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Straipsnyje analizuojami pasaulinés ekonomikos ir jvairiy veiklos sriciy globalizacijos ir internacionaliza-
cijos procesy lemiami aukstojo mokslo raidos pokyciai ir universitetinés veiklos bei studijy kokybés uztik-
rinimo metodai ir priemonés. Remiantis mokslinés literataros analize, uZsienio ir Lietuvos aukstyjy mo-
kykly veiklos praktikos apibendrinimais ir autoriaus atlikto organizacijy tyrimo rezultatais atskleidziami
kokybés vadybos sistemy (KVS) ir kity vadybos priemoniy diegimo ypatumai, probleminés sritys ir iSryski-
nami galimi trukdziai sukurti veiksminga KVS. Pateikiamas studijy organizacijos rezultatyvios plétros

veiksniy ir priemoniy modelis.
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Ivadas

Europoje ir pasaulyje kuriamos organizacijos,
judé¢jimai ir iniciatyvos, kuriomis sickiama uz-
tikrinti auks$tojo mokslo kokybg (1998 m.
UNESCO pasaulinés aukstojo mokymo kon-
ferencijos deklaracija, 1997 m. Lisabonos kon-
vencija del kvalifikacijos pripazinimo ir koky-
bés uztikrinimo aukstajame moksle, Salaman-
kos konvencija ir deklaracija, Bolonijos proce-
sas, Europos aukstojo mokymo kokybés uztik-
rinimo tinklo sklcidziamos id¢jos ir kt.). Bolo-
nijos procese studiju kokybés tobulinimas yra
pripazintas prioritetine veiklos krytimi ir ku-
riamos Europos aukstojo mokslo erdvés pagrin-
du. Proceso dokumentuose jsiparcigojama rem-
ti tyrimus, kuriais sickiama geriau uZtikrinti
kokybe instituciniu, nacionaliniu ir curopiniu

lygiu. Pagrindiné universitetinio mokymo mi-
sija — asmens ir visuomenés porcikiy tenkini-
mas pazinimo plétotcs ir auksciausio lygio
kompetencijos uztikrinimo pozidriu. Si misija
igyvendinama vykdant $iuos universitetinio
mokymo uzdavinius:

» rengti aukstos kvalifikacijos darbuotojus,
gebancius tenkinti visy zmogaus veiklos
sri¢iy porcikius;

e ugdyti pilictiSkuma ir aktyvy dalyvavimg
visuomeniniame gyvenime;

o didinti, kurti ir skleisti pazinimg per tiria-
maja veikla;

¢ padéti suprasti, interpretuoti, saugoti, stip-
rinti, paremti ir skleisti nacionalines, re-
gionines, tarptautines ir istorines kultiiros
vertybes;



o padéti saugoti ir stiprinti socialines ir hu-

manistines vertybes;

e prisidéti pric mokymo plétros visais ly-

giais, jskaitant ir déstytojy ugdyma.

[3tisg epochy aukstasis mokslas buvo neatsie-
jama daugelio valstybiy valdzios interesy dalis.
Kecleta Simtmecéiy trukusi tauty ir valstybiy rai-
da glaudziai susicjo auks$tajj mokslg su valstybe
ir nacionalinémis mokymo institucijomis (Wes-
terheijden, 2005). Taciau sparti pasaulinés eko-
nomikos ir jvairiy veiklos sric¢iy globalizacija ir
internacionalizacija turi itakos ir aukstojo moks-
lo raidos poky¢iams. Po Sorbonos (1998) ir Bo-
lonijos (1999) deklaracijy pasiraSymo bei ben-
drosios Tiuningo mctodologijos patvirtinimo
mokymo struktiiry derinimas tapo svarbiausia
pricmonc, sickiant bendros aukstojo mokslo Eu-
ropoje crdvés. Uztikrinti studijy kokybg —jau ne
tik nacionalinés, bet ir curopingcs svarbos uzda-
vinys (Savickien¢, 2005; Introduction..., 2007;
Ruzevicius, 2007).

Dauguma Europos verslo, mokslo ir studijy
organizacijy kokybés moksla pripazjsta esant fun-
damentalia vadybos disciplina. Europos Sgjun-
gos kokybés programoje pazymima, kad kokybé
yra pagrindinis Europos organizacijy veiklos stra-
tegijos instrumentas, o $aliy ir organizacijy koky-
bés politikai suteikiama ekonomikos ir verslo po-
litikos strateging reikSme. Programoje ypatingas
démesys skiriamas visy lygiu darbuotoju koky-
bés mokymui ir rengti kokybés vadybininkus. At-
naujintoje Lisabonos strategijoje pabréziama zi-
niy ckonomikos, inovacijy, kokyhés gerinimo vi-
sose veiklos srityse bei intelekto (Zmoniy) iStek-
liy kompetencijos didinimo svarba.

Mincti tarptautiniai susitarimai ir dokumen-
tai bei besikei¢ianti aukstojo mokymo aplinka
(didéjantys organizacijy ir visuomenés rcikala-
vimai studijy kokybei, kintami studenty lukes-
¢iai mokymo turiniui ir metodams, did¢jantis
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finansinis spaudimas vieSajamc scktoriuje, dide-
janti aukstujy mokykly, i8 ju kolegijiy ir universi-
tety vidaus ir tarptautiné konkurencija, aukstojo
mokymo internacionalizacija ir globalizacija)
skatina ic3koti naujy sisteminiy priemoniy stu-
diju kokybei gerinti ir valdyti aukstojo mokslo
organizacijosc (Bleiklic, 2004; Westcrheijden,
2005; Ruzevicius, 2007).

Lictuvos mokslo ir technologiju Baltojoje
knygoje, apibréziancioje ilgalaik¢ mokslo ir tech-
nologijy plétros strategija, kokybés vadybos pro-
blemy sprendimas priskiriamas pric prioriteti-
niy Lictuvos mokslo uzdaviniy (2001, p. 173).
,Lietuvos iikio (ekonomikos) plétros iki 2015
mety ilgalaikéje strategijoje** numatoma remti
nacionalinius tyrimus, skirtus kokybés vadybos
reikalavimams taikytiir sertifikuotoms kokybes
sistemoms diegti $alies organizacijose (2003,
p-59). Taigi isdéstyti argumentai pagrindzia stu-
diju kokybés vadybos teoriniy ir taikomuju klau-
simu nagrinéjimo aktualumg tiek 3alies, tick
tarptautiniu mastu.

Darbo tikslas — atskleisti studiju kokybés va-
dybos sistemy (KVS) ir kitu vadybos priemoniu
esmg, ju diegimo ypatumus ir problemines sritis
bei iSryskinti galimas grésmes veiksmingai KVS
sukurti. Metodologija - straipsnis parengtas rc-
miantis mokslings literatiiros, tarptautiniu nor-
matyviniy dokumentuy, uzsienio ir Lictuvos auks-
tuju mokykly veiklos praktikos kokybés uztikri-
nimo srityje analize, autoriaus konsultacinio dar-
bo ir darbuotojy mokymo verslo ir vieSojo sekto-
riaus organizacijosc patirtics apibendrinimu.

1. Studijuy kokybés vadybos sistemuy
diegimo motyvai

Pastaruoju metu vienas i§ astriausiu diskusiju ob-
jektu — Lictuvos aukstojo mokslo sistemos re-
forma. Didziausias ripestis —Siy dicny porcikio



neatitinkanti studijy kokyb¢, nepakankamas
aukstuju mokykluy finansavimas, profesionaliy
destytoju stygius. Taciau studijy kokybé néra abst-
raktus dalykas. Ji priklauso nuo labai konkreciy
dalyky — universitetinés veiklos vadybos lygio,
SiuolaikiSky studijy programu, naujausias Zinias
profesionaliai perteikianciu déstytoju, déstytoju
ir studenty tarptautiniy mainy, akademinés ben-
druomenés skaidrios motyvavimo sistemos ir kt.
Daugeli Salies aukstojo mokslo problemy gali-
ma iSspresti taikant universitetuose Siuolaikinius
vadybos, i$ ju kokybés vadybos metodus ir prie-
mones (Bleiklic, 2004; Newton, 2007). Beje,
daugeliui Salies aukstyju mokykly vadovauja
ivairiy sriciu talentingi mokslininkai, daznai ne-
turintys profesionalaus administravimo ir vady-
bos pasirengimo. Kita vertus, misy $alies uni-
versitetuose néra rengiami auksStujy mokykly ad-
ministratoriai.

