus, 

sllsidiirė 0511 šiomis pagrindinėmis problemomis: 

• nepakankamas mokymo kokybės sąvokos 

ir turinio apibrėžtumas; 

• studijų kokybės rodiklių gausa, jų matavi­

mo ir įvertinimo sudėtingumas; 

• kokybės vadybos koncepcijų, principų ir 

metodų pažinimo ir jų praktinio panaudo­

jimo įgūdžių stoka; 

• versle naudojamų kokybės vadybos meto­

dų ir priemonių nepakankamas adaptavi­

mas studijų ir kitai universitetinei veiklai 

valdyti; 

• universitetinės veiklos išskaidymo į valdo­

mus procesus ir darbuotojų procesinio 

mąstymo formavimo sunkumai; 

• dalies darbuotojų pasipriešinimas poky­

čiams; 

• ilgai trunkantis universitetinės veiklos nau­

jos kokybės kultūros formavimas ir kt. 

(Ruževičius, 2007). 

Apibendrindamas organizacijų tyrimo rezul­

tatus ir konsultacinio darbo patirtį, autorius ski­

ria šias esmines SflldijlĮ kokybės mldymo proce­

so toblllinimo galimas klaidas: 

1. Proceso gerinimas nesiejamas su strategi­

niais organizacijos tikslais ar nūdienos ak­

tualijomis. 

2. Procesą gerinant nedalyvauja svarbiausi as­

menys, visų pirma aukščiausiosios vado­

vybės atstovai. 

3. Procesų gerinimo komandos negauna la­

bai aiškiai ir konkrečiai suformuluotų už­

duočių arba jos deramai neatsiskaito už už­

duočių vykdymą. 

4. Taikomos kokybės gerinimo priemonės 

nesiejamos grįžtamuoju ryšiu bei su kore­

gavimo ir prevencijos veiksmais. 

5. Kai aukščiausioji vadovybė įsitikinusi 

(nors tai tik subjektyvi, tyrimais ir faktais 

nepagrįsta nuomonė), kad proceso gerini­

mas nedarys deramos įtakos veiklos koky­

bei, to proceso tobulinimas nebus pakan­

kamai veiksmingas. 

6. Proceso tobulintojai ar projektuotojai ne­

pakankamai įvertina, kokią įtaką daromi 

pokyčiai turės žmonėms, dirbantiems su 

atnaujintais procesais. 

7. Organizacija daugiau dėmesio skiria pro­

cesų keitimams projektuoti negu jiems įgy­

vendinti. 

8. Gerinimo komandoms nepavyksta sukur­

ti veiksmingos pokyčių matavimo ir dar­

buotojų skatinimo sistemos ir kitų infra­

struktūros dalių, kurios būtinos siekiant 

nuolatinio procesų gerinimo. 

Savianalizė - kokybės užtikrinimo sistemos 

pagrindas. Rengiantis aukštojo mokslo organi-
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zacijos nacionalinei ar tarptautinei akreditaci­

jai, ji turi būti periodiškai atliekama visais lyg­

menimis - pradedant nuo kiekvieno bendruo­

menės nario (dėstytojo, administracijos darbuo­

tojo, studento), baigiant moksline grupe, kated­

ra, fakultetu irvisa institucija (Savickienė, 2005; 

Ruževičius, 2(07). Kokybės vadybos sistemos 

sukūrimas yra į kokyb<; orientuotas organizaci­

jos vadovybės įnašas, pagrįstas visų jos narių da­

lyvavimu, siekiant ilgalaikės sėkmės ir naudos 

visiems savo bendruomenės nariams ir visuo­

menei. Tai sudėtinga vadybos sistema su tiesio­

giniais ir grįžtamaisiais ryšiais, organizuotais 

taip, kad būtų užtikrinta teikiamų paslaugų ir 

veiklos kokybės tobulinimo tendencija. Tai pro­

cesas be pabaigos, kuris, jei efektyviai vadovau­

jama, kiek'vieną akademinės bendruomenės na­

rį orientuoja ir įtraukia i permanentini ir long i­

tudini veiklos procesų tobulinimą, pokyčių, no­

vacijų ir naujo lygmens kokybės pažinimo 

džiaugsmą· 

Autorius teikia tokias veiksmingos kokybės 

vadybos sistemos sukūrimo organizacijoje ižval­

gas ir rekomelldacijas: 
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1) reikės laiko, kol nauja kokybės vadybos sis­

temos kultūra paplis po visą organizacijč) 

ir pakeis nusistovėjusią darbo kultūrą. Po­

kyčių institucionalizavimas - sąmoningai 

valdomas procesas, kuriam reikia pastan­

gų, pasirengimo ir igūdžių; 