Straipsnio jvade analizuoti tarptautiniai susi-
tarimai ir dokumentai bei besikei¢ianti aukSto-
jo mokslo aplinka (did¢jantys organizacijy ir vi-
suomenés reikalavimai studijy kokybeli, kinta-
mi studenty likesciai mokymo turiniui ir meto-
dams, did¢jantis finansinis spaudimas viesajame
sektoriuje, did¢janti aukstuyjy mokykly, i$ jy ko-
legijy ir universitety vidaus ir tarptautiné konku-
rencija, aukstojo mokymo internacionalizacija
ir globalizacija) skatina ieskoti naujy sisteminiy
priemoniy studijy kokybei gerinti ir valdyti auks-
tojo mokslo organizacijose. Sertifikuoty pagal
tarptautiniu mastu pripazjstamus ISO modelius
organizacijy ,.klubas® vienija jau beveik milijo-
ng pasaulio ir daugiau kaip tdkstantj Lictuvos
organizacijy, tod¢l yra pakankamai svariy argu-
menty tinkamai jgyvendinti pritaikomus auks-
tajam mokymui $io standarto rcikalavimus ir
musy Salies universitctuose. Pinna, JAV ir Eu-
ropoje yra daug mokymo institucijy, kuriose dar
prics desimtmetj sukurtos kokybcs vadybos sis-

temos (Gelders, 1995; Michael, 1997; Adomai-
tiené, 2002). Lietuvos jireivystés kolegija yra pir-
moji mokymo institucija Lictuvoje, 2001 m. jdie-
gusi ir sertifikavusi kokybés vadybos sistema
(KVS). Kokybés vadybos sistemos jdicgimo ba-
tinybé jarininky rengimo istaigy veikloje yra pa-
grista tarptautiniy konvencijy privalomais rei-
kalavimais. Taciau KVS diegia ir kity studijy sri-
¢iy misy Salies aukstosios mokyklos — 2006 m.
Vilniaus teisés ir verslo kolegijos veiklos koky-
bé sertifikuota ISO 9001 standarto atitik¢iai, o
keliose aukstosiosec mokyklosc atlickami paren-
giamicji KVS diegimo darbai. KVS jdiegusios
mokymo institucijos paprastai turi kur kas dau-
giau rysiy su verslo organizacijomis ir pasisc-
mia i$ jy patirties kokybés vadybos sistemy k-
rimo ir tobulinimo klausimais, nes minétos sis-
temos verslo organizacijose yra diegiamos jau
seniai.

Antra, kokybés vadybos sistema kuriama ir
igyvendinama keliais ctapais: apibréziami var-
totojo ir kity suinteresuoty Saliy poreikiaiir la-
kesciai; nustatoma organizacijos kokybés poli-
tika ir kokybes tikslai; apibréziami kokybgs tiks-
lams pasickti reikalingi procesai ir atsakomybé;
nustatomi kokybes tikslams pasiekti rcikalingi
istekliai; kickvieno proceso rczultatyvumo ir
cfcktyvumo matavimo metodai; nustatomos ne-
atitik¢iy prevencijos ir priczasciy Salinimo saly-
gos; kuriamas kokybés vadybos sistemos nuola-
tinio gerinimo procesas. Isigilinus j Sios siste-
mos kokybés vadybos principus, galima pazymeé-
ti, kad, norint pasickti organizacijos veiklos re-
zultatyvumo, butina nustatyti ir valdyti saveikau-
jancius jos procesus. Sistcminis organizacijos
procesy valdymas turi buti pagristas ,,procesi-
niu poziariu* Taigi | mokslo ir studijy organi-
zacijg galima ziareti kaip | gyva medj, kuris pri-
klausomai nuo priezitros profesionalumo ir ko-
kybés gali tick augti ir klestcti, tick vegetuotiar
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nykti (1 pav.). Organizacijos rezultatyvios plét-
ros modelis sujungia tokius esant veiksmingam
vadovavimui (angl. leadership) galimus klestéji-
mo veiksnius ir pricmones: organizacijos verty-
bés, kokybes kultiira, investicijos, intclektinis ka-
pitalas, procesai, kokybés, tausojamosios plét-

ros ir socialiai atsakingos veiklos vadybos siste-
mos, visuotiné kokybés vadyba, ivaizdis, darbuo-
tojy motyvavimas, fundamentaliy poky¢iu val-
dymas ir kt. Kaip ir vesliai augantis medis, orga-
nizacija turi turéti stiprias $aknis (vertybes, ko-
kybés kultiirg), biti tres§iama, maitinama (inves-
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ticijos i infrastruktira, intclektini kapitalg —
darbuotojy kompetencijos ugdyma, naujausias
technologijas. veiklos procesus, jvaizdj, santy-
kius su klicntais ir kt.), turi turéti sveika ir stipru
Sakas ir vaisius maitinanti kamiena bei $erdj (va-
dovavimas) ir vaisius brandinancias Sakas (va-
dybos sistema, kokybiskus procesus, infrastruk-
tira irkt.). Medi ir jo vaisius nuo dargany apsau-
go skétis — organizacijos visoms veiklos sritims
valdyti veiksmingai taikomi visuotinés kokybés
vadybos (VKV) metodai, modcliai ir principai.
Organizaciju rezultatyvios veikmés modelio
veiksniu ir priecmoniu turinys ir ypatumai yra
plétojami kituosc Sio straipsnio skyriuose.

Trecia, uzsicnio ir Lictuvos organizacijy pa-
tirtis rodo, kad kokyb¢s gerinimas ir palaiky-
mas néra vienintel¢ priezastis, kod¢l mokymo
institucijos sickia gauti ISO 9001 sistemos jdie-
gima patvirtinanti sertifikatg. Daugelio auksty-
ju mokyklu kokybés vadybos sistemuy diegimo
svarbiausias motyvas yra vidaus poreikiai, susijg
su specifiniy organizacijos problemu sprendi-
my paicska (Adomaiticne, 2002).

2. Kokybés vadybos sistemu turinys ir
veiksmingumas

Studijy kokybe aukstojo mokslo organizacijose
galima apibreézti kaip mokymo sistemos elemen-
ty savvbiy, leidzianciy maksimaliai tenkinti auks-
tojo mokslo organizacijos klienty (vidaus ir is-
orés), partneriy ir kity suinteresuoty Saliyg esamus
ir numanomus poreikius bei litkescius, visumgq.
Vicenas i§ svarbiausiy kokybés vadybos sistemos
(KVS) dicgimo motyvy yra tai, kad daugiausia
veiklos nesklandumy lemia netinkamas vado-
vavimas ar neveiksminga organizacijos vadybos
sistema, o kur kas mazesne veiklos trikumy da-
1j lemia darbuotojy klaidos ar ju kompetencijos
trakumai (Walsh, 2002; Ruzevicius ct al., 2004).

Taigi bet kurios specializacijos organizacijos, i$
ju ir universiteto ar fakulteto, sckmg i§ esmés
lemia jos vadovybés pozitris  veiklos kokybe,
cfektyvus vadovavimas (zr. 3 poskyri) ir gebéji-
mas sukurti veiksminga KVS. Kokybes vadybos
sisterma — tai universiteto ar jo padalinio organi-
zacinés struktaros, pareigy, procediiry (t. y. nu-
statytos darbo tvarkos), procesy ir iStekliy (inte-
Icktiniy, materialiniy, finansiniy) visuma, buti-
na veiksmingai veiklos kokybés vadybai. KVS
dazniausia yra dokumentuojama ir integruoja-
ma j organizacijos bendrosios vadybos ir techni-
nes sistemas, siekiant darniai koordinuoti ir su-
derinti visus veiksmus, lemiancius produkty ir
paslauguy kokybg, vartotoju poreikiy patenkini-
mg, veiklos i$laidy mazinima ir finansinius re-
zultatus. KVS pagrindiniai tikslai yra:

o Sutvarkyti organizacija: apibrézti atsako-
mybg, jgaliojimus, bendradarbiavimg su
firmos iSorés ir vidaus klientais.