2) vadovavimas - viena iš svarbiausių ir atsa­

kingiausių kokybės vadybos sistemos kū­

rimo veiklos sričių - turi būti patikėta kom­

petentingiems vadybos srityje asmenims. 

Vadovavimo principai turi būti numatyti 

strateginiame plane aukščiausiu vadovų 

lygmeniu; 

3) neturint aiškios strateginės krypties ir tik­

rojo kokybės vadybos sistemos tikslo su­

vokimo kokybės diegimo pastangos nelai-

duos kokybės sistemos teikiamos naudos; 

4) kokybės vadybos sistemos tikslai ir tikėti­

ni rezultatai turi būti nustatyti individua­

liai kiekvienai organizacijai, atlikus daug 

tyrimų ir strateginių svarstymų, prieinant 

bendro sutarimo dėl kokybės sistemos vi­

zijos - idealo, kurio turi siekti įmonė; 

5) būtina sąlyga aukščiausiam kokybės vady­

bos sistemos veiksmingumui pasiekti - ide­

alizuotos vizijos ne modifikavimas ir ne­

adaptavimas pagal esamą situaciją ir įvai­

rius galimus suvaržymus, kad būtų galima 

optimaliai priartėti prie idealizuoto rezul­

tato; 

6) plėtojant diegiamos kokybės sistemos le­

miamus pokyčius, lygia greta darbuoto­

jams laiku turi būti teikiama informacija. 

komunikacija ir sisteminiai specializuoti 

mokymai, atsižvelgiant i darbuotojų atsa­

komybės užtikrinant kokybę lygmenį, tu­

rimą išsilavinimą ir veiklos specifiką; 

7) organizacijos aukščiausios vadovybės ap­

sisprendimas ir aktyvus tiesioginis ar tin­

kamai deleguotas dalyvavimas kuriant 

naujos kokybės kultūros, veiklos tobulini­

mo, grįžtamojo ryšio ir koregavimo proce­

sus yra lemiamas veiksnys kuriant veiks­

mingą studijų kokybės vadybos sistemą. 

8) kok)'bės atžvilgiu organizacijoje nieko nė­

ra neutralaus - viskas arba padeda, arba 

trukdo. Tačiau ne viską apibrėžia tarptau­

tiniai ISO 9000 serijos standartai - jie tik 

konkrečiai nurodo reikalavimus ir bendrus 

tikslus, kurie turi būti pasiekti pasitelkus 

kokybės vadybos sistem,). Tačiau kokiais 

metodais ir priemonėmis tai pasiekti. - su­

teikiama laisvė organizacijos vadovams ir 

vadybininkams; 

9) organizacijos darbuotojl) požii:iris i ISO 

modelius kaip i priemonę padėti spręsti jl) 



pačių darbo kokybės problemas ir page­

rinti (o ne apsunkinti) savo darbą - tai yra 

viena iš pagrindinių garantijų, kad koky­

bės sistema bus tinkamai sukurta ir idiegta 

bei bus veiksminga; 

10) kai kokybės vadybos sistema pačių darbuo­

tojų nėra suvokiama kaip reikalinga ir su­

prantama kaip išorinė prievarta, vietoj 

veiksmingo irankio organizacijos tikslams 

igyvendintiji gali tapti panaši i "lagaminą 

be rankenos", kuri ir nešioti nepatogu, ir 

išmesti gaila; 

11) jeigu per kokybės sistemos diegimo laiko­

tarpi organizacijos narių požiūris i koky­

bės svarbą ir jos šiuolaikinių instrumentų 

taikymo itaką veiklos rezultatyvumui ne­

pakito, pastebimai nepasikeitė darbo san­

tykiai, kokybės kultūra ir veiklos metodai 

bei struktūros, didelė tikimybė, kad nepa­

gerės ir veiklos kokybė bei efektyvumas. 