¢ Dokumentais jforminti sistcma: apraSyti
kokybés politika, konkrecius kokybeés jsi-
pareigojimus ir darby atlikimo tvarka.

e Valdyti dokumentacija: paskirti jgaliotus
asmenis, kontrolivoti dokumenty isleidi-
ma, paskirstyma ir jy pakeitimus.

o Uzrasyti ir saugoti duomenis apie atlikto
darbo kokybe¢: duomeny jrasai rodo veik-
los efcktyvuma ir rezultatus.

o Atlikti periodinius patikrinimus: auditai,
apklausos, tyrimai.

o Tobulintisistema: identifikuoti problemas,
operatyviai rcaguoti | poky€ius ir krizines
situacijas, imtis veiksmingy koregavimo ir
prevenciniy veiksmy.

o Ugdyti darbuotojus: mokyti, vadovauti, pa-
skirti pareigoms pagal kvalifikacijg.

o Sistemingai didinti organizacijos konku-
rencingumgy: paversti organizacijy progno-
zuojamos ir stabilios, atitinkancios naujau-
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sius i$8tkius kokybés organizacija (Ado-
maitiené, 2002; Ruzevicius ct al., 2004;
Kokybeés..., 2006; Newton, 2007).

Neformalios KVS teikiami pranaSumai moks-
lo ir studijy organizacijos darbuotojams:

Geriau suprantamos pareigos ir atsakomy-
be, nes jos yra aiskiai apibréztos.
Sumaz¢ja jtampa, stresas darbe, nes dar-
buotojai tiksliai zino, ko i§ juy tikimasi, ir
turi veiksmingg vadovavimo sistemg.
Jauciamas didesnis moralinis pasitenkini-
mas ir pasididziavimas savo darbu ir orga-
nizacija, nes, turint scrtifikuotg ir tarptau-
tiniu mastu pripazinta sistema, geriau ten-
kinami klienty poreikiai, palankesnis vi-
suomenes pozidris, geresnis institucijos
jvaizdis ir kt.

Nauji darbuotojai lengviau pritampa orga-
nizacijoje.

Padidéja motyvacija ir praturtinamas dar-
bas, nes organizacijoje sukuriama skaidri
ir veiksminga motyvavimo sistema, veikla
praturtinama komandiniu darbu, sistemin-
gais mokymais ir kt.

Pageréja psichologinis mikroklimatas, nes
vadovybé sistemingai informuoja apic ko-
kybés tobulinimo tikslus, priemones, ei-
namuosius ir biisimus pokycius, organiza-
cijoje vyrauja vicsas poziiiris | kokybés pro-
blcmas bei klaidy kaip galimybiy matymo
filosofija.

Palengvéja aukstosios mokyklos tarptauti-
nis akreditavimas ir galimybés jsitraukti
pasaulinius akademiniy ir verslo organi-
zacijy tinklus.

Stipréja universiteto internacionalizavimo
procesai, aktyvéja studenty ir déstytoju tarp-
tautiniy mainu plétra (Gelders et al., 1994;
Introduction..., 2007; Newton, 2007; Ru-
zevicius, 2007).

Veiksmingai ir galinciai biiti naudingai suin-
tercsuotoms Salims kokybés vadybos sistemai su-
kurti ir priziaréti butinas auksciausiosios vado-
vybés jsipareigojimas siekti kokybés, aktyvi ir
veiksminga vadovy veikla (lyderysté) Siame dar-
be. Norint gauti tokios naudos, reikia nustatyti,
iSlaikyti ir didinti tiek iSor¢s, tick vidaus varto-
tojy pasitenkinima. ISO standarte pabré¢Ziama,

kad organizacijos auksciausioji vadovybeé priva-

lo atlikti Siuos darbus:

suformuluoti vizijg, politika ir strateginius
tikslus, kuric atitikty organizacijos veik-
los specifika, paskirtj ir ateities sickius;
bati pavyzdys visai organizacijai, didinant
jos darbuotojuy pasitikéjima;

nurodyti organizacijos veiklos kryptis ir
vertybes, susijusias su kokybe ir kokybés
vadybos sistema;

dalyvauti gerinimo projektuose, ieskoti
naujy vadybos priemoniy, sprendimuy ir
produktu;

turcti tiesioging griztamaja informacija apie
kokybc¢s vadybos sistemos rezultatyvuma
irefcktyvuma;

nustatyti pagrindinius produkty realizavimo
procesus, kurie kuria pridedamaja vertg;
nustatyti pagalbinius procesus, kurie veikia
realizacijos rezultatyvuma ir efcktyvuma:
sukurti tokia aplinka, kad darbuotojai bu-
ty skatinami dalyvauti organizacijos koky-
bes gerinimo veikloje ir tobuléti;

sukurti organizacing struktira ir aprapin-
ti iStekliais, kurie yra reikalingi organiza-
cijos strateginiams planams ir kokybes tiks-
lams jgyvendinti.

Organizacijos kokybes vadybos sistemas dic-

gia dél iSoriniy ir vidiniu motyvu. Vienas i8 ju —
jgyti tarptautiniu mastu pripazistama kokyb¢s
savianalizés proceso modelj bei gauti treciosios

Salics (oficialiai jgaliotos — akredituotos ar nost-



rifikuotos institucijos) nepriklausoma veiklos
ivertinima ir tarptautiniu mastu pripazjstama ko-
kybés sertifikata. Autoriaus tyrimai parodg, [SO
sertifikatas palengvina darbg su uzsienio part-
neriais, didina tarptautiniy mainy galimybes, pa-
gerina organizacijos jvaizdi, padidina klienty pa-
sitik¢jima, padaro rezultatyvesnj dalyvavima vie-
Suosiuose pirkimuose ir konkursuose. Daznai
klientai teikia pirmenybe organizacijoms, turin-
¢ioms akivaizdziy irodymy, kad jos ripinasi sa-
vo produkty kokybe, o kartu jicms padidéja tiki-
mybé gauti deklaruotos ir stabilios kokybés pro-
duktus ir paslaugas. Kai universitetu veikla ser-
tifikuojama ar akredituojama, studentai gali leng-
viau pasirinkti aukstaja mokykla remdamiesi vi-
suotinai pripaZintais ir ncpriklausomos institu-
cijos patvirtintais studijy kokybés uztikrinimo
kriterijais.

ISO standarty dicgimas keicia klienty, part-
neriy ir paciy darbuotojy poziuri j savo organi-
zacija. Daznai imongs, idicgusios kokyb¢s siste-
ma, pradeda rcikalauti atitinkamy kokybés ser-
tifikaty ir i§ savo partneriy. ISO sertifikatas tam-
pa tam tikru organizacijos veiklos brandos ma-
tu, parodanciu, kad jimon¢ dalyvauja auksty stan-
darty verslo praktikoje bei sistemingai tobuli-
nant kokybe tarptautiniu mastu ir prisiimdama
atitinkamus jsiparcigojimus. Tam tikrais atve-
jais jmon¢s sertifikavimas Icidzia padidinti po-
litiniy ir valstybés valdzios institucijy palaiky-
ma, lengviau pasiekiami lobistiniai tikslai. Ko-
kybes sistemos diegimas taip pat parodo jmonés
sickius jsitvirtinti tarptautinéje rinkoje ir tapti
patikima partnere (Ruzevicius ct al., 2004).

Ne maziau yra svarbas ir vidiniai sistemos
diegimo motyvai — optimizuojama jmoncés struk-
tira, parcigybcs ir jgaliojimai, tobulinami veik-
los procesai ir darbo organizavimas, pasalinami
besidubliuojantys ar nckuriantys pridétincs ver-
tés procesal. D¢l to sumazéja veiklos finansinés

ir laiko sanaudos. [dicgus kokyb¢s vadybos mo-
deli, organizacija tampa valdoma kaip vientisa
sistema, kurios veiksmingai valdomi procesai le-
mia kokybiSky produkty sukiirimg. Kita vertus,
pageréja koregavimo veiksmy cfcktyvumas ir
veiklos rezultaty analizés galimybés. Be to, visu
lygiu darbuotojai suvokia savo indelj uztikrinant
kokyb¢ ir vaidmenj organizacijoje, ncs aiskiai
apibréziami kiekvieno darbuotojo jgaliojimai.
Tai gali sustiprinti darbuotojy motyvacijg, kartu
jy lojalumg. Pager¢ja jmonés vidaus drausme,
procesu ir juose dalyvaujanciy darbuotojy savei-
ka, konkre¢iau apibréziamas darby, parcigy pa-
sidalijimas, proccsai tampa tikslingi, juos leng-
viau iSmatuoti ir jvertinti. Visa tai sudaro prie-
laidas mazinti iSlaidas, didinti produktyvuma,
tobulinti valdymag ir kontrolg, gerinti darbo sa-
lygas. Autoriaus atlikti Lictuvos jmoniy tyrimai
parodg¢, kad, diegiant kokyb¢s vadybos sistemas,
pageréja vidin¢ ir iSoriné komunikacija organi-
zacijoje. Salutinis, tadiau labai svarbus kokybés
sistemos dicgimo rezultatas yra tas, kad sufor-
muojami produktyvaus komandinio darbo jgii-
dziai, daug geriau suvokiama ir vertinama moky-
muy svarba. Kokybes vadybos sistema gali bati
veiksmingu tarpiniu laipteliu prie§ dicgiant or-
ganizacijoje visuotinés kokybés vadyba (Ruze-
vicius ct al., 2004).

3. KVS kurimo principai ir diegimas

KVS projektavimas ir dicgimas turi remtis to-
kiais principais (Kokybés..., 2006):

1. Orientavimas j klientq. Svarbu suprasti esa-
mus ir busimus vidaus ir iSorés vartotojy
porcikius, prisitaikyti pric besikeicianciy
vartotojy poreikiy ir stengtis juos viryti.

2. Vadovavimas (angl. leadership) - tai veikla
ir jtakos procesas, kuriais i§ anksto apgal-
vota ar susiformuota jtaka yra daromas vic-
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no asmens spaudimas kity asmeny atzvil-
giu, siekiant valdyti, struktdrizuoti ir pa-
lengvinti veiksmus bei santykius ir sukelti
savanoriskas pastangas grupéje ar organi-
zactjoje tikslui pasiekti (Ruzevicius, 2007).
Vadovai turi sukurti ir iSlaikyti tokia vi-
daus aplinka, kurioje Zmonés biity visiSkai
itraukti, stengiantis pasiekti uzsibrezty ko-
kybeés tiksly.

3. Visy lygiy darbuotojy jtraukimas.

4. Procesinis poziiiris. Norimas rezultatas pa-

siekiamas efektyviau, kai susije iStekliai ir
veikla valdomi kaip bendras procesas. Pro-
cesas — tai organizacijos susijusiy ar savei-
kaujanéiy veiksmy visuma, kuri gavinius
paverdia rezultatais. Kitaip tariant, tai
veiksmy grandiné (daliniai Zingsniai dar-
bo rezultatui pasiekti), turinti apibrézta
pradzia ir pabaiga.

5. Visy lygiy darbuotojy jtraukimas.
6. Sisteminis poZifiris | vadybq. Susijusiy pro-

cesy sistemos identifikavimas, supratimas
ir valdymas padeda pagerinti organizaci-
jos veiklos efektyvumg ir produktyvuma.

7. Nuolatinis kokybés gerinimas. Nuolatinis
tobulinimas turi biti svarbiausias organi-
zacijos tikslas (zr. 2 pav.).

8. Duomenimis, faktais pagristas poziiris |
sprendirmy priemimgq. Veiklos, kokybés ge-
rinimo rezultaty matavimas ir analizavi-
mas. Tik apsibrézus aiskiai suvokiamus
konkrecius ir iSmatuojamus veiklos tiks-
lus galima jvertinti taikomy priemoniy
jiems pasickti veiksminguma.

9. Abiem Salims naudingi santykiai. (VKV
principas — ,,Seksis man, jei seksis mano
klicntui®).

Pradedant i esmés tobulinti studijy kokybe,

pabréztinai svarbu turéti aiskiai suformuluota
ir universiteto bendruomenei bei klientams
aiskiai suprantamg organizacijos vizija, misija,
kokybés politikg ir pagrindines vertybes, api-

ISTEKLIAI REZULTATAI
Déstytojai
o Studentai ‘ v

o Administracijos darbuotojai

. _\'ﬂd‘?")’!’_és « Studenny révai

isipareigojimas « Darbdaviai
kokybei « Riméjai

Universiteto ° Swudiiy programos

A ® Mokyma metodai, priemonés, jranga
vertyhés, vizija, .

TYAES, VI ® Studijy proceso organizavimas ir
misija, tikslai, adminktrasimas

kokybés politika ® Telsing. finansiné, normatyviné, verslo ir
ir konkretiis adminbstraciné aplinka
kokybés ® Universiteto rydiai su valstybés. verslo ir

visuomeninémis institucljomis ir kitals
partacriai

isipar

* Déstytojy. studenty dalyvavimas
tarptautiniy maing programase ir ki.
e

principais,

Y- modeliais ir
| Procesai metodais
pagristas
' nuolatinis
‘ kokybés

gerinimas

GriZtamasis rysys

2 pav. Universitetiniy studijy kokybés uitikrinimo procesy valdymo modelis (saltinis: RuZevicius, 2007)
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br¢zti universitetings veiklos .produkta” ir jo
kokybés parametrus, ivardyti pagrindinius klicn-
tus ir tickéjus, numatyti ju rysius, identifikuoti
svarbiausius procesus ir priskirti jiems valdyto-
jus. Ne maziau svarbus ir administravimo pro-
cesy kokybés valdymas. Universitetiniu studijy
kokybés uztikrinimo procesu valdymo modelis
pateikiamas 2 paveiksle. Kokybés uztikrinimo
sistema turétu biti projektuojama kaip nenu-
trikstamas proccesas, atsizvelgiant j tai, kad uni-
versitetinés veiklos galutinio produkto kokyb¢
yravisy $io proceso ankstesniy etapu pasiekimy
rezultatas. Kokyb¢s metody taikymas administ-
ravimo kokybei gerinti yra lengvesnis ir maziau
grésmingas akademiniam personalui, kuris
daznai bene visuose esminiu naujoviy diegimo
veiksmuose [zvelgia jo akademinés laisvés var-
zyma. Paprastai, pasickus administravimo ko-
kybés gerinimo sékmiuy, yra lengviau sickti dés-
tytoju pritarimo mokymo procesams ir kokybei
valdyti bei gerinti.

Aukstosios mokyklos ir jos padaliniy auks-
¢iausios vadovybés isipareigojimas kokybei — tai
pirmiausia ir svarbiausia universitetinés veiklos
kokybés tobulinimo, jo skatinamy poky¢iu re-
zultatyvaus valdymo priclaida ir pradzios pozi-
cija. Tik aktyvi ir rezultatyvi vadovy veikla Sioje
srityje, geras universiteto iSorés ir vidaus varto-
tojuy nuolat kintamy poreikiy paZinimas, siste-
mingas jy matavimas ir sickimas juos patenkin-
ti, nuolatinis aukstosios mokyklos klicnty po-
reikiy tenkinimo tyrimas ir vertinimas, priori-
teto teikimas valdyti fundamentalius pokycius
organizacijoje ir visy lygiy jos darbuotojy moky-
mui bei profesinei kvalifikacijai kelti gali garan-
tuoti sekme.

Studijy kokybei uztikrinti taikomos jvairios
sistemos. Pla¢iausiai naudojami visuotinés ko-
kybés vadybos ar pagrindiniy jos principy ir me-
tody dicgimas, kokyb¢s apdovanojimy reikala-

vimu ir vertinimo modeliai bei kokybés vady-
bos sistemos, atitinkancios tarptautinio standar-
to ISO 9001 reikalavimus. Atlikus Europos ir
Siaurés Amerikos universitetuose naudojamy
kokybés vadybos modeliy, principy, metody ana-
liz¢ (Michael et al., 1997; Montano, 1999; Ado-
maitiene, 2002; Ewans, 2003), galima padaryti
tokius apibendrinimus. VKV principai gali buti
se¢kmingai taikomi universitetuose administra-
cijos darbo, studiju ir procesy kokybei gerinti.
Administravime kokybés tobulinimas yra vie-
nas i§ svarbiausiu reikalavimy aukStosioms mo-
kykloms, sickiant patenkinti savo klienty ir vi-
suomengs poreikius bei jgyvendinti uzsibréztus
tikslus. Taciau svarbiausias $ios srities uzdavi-
nys yra VKV koncepcijos ir metodologijos sklei-
dimas visoje organizacijoje ir naujos kokybeés kul-
taros formavimas.