6. Ateities iššūkiai 

EFQM veiklos tobulllmo modelis. Daugelis uni­

versitetų suvokia, kad didėjant tiek vidaus, tiek 

ir tarptautinei konkurencijai aukštojo mokslo 

rinkoje, būtina siekti aukštų tarptautiniu mastu 

pripažistamų akademinės veiklos tobulumo 

standartų. Viena iš veiksmingų priemonių šiam 

tikslui pasiekti yra Europos kokybės vadybos 

fondo (angl. EFQM - ElIropean FOllndation for 

QlIality Management) veiklos tobulumo mode­

lis (EFQM Excellellce MadeI). Remiantis šio mo­

delio kriterijais ir metodologija gali būti tobuli­

nama ir visapusiškai vertinama viso universite­

to ir atskirų jo padalinių veiklos kokybė. 

EFQM veiklos tobulumo modelis vertina vi­

sas organizacijos veiklos sritis pagal devynias 

veiklos kokybės kriterijų grupes ir remiasi nuo­

latiniu tobulinimu, inovacijomis, mokymusi iš 

organizacijų lyderių bei savo organizacijos kitų 

padalinių patirties ir yra skirtas organizacijos 

bendruomenės ir išorės klientų (suinteresuotų 

šalių) poreikiams tenkinti. Europos patirtis ro­

do, kad dar 1998 metais viešojo sektoriaus orga­

nizacijos pradėjo dalyvauti EFQM organizuoja­

mame Europos kokybės apdovanojimo konkur­

se. Jau per 20 viešojo sektoriaus organizacijų 

(tarp jų ir mokymo institucijos) tapo Europos 

mastu organizuojamo konkurso finalininkėmis 

ar buvo apdovanotos kokybės prizais. Skaitlin­

ga dalis Europos organizacijų, iš jų ir universite­

tai, naudoja minėtą modeli savęs vertinimui 

(veiklos kokybės savianalizei). 

EFQM veiklos tobulumo modelis gali būti 

taikomas kiekvienam organizacijos lygmeniui, 

pavyzdžiui, fakultetui, institutui, administraci­

jos padaliniui ar visam universitetui. Šis mode­

lis taikomas: 

• identifikuoti organizacijos pranašumus ir 

tobulintinas sritis pagal kiekvieną mode­

lio subkriterijų; 

• nustatyti ir suderinti veiklos ar procesų su­

gretinimo požiūrius ar matavimo vienetus 

(angl. benchmarking); 

• ivertinti veiklą pagal kiekvieną kriterijų ir 

subkriterijų balais, kurie suprantami ir pa­

lyginami tarptautiniu mastu; 

• ivertinti organizacijos (ar jos padalinio) vi­

sos veiklos kokybės lygi balais, kuris jau 

gali būti sugretinamas ir palyginamas tiek 

tarptautiniu mastu, tiek tarp skirtingų ins­

titucijų šalies viduje balais; 

• sugretinti ir palyginti organizacijos atski­

rų padalinių veiklos kokybės lygi. 

EFQM modelio taikymo universitetuose tei­

kiama nauda: 

• Palengvina priemonių, padedančių rengti 

ar keisti bendrą organizaeijos strategiją ir 

paspartinti visų lygių komunikacij'l, sufor­

mavimą. 
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• Vadovavimo (Iyderystės), veiklos politikos 

ir strategijos sugretinimas su veiklos rezul­

tatais, t. y. vadovavimo, politikos ir strate­

gijos veiksmingumo ivertinimas. 

• Faktinės veiklos matavimas remiantis sie­

kiamybių kriterijais. 

• Partnerių, atstovaujančių ivairioms suin­

teresuotoms šalims, itraukimas i universi­

teto tobulinimo veiklą ir projektus. 

• Griežto ir struktūruoto požiūrio i organi­

zacijos tobulinimą, naudojant savęs verti­

nimo priemones, pagristo konkrečiais fak­

tais, duomenimis ir irodymais, suforma­

vimas. 

• Požiūrio, kuris gali padėti universitetui pa­

siekti veiklos kryptingumo diegiant ivai­

rias su kokybe susijusias iniciatyvas (pa­

vyzdžiui, kokybės - ISO 9001, socialinės 

atsakomybės - SA 8000, ISO 26000, tau­

sojamosios plėtros, aplinkosaugos vadybos 

sistemos ISO 14000), suformavimas. 

• Modelio metodologijos taikymas ivairiais 

organizacijos lygmenimis gali skatinti tarp­

disciplininių komandų darbą, geresnę pro­

jektų valdymo praktiką ir inovacijas. 

• Metodologijos, pagristos vartotojų ir visų 

suinteresuotų šalių poreikių tenkinimu ir 

procesiniu požiūriu ir skatinančios tarpins­

titucinę veiklą, taikymas. 

Tikėtina, kad šis modelis ilgainiui gali tapti 

nuolatiniu ir vienu iš pagrindinių ir sistemingai 

taikomų mūsų šalies universitetų vadybos ir veik­

Ios tobulinimo hei vertinimo instrumentų. 

Socialiai atsakinga veikla. Vilniaus universi­

tetas (VU) per visą gyvavimo istorij,! buvo ir yra 

inovacijų, naujl) idėjų ir vertyhių kūrimo ir puo­

selėjimo lopšys. Šiuolaikinėmis ekonomikos, 

mokslo ir studijų glohalizavimo ir internacio­

nalizavimo s,!lygomis vertyhės turėtl) apimti ir 

vadyhos, aplinkosaugos hei socialinės atsakomy-
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bės sritis. Todėl Vilniaus universitetui būtų tiks­

linga formuoti socialinės atsakomybės ir tauso­

jamosios plėtros strategijas, diegiant ivairius iš­

teklius tausojančią kultūrą ir kuriant institucinę 

aplinkosaugos vadybos sistemą. Šias vadybos ver­

tybes ir sistemas jau yra idiegę keli Skandinavi­

jos šalių universitetai, bankai, kitos viešojo sek­

toriaus organizacijos. Vilniaus universitetas tu­

rėtų tapti socialiai atsakingos veiklos organiza­

cija, kuri remia Jungtinių Tautų pasaulinio susi­

tarimo "Global Compact" dešimt principų dėl 

žmogaus teisių, darbuotojų teisių, aplinkos ap­

saugos ir kovos su korupcija ir jais vadovaujasi. 

Pasaulinio susitarimo tinklo, ikurto 1999 m. 

Jungtinių Tautų iniciatyva ir formuojančio so­

cialiai atsakingos veiklos požiūri pasaulio visuo­

menėje, veikloje dalyvauja apie 3000 organiza­

cijų iš daugiau kaip 90 šalių. Šio tinklo Lietuvos 

nacionalinio padalinio, ikurto 2005 m. ir globo­

jamo Prezidento V Adamkaus, nariais jau yra 

daugiau kaip 50 Lietuvos pažangiausių organi­

zacijų. Autoriaus manymu, Vilniaus universite­

tui būti pionieriumi ir pavyzdžiu šioje srityje ne 

tik Lietuvos, bet ir visų naujųjų ES šalių mastu 

yra garbės reikalas ir vienos iš seniausių Euro­

poje aukštųjų mokyklų misija. 

Kita vertus, studentai vadybos, tausojamosios 

plėtros ir socialiai atsakingos veiklos mokytųsi 

ne tik iš vadovėlių, het ir iš realių universiteti­

nės veiklos ir jos aplinkosauginės kultūros pa­

vyzdžių. Visa tai, studentams užbaigus studijas 

ir "išėjus" i versI,! ar kit,! veikI,!, būtų pasklei­

džiama plačiau. Tai, kad Vilniaus universitetas 

gali hūti lyderis ir šioje novacinėje veikloje, pa­

tvirtina ir tai, kad jis yra pirmasis ir kol kas 

vienintelis iš naujųjl) ES narių aukštųjų mok)'k­

lų, priimtas į Europos kokyhės universitetų 

EUN.TQM. (angl. EI/ropean Unilwsities Net­

lvork for Total QI/ality Managell/ent). Šio tin­

klo misija - tapti įtakingu universitetiniu pa-



saulio tinklu, naudojančiu visuotinės kokybės 

vadybos filosofiją, kultūrą ir metodologiją uni­

versitetinėms paslaugoms, veiklai, gyvenimo ko­

kybei ir supančiai natūraliai ir kultūrinei aplin­

kai gerinti. Šis universitetų tinklas kartu su Eu­

ropos kokybės vadybos fondu administruoja Eu­

ropos kokybės vadybos magistro programą 

EMPTQM (angl. Ellropean Mastas Program for 

Total Qllality Management). Į šią programą in­

tegruota ir VU Ekonomikos fakulteto Kokybės 

vadybos magistro programa. 