Daugumos universitety, jdiegusiy kokybés va-
dybos sistcma, pagrindinis motyvas buvo vidaus
porcikiai, re¢iau to kartais reikalauja universi-
teto socialiniai partneriai, arba organizacija sie-
kia prisitaikyti pric akivaizdziai pakitusiy rin-
kos salygy (Adomaitiené, 2002). Universitety
patirtis rodo, kad ISO 9000 modcliai ir VKV
yra suderinami. Taigi [ISO 9001 standarto (ir ypa¢
jo naujosios 2000 mety versijos) modeclis gali
sukurti organizacijos nuolatinio kokybés geri-
nimo koncepcijos ir metodologijos kaitos pagrin-
dg. Apskritai gauti ISO 9001 sertifikata néra nci
butina, nei pakankama salyga uZtikrinti moky-
mo ar administravimo kokybg, taciau sertifika-
tas gali patvirtinti organizacijos nuolatinio ko-
kybés gerinimo sickius ir svarbiausius jy rezul-
tatus. Nacionaliniai kokyb¢s apdovanojimai yra
kokybés gerinimo ir veiklos Sioje srityje paska-
ta. Jic gali buti pritaikyti kaip universiteto veik-
los kokybés matavimo ir jvertinimo modeliai
(Lundquist, 1996).
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Kurdami VKV jgyvendinimo modelius ir jy
dicgimo algoritmus, universitetai dazniau nau-
doja Crosby’io , Deming’o ar kity kokybés ,,gu-
ru* nuostatas bei jvairius kokybes vadybos me-
todus ir priemones, tokius kaip Demingo PDTV
(angl. PDCA) metoda, Parcto diagramos ir jos
ABCkreives analizg, priczasciy-pasekmes diag-
ramas, srauto diagramas, kokybeés funkcijos i3-
skleidima ir kitus kokybés vadybos metodus. Vi-
s0s priemongs ir metodai turi bati i§ esmés mo-
difikuojami, atsizvelgus | ypatingg universiteto
valdymo ir studijy kokybcs uztikrinimo proce-
sy specifikg (Adomaitiene, 2002).

Projektuojant kokybés sistema visy pirma at-
lickama esamos vadybos sistemos diagnostika, ap-
sibréziami kuriamos sistemos tikslai ir jos ,,plo-
tis“, identifikuojami vidaus ir iSorés klientai, jy
sgveika ir poreikiai, nustatomi pagrindiniai ir pa-
laikantys veiklos procesai bei priskiriami jy val-
dytojai (,,Seimininkai*). Paskui pradedamas rengti
organizacijos kokybés vadovas (angl. — Quality
manual) - kokybes sistemos zinynas, apraSantis
sistemos veikimg ir skirtas esamiems ir gali-
micms organizacijos klientams, verslo partne-
riams ir darbuotojams. Autorius sidlo lietuvisko-
joje ISO standarto versijoje vartojamg terming
.kokyb¢s vadovas* keisti i terming . kokybés kny-
ga“. Sis pavadinimas tiksliau iSreiksty minéto do-
kumento esme ir turinj bei reciau bty painioji-
mas su kokybés vadovo parcigybe.

Taip pat rengiami KVS procediiry, reikalavi-
my vykdymo ir kokybés duomeny jrasu doku-
mentai. Taigi organizacija turi sukurti, jforminti
dokumentais, jgyvendinti ir prizitréti kokybeés
vadybos sistemy bei nuolat gerinti jos rezultaty-
vuma. Tai gali buti pasickiama taikant tokias prie-

mones:

a) identifikuojant kokybés vadybos sistemos

reikiamus procesus ir nustatant jy taikyma
organizacijojc;
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b) apibréziant iy procesu scka ir saveika;

c) apibréziant rezultatyvy procesy veikima
ir valdyma uztikrinancius kriterijus ir me-
todus;

d) uZtikrinant, kad bus gaunami procesams
veikti ir ju stebésenai (monitoringui) rei-
kiami iStekliai ir informacija;

e) stebint, matuojant, analizuojant ir vertinant
minétus procesus;

f) igyvendinant planuotiems rezultatams pa-
siekti ir procesams sistemingai gerinti rei-
kalingus veiksmus.

Dokumentuojami, tai yra detalial apraSomi
ir patvirtinami tick strateginiai kokyb¢s dalykai
(vertybes, kokybés politika, konkretis kokybeés
isipareigojimai ir kt.), tiek visy be i§imties dar-
by procediiros, jy eiliskumas, funkciniai rysiai,
kickvieno darbuotojo atlickamas konkretus dar-
bas ir t. t. Tai daroma siekiant sukurti galimybe
matuoti ir vertinti pokycius bei kokybés rezulta-
tus. Tik tiksliai identifikavus ir sistemingai ma-
tuojant procesus bei jy rezultatus, vertinant jy
poky¢ius, galima veiksmingai juos valdyti ir to-
bulinti.

KVS veiksmingumui laiduoti, be kity prie-
moniu, ISO 9001 standarte reikalaujama sukur-
ti vetksmingq ir skaidrig darbuotojy motvavimo
sistemq. Prie pagrindiniy veiksmingo motyvavi-
mo veiksniy autorius sialo priskirti:

e démesj, pripazinima, pagarba,

e pagyrimg ir konstruktyvig kritiks,

o pasickimu ir s¢kmingos veiklos pripazini-

ma ir jvertinimg (moralinj ir materialing),

o pasitikéjimg, jgaliojimu suteikima.

o erdves ir salygy vystytis, tobuléti, kirybis-
Kumui ugdyti, atsakomybci uz savo veiks-
mus ir rezultatus sudarymas,

e bendra, vieSa ir skaidri organizacijos mo-
tyvavimo politika.



4. Rodikliai, atskleidziantys
aukstosios mokyklos veiklos kokybe

Vicna i§ KVS veiksmingumo salygy — duomeni-
mis, faktais pagristas poziiiris | sprendimy pri-
€mima organizacijoje bei sistemingas veiklos ko-
kybés gerinimo rezultaty matavimas, vertinimas
ir analizavimas. Todél yra aktualu identifikuoti
svarbiausius matuotinus ar vertintinus rodiklius.
Studijy institucijos veiklos kokybe apibidinan-
Cius rodiklius galima sugrupuoti j kiekybinius
(matuojamuosius) ir kokybinius (vertinamuo-
sius). Autorius teikia tokius pagrindinius ma-
niojamuosius studijy ir organizacijos veiklos ko-
kybés rodiklius:

* stojanciyju konkurso rodikliai;

o baigusiujy aukstojo mokslo organizacija isi-
darbinimo rodikliai (ir ju uzdarbio lygis);

e studenty nuomongés ir vertinimy tyrimo
(anketinés apklausos) rodikliai;

o darbdaviy, socialiniy partneriy nuomonés
ir vertinimo tyrimo rodikliai;

o déstytoju kvalifikacija (moksliniai laips-
niai ir pedagoginiai vardai);

e déstytoju moksliniu ir mokymo publika-
ciju kiekis ir kokybé;

e mokslo populiarinimo publikacijy kiekis;

¢ déstytoju dalyvavimas rengiant mokslinin-
kus (vadovavimas doktorantams, dalyva-
vimas oponuojant ir ginant daktaro discr-
tacijos ir habilitacijos komitety veikloje);

o destytojuy dalyvavimas tarptautiniy ir na-
cionaliniy mokslo (akademiniy) ir verslo
organizacijy vadovybeje;

o destytoju dalyvavimas tarptautinésc ir na-
cionalinése profesinése mokslinése orga-
nizacijosc;

e destytojy prancsimy tarptautinése ir nacio-
nalinése konferencijose bei kituose akade-
miniuose ir verslo renginiuosc kickis

(déstytoju ,,pastebéjimas” mokslo ir atitin-
kamos sritics verslo forumuose);
dalyvavimas ES ir kituose tarptautiniuose
bei nacionaliniuose ir verslo projektuose;
uZsicnio partneriy, dalyvaujanciy bendruo-
sc mokslo projcktuosc ir mokant studen-
tus, kiekis;

atlickamy uzsakomujy tyrimy verte;
déstytojy dalyvavimas verslo ir vie$ojo sck-
toriaus organizacijy darbuotojy kompeten-
cijos ugdymo mokymuose;
organizuojamu mokslo renginiy kiekis;
dalyvavimas recenzuojant mokslo ir mo-
kymo leidinius, redakcinésc kolegijose,
konferenciju organizaciniuose komitctuo-
se, vadovavimas konferencijoms ir ju sek-
cijoms;

fakulteto, universiteto atstovavimas vals-
tybés valdymo institucijuy techniniuose ko-
mitetuose, tarybose, cksperty komisijose;
fakultcto, universitcto atstovavimas nacio-
nalinésc ir tarptautinése mokslo, akademi-
nése ir verslo organizacijose;

Jaunujy mokslininky rengimo efektyvumas
(apgynusiy disertacijas doktorantuy kiekis,
ju publikacijy kickis ir tyrimy jdicgimo ro-
dikliai);

skaitomy kursy uZsicnio kalba kickis;
studenty tarptautiniy mainy apimtis;
destytojy tarptautiniy mainy apimtis;
studiju programy tarptautinis akredita-
vimas;

bendry su uzsicnio universitetais ar intcg-
ruoty | tarptautinius universitety tinklus
ar programas studijy programy kickis;
baigiamuyjy ir kursiniy darby, raSomy pa-
gal organizacijy uzsakymus, kickis;
jdicgiamy studenty baigiamuyjy ir mokslo
tiriamyjy darby kickis;
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studenty pranesimy, skaityty konferenci-
jose, jmonése, kiekis;

studenty moksliniy publikacijy kickis;
studenty ir jy moksliniy darby apdovano-
jimai tarptautiniuosc, nacionaliniuosc ir
kituose konkursuose.