Gerųjų patirčių sklaida yra ne tik visuotinės 

kokybės vadybos principas, bet ir vienas iš svar­

bių universitetinės misijos uždavinių. Be mate­

rialinės, edukacinės ir kultūrinės naudos, tai tu­

rėtų esmingą jtaką Vilniaus universiteto 

jvaizdžiui šalies ir pasaulio akademinėje ben­

druomenėje ir verslo pasaulyje. 

Išvados 

Pagrindinė universitetinio mokymo misija - as­

mens ir visuomenės poreikių tenkinimas paži­

nimo plėtotės ir aukščiausio lygio kompetenci­

jos užtikrinimo požiūriu. Ši misija jgyvendina­

ma vykdant svarbiausius universitetinio moky­

mo uždavinius, iš jų - rengti aukštos kvalifikaci­

jos darbuotojus, gebančius tenkinti visų žmogaus 

veiklos sričių poreikius. Kokybė siekiant tobu­

lumo visada buvo ir liks svarbiausia aukštojo 

mok~lo vertybė ir pagrindinis universitetines stu­

dijas apibūdinantis rodiklis. 

Studijų kokybė priklauso nuo labai konkre­

čių dalykų - universitetinės veiklos vadybos ly­

gio, finansavimo, šiuolaikiškų studijų programų, 

naujausias žinias profesionaliai perteikiančių 

dėstytojų, mokymo institucijų ir studijų progra­

mų tarptautinio integravimo, dėstytojų ir studen­

tų mainų, studijų kokybės vertinimo nacionali­

nių ir tarptautinių sistemų veiksmingumo, ko-

kybės kultūros, akademinės bendruomenės 

skaidrios motyvavimo sistemos ir kt. Daugelj ša­

lies aukštojo mokslo problemų galima išspręsti 

taikant universitetuose šiuolaikinius vadybos, iš 

jų ir kokybės vadybos metodus ir priemones. 

Siekiant sėkmingai konkuruoti aukštojo 

mokslo vidaus ir tarptautinėje rinkoje, pirmu ir 

svarbiausiu aukštojo mokslo organizacijos už­

daviniu laikytinas studijų ir institucijos veiklos 

kokybės užtikrinimas. Organizacijose turi būti 

plėtojamas nuolatinis sisteminis studijų koky­

bės vertinimas kaip nenutrūkstamas procesas, 

diegiama veiklos kokybės laidavimo sistema, pa­

grjsta visuotinės kokybės vadybos modeliais ir 

principais. Tik tiksliai identifikavus ir sistemin­

gai matuojant procesus bei jų rezultatus, verti­

nant jų pokyčius, galima veiksmingai juos valdy­

ti ir tobulinti. Labai svarbu ir naujos kokybės 

kultūros formavimas, priešinimosi pasikeiti­

mams iveika ir pokyčių valdymas. 

Išryškinti svarbiausi kiekybiniai ir kokybiniai 

rodikliai, atsklcidžiantys aukštosios mokyklos 

veiklos kokyb<;. Identifikuotos esminės studijų 

kokybės valdymo proceso tobulinimo galimos 

klaidos. Suformuluotos veiksmingos kokybės va­

dybos sistemos sukūrimo studijų organizacijoje 

ižvalgos ir rekomendacijos. Akademinės ben­

druomenės požiūrio i KVS modelius kaip i prie­

monę padėti spr<;sti jų pačių veiklos kokybės pro­

blemas suformavimas ir naujos kokybės kultū­

ros bei pokyčių institucionalizavimas - tai yra 

viena iš pagrindinių garantijų, kad kokybės sis­

tema bus tinkamai sukurta ir idiegta bei bus veik~­

minga. 

Parengtas autentiškas organizacijos veik~min­

gos ir rezultatyvios plėtros modelis, sujungian­

tis tokius klestėjimo veiksnius ir priemones: or­

ganizacijos vertybės, kokybės kultlira, investici­

jos, intelektinis kapitalas, procesai, kokybės, tau­

sojamosios plėtros ir socialiai atsakingos veik-
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los vadybos sistemas, visuotinę kokybės vadybą, 

ivaizdi ir vadovavimą. Šiuolaikinėmis ekonomi­

kos, mokslo ir studijų globalizavimo ir interna­

cionalizavimo sąlygomis universitetų vertybės 

turėtų apimti ir naujausius vadybos metodus, ap-
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MANAGEMENT SYSTE:l-IS OF THE QUALITY OF STUDIES 

Juozas Ruzevicius 

Summary 

The aim of this study is to show the importance of 
quality in the econumics and social field and to high­
light the peculiarities. prohlems and interferences of 
education quality assur<Jnce at universities and col­
leges. The article is prepared using the scientific and 
methodological literature together with organizations' 
research. case-study analysis and summary of educa­
tion practice at universities and colleges of Lithuania 
and in the world. 

The implementation 01 the TOM and ISO 9001 
systems at universities and colleges provides for the 
following benefits: personnel involvement into the pro­
cesses of education quality improvement; better usage 
of personnel competency; more precise measurement 
and assessmen t of work results; bctter identification 
and control of processes; rise of satisfaction of clients, 
social partners and society with work results of univcr-

STUDIJI,I KOKYBES VADYBOS SISTEMI,I TYRIMAS 

luozas Ruzevicius 

Santrauka 

Straipsnyjc analizuojami pasaulincs ckonomikos ir ivai­
ril! veiklos sricil! globalizacijos ir intcrnacionalizaeijos 
Proces4 lcmiami aukStojo mokslo raidos pokyCiai ir 
universitetines veiklos bei studijl! kokybes uztikrinimo 
metodai ir priemones. Remiantis mokslines literaturos 
analize, uzsienio ir Lieluvos aukSltU4 mokykltJ veiklos 
praktikos apibendrinimais ir autoriaus atlikto organi­
zacijtJ tyrimo rczultatais atskJeidziami kokyhes vady­
bos sistem4 (KVS) ir kitl! vadyhos priemonil) diegimo 
ypalumai, problcmincs srilys ir isryskinami galimi 
trukdziai veiksmingai KVS sukurti. Patcikiamas nrga­
nizacijos rezultatyvios pletros veiksnil! ir priemnni4 

[teikta 2007 m. sallsio met!. 
Priimta spallsdi"ti 2007 m. spa/io men. 

sitics. Most uf euucation institutions implementing 
quality management tools anu principles confront the 
following major problems: complicated description of 
the study quality concept and content; multiplicity of 
study quality indicators and their measurement and 
assessment vulnerability; lack 01 skills using the TOM 
concept, its principles, ISO 9001 management models 
and quality methods; difficulties in resolving university 
work into interdependent managed the processes and 
the prucess of thinking development; inertia and some­
times even resistance of part of the employees to 
fundamental changes. An original model of the orga­
nization development "tree" is presented. 

Key words: quality of studies, quality management 
system, quality manuali EFQM Excellence model, 
sustainable development, social responsihility, Glohal 
Compact, TOM, [SO 9(J0l, [SO 14(J(J1. 

autentiskas modclis. AtsiZvclgus i vidaus ir tarptautincs 
konkurencijos aukstojo mokslo rinkoje issiikius, salics 
univcrsitetams, siekiant aukst4 tarptautiniu mastu pri­
paijstam4 akndemincs veiklos tobulumo standart4. siu­
lama diegti Europos kokybes vadybos fondo veiklos 
tobulumo modelj ir naudoti jj tobulinant ir komplek­
siSkai vertinant visa universitcto ir atskin! jo padaliniq 
veiklo<; kokyhty. Siuolaikincmis ekonomikos, mokslo ir 
studijl! glohalizavimo ir intcmacionalizavimo sqlygomis 
universitet4 vertyhes turetl! apimti ir naujausius vady­
hos mctouus, aplinkosaugos ir soc.:ialincs atsakomyhes 
sritis. 