Aukstojo mokslo organizacija, plétodama sa-

vo veikly, atlicpia regionu ir $alies poreikius bei
prisideda pric ziniy ckonomikos plétotcs. Auks-
tosios mokyklos veiklos kokybe rodo Sic koky-

biniai rodikliai:

platus jvairiapusio bendradarbiavimo tin-
klas (jvairiapusiskas bendradarbiavimas su
Svietimo ir mokslo institucijomis; veiks-
mingas atstovavimas asocijuotosc verslo
institucijosc; nuolatos besiplétojantis ben-
dradarbiavimas su uzsienio institucijomis);
studijy programy kokyb¢ (atsilicpimai
apic parengtus baigiamuosius absolventy
darbus ir jgyjamas kompetencijas; iSori-
niam vertinimui teiktos studijy programos
akreditavimo rodikliai);

organizacijos kultira (demokratinis valdy-
mas; sickis lyderiauti; glaudus administ-
racijos ir savivaldos darbas; vieSumas; ben-
dri studenty ir déstytojy renginiai; tradici-
juir akademinés bendruomenés formavi-
mas; lankstumas; bendravimo kultira);
regiono porceikio atlicpimas (aukstojo
mokslo pricinamumas regionuose; projek-
tines veiklos atskiriems 3alies regionams
vystyti pl¢tojimas; iSlyginamyjy studiju or-
ganizavimas);

kokybisky studiju ir darbo aplinka (mate-
rialiyjy iStckliu kokybeés geréjimas; naujau-
siy informacijos technologiju taikymas,
aplinkos estetiSkumas; Icidybos galimybés
irkt.);

besimokanti organizacija (geréja persona-
lo kvalifikacija ir kompetencijos (antrosios

studijy pakopos studijos, studijos doktoran-
tiiroje, habilitacijos rodikliai);

e parama studentams (visos auditorijos turi
prieigg prie interneto ir multimedijos apa-
ratiirg; pakanka automobiliu parkavimo
viety ir kt.);

s geréjanti mokslo taikomosios veiklos ko-
kybeé;

* jtaka miesto (regiono, $alies) kultarai;

e destytojy vidinés (universiteto, fakulteto)
ir iSorinés (Sakinés, nacionalinés, tarptau-
tin¢s) nominacijos;

e augancios organizacijos pranasumy iSnau-
dojimas (atskiry aukstojo mokslo organi-
zacijos padaliniu bendradarbiavimas; stu-
dijy programu pasirinkimo galimybés; ga-
limybé koncentruoti zmogiskuosius ir ma-
terialius iSteklius);

» naujausiy informacijos sklaidos metody
taikymas;

o studenty atsiliepimai (teigiama studentu
nuomoné apie praktinj mokyma, islygi-
namasias studijas; darbo ir mokymosi sa-
lygos);

o studiju (veiklos) kokybés vadybos sistcma;

® tausojamosios plétros ir aplinkosaugos sis-
tema ar kulttra organizacijoje:

o socialiai atsakingos veiklos sistema ir kul-
tdra organizacijoje;

* integrali vadybos sistema (kokybés. aplin-
kosaugos, sacialinés atsakomybés. darbuo-
tojy sveikatos ir saugos) organizacijose:

e organizacijos veiklos kokybés nomina-
cijos.

5. Studijuy KVS kiirimo problemos ir

trukdziai

KVS dicgti it sickiant auk$ciausios kokybés rei-
kia formuoti naujos kokvbés kultirg:



o vie§a pozitri i kokybés problemas organi-
zacijoje;

o aiskuma-—uzuot slépus, maskavus trikumus;

o suformuoti klaidy kaip galimybiyy matymo
poziiirj ir sukurti neatitik¢iu prevencijos
posistemi;

o idicgti visu darbuotoju kokybés mokymuy
ir nuolatinio kvalifikacijos kélimo bei to-
buléjimo sistema;

e auksciausioji vadovybé privalo operatyviai
ir sistemingai informuoti visus be iSimties
bendruomenés narius apie kokybés tobu-
linimo tikslus (ir juos lemiancias priezas-
tis), pricmones, einamuosius ir bisimus
pokycius, problemas, krizines situacijas, jy
jveikimo badus ir priemones. Tik akade-
mingés organizacijos darbuotoju daugumai
pozityviai priémus vadovybés sprendimus
ir pritarus sitlomiems veiksmams bei prie-
moneéms, galima tikétis KVS ir permainy
veiksmingumo.

Daugelis aukstojo mokymo institucijy, dicg-

damos kokybés vadybos pricmones ir principus,
susidiiré su Stomis pagrindinémis problemomis:

¢ nepakankamas mokymo kokybés savokos
ir turinio apibréztumas;
studijy kokybeés rodikliy gausa, ju matavi-

mo ir jvertinimo sudétingumas;

e kokybés vadybos koncepciju, principy ir
metody pazinimo ir jy praktinio panaudo-
jimo jgudziy stoka;

e versle naudojamy kokybés vadybos meto-
dy ir pricmoniy nepakankamas adaptavi-
mas studijy ir kitai universitetinei veiklai
valdyti;

¢ universitctinés veiklos isskaidymo j valdo-
mus procesus ir darbuotojy procesinio
mastymo formavimo sunkumai;

e dalics darbuotojuy pasipricSinimas poky-
Ciams;

¢ ilgai trunkantis universitetinés veiklos nau-
jos kokybes kultiiros formavimas ir kt.
(Ruzevicius, 2007).

Apibendrindamas organizacijy tyrimo rezul-

tatus ir konsultacinio darbo patirtj, autorius ski-
ria Sias esminces studijy kokvbés valdymo proce-
so tobulinimo galimas klaidas:

1. Proceso gerinimas nesiejamas su strategi-
niais organizacijos tikslais ar nudienos ak-
tualijomis.

2. Procesg gerinant nedalyvauja svarbiausi as-
menys, visy pirma auksciausiosios vado-
vybés atstoval.

3. Procesy gerinimo komandos negauna la-
bai aiskiai ir konkrecéiai suformuluoty uz-
duociy arba jos deramai neatsiskaito uz uz-
duociy vykdyma.

4. Taikomos kokybés gerinimo pricmonés
nesicjamos griztamuoju rysiu bei su kore-
gavimo ir prevencijos veiksmais.

5. Kai aukSciausioji vadovybé isitikinusi
(nors tai tik subjektyvi, tyrimais ir faktais
nepagrista nuomone), kad proceso gerini-
mas nedarys deramos jtakos veiklos koky-
bei, to proceso tobulinimas nebus pakan-
kamai veiksmingas.

6. Proceso tobulintojai ar projektuotojai ne-
pakankamai jvertina, kokia jtaka daromi
pokyciai turés Zzmoncms, dirbanticms su
atnaujintais procesais.

7. Organizacija daugiau démesio skiria pro-
cesy keitimams projektuoti ncgu jiems jgy-
vendinti.

8. Gerinimo komandoms nepavyksta sukur-
ti veiksmingos poky¢iy matavimo ir dar-
buotojy skatinimo sistemos ir kity infra-
struktiaros daliy, kurios butinos sickiant
nuolatinio procesy gerinimo.

Savianaliz¢ — kokybés uztikrinimo sistemos

pagrindas. Rengiantis auk$tojo mokslo organi-
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zacijos nacionalinei ar tarptautinei akreditaci-
jai, ji turi bati periodiskai atliekama visais lyg-
menimis ~ pradedant nuo kickvieno bendruo-
meneés nario (déstytojo, administracijos darbuo-
tojo, studento), baigiant moksline grupe, kated-
ra, fakultetu ir visa institucija (Savickiené, 2005;
Ruzevicius, 2007). Kokybés vadybos sistemos
sukiirimas yra j kokybg orientuotas organizaci-
jos vadovybcs inasas, pagristas visu jos nariy da-
lyvavimu, sickiant ilgalaikés sékmés ir naudos
visiems savo bendruomenés nariams ir visuo-
menci. Tai sudétinga vadybos sistema su tiesio-
giniais ir griztamaisiais rySiais, organizuotais
taip, kad bty uztikrinta teikiamy paslaugu ir
veiklos kokybés tobulinimo tendencija. Tai pro-
cesas be pabaigos, kuris, jei efektyviai vadovau-
jama, kiekviena akademinés bendruomenés na-
rj oricntuoja ir jtraukia j permancntinj ir longi-
tudinj veiklos procesy tobulinima, poky¢iu, no-
vaciju ir naujo lygmens kokybés pazinimo
dziaugsma.

Autorius teikia tokias veiksmingos kokybces
vadybos sistemos sukiirimo organizacijoje jzval-
gas ir rekomendacijas:

1) rcikés laiko, kol nauja kokybés vadybos sis-
temos kultiira paplis po visg organizacija
ir pakeis nusistovéjusia darbo kultira. Po-
kyc¢iy institucionalizavimas — sgmoningai
valdomas procesas, kuriam reikia pastan-
gu, pasirengimo ir jgidziy;

2) vadovavimas - viena i§ svarbiausiy ir atsa-
kingiausiy kokybés vadybos sistemos k-
rimo veiklos sri¢iu — turi bati patikéta kom-
petentingicms vadybos srityje asmenims.
Vadovavimo principai turi biti numatyti
stratcginiame plane auksciausiu vadovy
lygmeniu;

3) neturint aiskios strateginés kryptics ir tik-
rojo kokybés vadybos sistemos tikslo su-
vokimo kokyb¢s diegimo pastangos nelai-
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duos kokybés sistemos teikiamos naudos;

4) kokybés vadybos sistemos tikslai ir tikéti-

ni rezultatai turi biti nustatyti individua-
liai kickvicnai organizacijai, atlikus daug
tyrimy ir strateginiy svarstymuy, pricinant
bendro sutarimo dél kokybés sistemos vi-
zijos — idealo, kurio turi sickti imoné;

5) bitina salyga auksciausiam kokybés vady-

bos sistcmos veiksmingumui pasickti—ide-
alizuotos vizijos nemodifikavimas ir ne-
adaptavimas pagal esama situacija ir jvai-
rius galimus suvarzymus, kad bty galima
optimaliai priartéti prie idealizuoto rezul-
tato;

6) plétojant diegiamos kokybés sistemos le-

miamus pokycius, lygia greta darbuoto-
jams laiku turi bati teikiama informacija,
komunikacija ir sisteminiai specializuoti
mokymai, atsizvelgiant j darbuotojy atsa-
komybés uztikrinant kokybg lygmeni, tu-
rimgy iSsilavinima ir veiklos specifika;

7) organizacijos auksciausios vadovybés ap-

sisprendimas ir aktyvus tiesioginis ar tin-
kamai deleguotas dalyvavimas kuriant
naujos kokybés kultaros, veiklos tobulini-
mo, griztamojo rysio ir koregavimo proce-
sus yra lemiamas veiksnys kuriant veiks-
mingg studiju kokybés vadybos sistema.

8) kokybés atzvilgiu organizacijoje nieko ne-

ra neutralaus — viskas arba padeda, arba
trukdo. Taciau ne visky apibrézia tarptau-
tiniai ISO 9000 serijos standartai - jic tik
konkreciai nurodo reikalavimus ir bendrus
tikslus, kuric turi bati pasickti pasitelkus
kokybés vadybos sistema. Taciau kokiais
metodais ir pricmonémis tai pasickti, - su-
teikiama laisvé organizacijos vadovams ir

vadybininkams;

9) organizacijos darbuotojy poziiris j ISO

modelius kaip i pricmong padcéti spresti ju



paciu darbo kokybés problemas ir page-
rinti (o ne apsunkinti) savo darbg — tai yra
vicna i§ pagrindiniy garantijy, kad koky-
bes sistema bus tinkamai sukurta ir idiegta
bei bus veiksminga;

10) kai kokybés vadybos sistema paciy darbuo-
toju néra suvokiama kaip reikalinga ir su-
prantama kaip iSoriné prievarta, victoj
veiksmingo jrankio organizacijos tikslams
igyvendinti ji gali tapti panasi j ,lagamina
be rankenos™, kurj ir nesioti nepatogu, ir
iSmesti gaila;

11) jeigu per kokybés sistemos dicgimo laiko-
tarpi organizacijos nariu poziaris | koky-
bés svarba ir jos Siuolaikiniu instrumentu
taikymo jtaka veiklos rezultatyvumui ne-
pakito, pastebimai nepasikeite darbo san-
tykiai, kokybés kultiira ir veiklos metodai
bei struktiros, didelé tikimyb¢, kad nepa-
ger¢s ir veiklos kokybe bei efektyvumas.

6. Ateities iSSukiai

EFQM veiklos tobulumo modelis. Daugelis uni-
versitety suvokia, kad did¢jant tick vidaus, tick
ir tarptautinei konkurencijai aukstojo mokslo
rinkoje, batina sickti aukSty tarptautiniu mastu
pripazjstamy akademinés veiklos tobulumo
standarty. Viena i§ veiksmingy priemoniy Siam
tikslui pasickti yra Europos kokybés vadybos
fondo (angl. EFQM - European Foundation for
Quality Management) veiklos tobulumo mode-
lis (EFQM Excellence Model). Remiantis §io mo-
delio kriterijais ir metodologija gali buti tobuli-
nama ir visapusiskai vertinama viso universite-
to ir atskiry jo padaliniy veiklos kokybé.
EFQM veiklos tobulumo modelis vertina vi-
sas organizacijos veiklos sritis pagal devynias
veiklos kokybés kriterijy grupes ir remiasi nuo-
latiniu tobulinimu, inovacijomis, mokymusi i§
organizacijy lyderiy bei savo organizacijos kity

padaliniy patirties ir yra skirtas organizacijos
bendruomenés ir iSorés klienty (suinteresuoty
Saliy) poreikiams tenkinti. Europos patirtis ro-
do, kad dar 1998 metais vicSojo sektoriaus orga-
nizacijos pradé¢jo dalyvauti EFQM organizuoja-
mame Europos kokybés apdovanojimo konkur-
se. Jau per 20 vieSojo scktoriaus organizacijy
(tarp ju ir mokymo institucijos) tapo Europos
mastu organizuojamo konkurso finalininkémis
ar buvo apdovanotos kokybés prizais. Skaitlin-
ga dalis Europos organizaciju, i$ jy ir universite-
tai, naudoja minétg modelj savgs vertinimui
(veiklos kokybés savianalizei).

EFQM veiklos tobulumo modelis gali biiti
taikomas kiekvienam organizacijos lygmeniui,
pavyzdziui, fakultetui, institutui, administraci-
jos padaliniui ar visam universitctui. Sis mode-
lis taikomas:

o identifikuoti organizacijos pranaSumus ir
tobulintinas sritis pagal kickviena mode-
lio subkriterijy;

o nustatytiir suderinti veiklos ar procesy su-
gretinimo pozidirius ar matavimo vienetus
(angl. benchmarking),

o jvertinti veikla pagal kiekviena kriteriju ir
subkriterijy balais, kurie suprantami ir pa-
lyginami tarptautiniu mastu;

e jvertinti organizacijos (ar jos padalinio) vi-
sos veiklos kokybeés lygj balais, kuris jau
gali bati sugretinamas ir palyginamas tick
tarptautiniu mastu, tick tarp skirtingy ins-
titucijy Salics viduje balais;

e sugretinti ir palyginti organizacijos atski-
ry padaliniy veiklos kokybés lygj.

EFQM modeclio taikymo universitetuose tei-

kiama nauda:

e Palengvina priemoniy, padedanciy rengti
ar keisti bendrg organizacijos strategijg ir
paspartinti visy lygiu komunikacija, sufor-
mavima.
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e Vadovavimo (lyderystés), veiklos politikos
ir strategijos sugretinimas su veiklos rezul-
tatais, t. y. vadovavimo, politikos ir strate-
gijos veiksmingumo jvertinimas.

o Faktinés veiklos matavimas remiantis sie-
kiamybiy kriterijais.

e Partneriy, atstovaujanciy jvairioms suin-
teresuotoms Salims, jtraukimas j universi-
teto tobulinimo veikla ir projektus.

¢ Griezto ir struktiiruoto pozidrio | organi-
zacijos tobulinima, naudojant saves verti-
nimo priemoncs, pagristo konkre¢iais fak-
tais, duomenimis ir jrodymais, suforma-
vimas.
Pozitirio, kuris gali padéti universitetui pa-
sickti veiklos kryptingumo dicgiant jvai-
rias su kokybe susijusias iniciatyvas (pa-
vyzdziui, kokybés — ISO 9001, socialinés
atsakomybés — SA 8000, ISO 26000, tau-
sojamosios plétros, aplinkosaugos vadybos
sistcmos ISO 14000), suformavimas.

s Modelio metodologijos taikymas jvairiais

organizacijos lygmenimis gali skatinti tarp-

disciplininiy komandy darba, geresng pro-
jekty valdymo praktika ir inovacijas.

Metodologijos, pagristos vartotoju ir visu

suinteresuoty Saliy porcikiy tenkinimu ir

procesiniu pozidiriu ir skatinancios tarpins-
titucing veikla, taikymas.

Tikeétina, kad Sis modelis ilgainiui gali tapti
nuolatiniu ir vienu i§ pagrindiniy ir sistemingai
taikomy misy Salies universitety vadybos ir veik-
los tobulinimo bei vertinimo instrumentuy.

Socialiai atsakinga veikla. Vilniaus universi-
tetas (VU) per visg gyvavimo istorijg buvo ir yra
inovacijy, naujy idéjy ir vertybiy kiirimo ir puo-
seléjimo lopiys. Siuolaikinémis ckonomikos,
mokslo ir studijy globalizavimo ir internacio-
nalizavimo sglygomis vertybés turéty apimti ir
vadybos, aplinkosaugos bei socialinés atsakomy-
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bés sritis. Todél Vilniaus universitetui buty tiks-
linga formuoti socialines atsakomybés ir tauso-
jamosios plétros strategijas, diegiant jvairius i$-
teklius tausojancia kultiirg ir kuriant institucing
aplinkosaugos vadybos sistema. Sias vadybos ver-
tybes ir sistemas jau yra jdiege keli Skandinavi-
jos Saliy universitetai, bankai, kitos vieSojo sek-
toriaus organizacijos. Vilniaus universitetas tu-
réty tapti socialiai atsakingos veiklos organiza-
cija, kuri remia Jungtiniy Tautu pasaulinio susi-
tarimo ,,Global Compact* deSimt principu dél
Zmogaus teisiy, darbuotoju teisiu, aplinkos ap-
saugos ir kovos su korupcija ir jais vadovaujasi.
Pasaulinio susitarimo tinklo, jkurto 1999 m.
Jungtiniy Tauty iniciatyva ir formuojancio so-
cialiai atsakingos veiklos poZiiirj pasaulio visuo-
menéje, veikloje dalyvauja apie 3000 organiza-
ciju i§ daugiau kaip 90 3aliy. Sio tinklo Lietuvos
nacionalinio padalinio, jkurto 2005 m. ir globo-
jamo Prezidento V. Adamkaus, nariais jau yra
daugiau kaip 50 Lietuvos pazangiausiy organi-
zacijy. Autoriaus manymu, Vilniaus universite-
tui biti pionieriumi ir pavyzdZiu Sioje srityje ne
tik Lictuvos, bet ir visu naujyju ES Saliy mastu
yra garbés reikalas ir vienos i§ seniausiy Euro-
poje aukstyju mokyklu misija.

Kita vertus, studentai vadybos, tausojamosios
plétros ir socialiai atsakingos veiklos mokytuysi
ne tik i$ vadovéliy, bet ir i$ realiu universiteti-
nés veiklos ir jos aplinkosauginés kultaros pa-
vyzdziy. Visa tai, studentams uzbaigus studijas
ir ,,iS¢jus” | versly ar Kita veikla, bity pasklei-
dziama placiau. Tai, kad Vilniaus universitetas
gali bati lyderis ir Sioje novacin¢je veikloje, pa-
tvirtina ir tai, kad jis yra pirmasis ir kol kas
vienintelis i$ naujujy ES nariu aukstujuy mokyk-
lu, priimtas | Europos kokybes universitctu
EUN.TQM. (angl. Euwropean Universities Net-
work for Total Quality Management). Sio tin-
klo misija - tapti jtakingu universitetiniu pa-



saulio tinklu, naudojan¢iu visuotinés kokybes
vadybos filosofija. kultiira ir metodologija uni-
versitetinéms paslaugoms, veiklai, gyvenimo ko-
kybei ir supanciai natiraliai ir kultirinei aplin-
kai gerinti. Sis universitety tinklas kartu su Eu-
ropos kokybés vadybos fondu administruoja Eu-
ropos kokybés vadybos magistro programa
EMPTQM (angl. European Masters Program for
Total Quality Management). | §ia programg in-
tegruota ir VU Ekonomikos fakultcto Kokybés
vadybos magistro programa.

Geruju patir¢iu sklaida yra ne tik visuotinés
kokybés vadybos principas, bet ir vienas i§ svar-
biu universitctinés misijos uzdaviniy. Be mate-
rialinés, edukacinés ir kultiirinés naudos, tai tu-
réty esminga itaka Vilniaus universiteto
ivaizdziui Salics ir pasaulio akademinéje ben-
druomengéje ir verslo pasaulyje.

Isvados

Pagrindiné universitetinio mokymo misija — as-
mens ir visuomenés poreikiy tenkinimas pazi-
nimo plétotés ir auksciausio lygio kompetenci-
jos uztikrinimo poziiiriu. Si misija jgyvendina-
ma vykdant svarbiausius universitetinio moky-
mo uzdavinius, i§ jy — rengti aukstos kvalifikaci-
jos darbuotojus, gebanéius tenkinti visy Zmogaus
veiklos sri¢iy poreikius. Kokybé sickiant tobu-
lumo visada buvo ir liks svarbiausia aukstojo
mokslo vertyb¢ ir pagrindinis universitctines stu-
dijas apibadinantis rodiklis.

Studijy kokybé priklauso nuo labai konkre-
iy dalyky - universitetings veiklos vadybos ly-
gio, finansavimo, Siuolaikisky studijy programy,
naujausias zinias profesionaliai perteikianciy
destytoju, mokymo institucijy ir studijy progra-
my tarptautinio integravimo, déstytojy ir studen-
ty mainy, studijy kokybés vertinimo nacionali-
niy ir tarptautiniy sistemy veiksmingumo, ko-

kybés kultiros, akademinés bendruomenés
skaidrios motyvavimo sistcmos ir kt. Daugeli Sa-
lics aukstojo mokslo problemy galima iSspresti
taikant universitetuose Siuolaikinius vadybos, i§
ju ir kokybés vadybos metodus ir priemoncs.

Siekiant sékmingai konkuruoti aukstojo
mokslo vidaus ir tarptautin¢je rinkoje, pirmu ir
svarbiausiu aukstojo mokslo organizacijos uz-
daviniu laikytinas studijy ir institucijos veiklos
kokybés uztikrinimas. Organizacijose turi biti
plétojamas nuolatinis sisteminis studijy koky-
bés vertinimas kaip nenutriikstamas procesas,
diegiama veiklos kokybés laidavimo sistema, pa-
grista visuotinés kokybés vadybos modeliais ir
principais. Tik tiksliai identifikavus ir sistemin-
gai matuojant procesus bei jy rezultatus, verti-
nant jy poky¢ius, galima veiksmingai juos valdy-
ti ir tobulinti. Labai svarbu ir naujos kokybés
kultiros formavimas, pricSinimosi pasikeiti-
mams jveika ir poky¢iy valdymas.

Isryskinti svarbiausi kickybiniai ir kokybiniai
rodikliai, atskleidziantys aukstosios mokyklos
veiklos kokybe. Identifikuotos esminés studiju
kokybés valdymo proceso tobulinimo galimos
klaidos. Suformuluotos veiksmingos kokybés va-
dybos sistemos sukiirimo studijy organizacijoje
izvalgos ir rekomendacijos. Akademinés ben-
druomenés pozitrio | KVS modelius kaip j prie-
mong padéti spresti jy paciy veiklos kokybés pro-
blemas suformavimas ir naujos kokybés kultu-
ros bei poky¢iy institucionalizavimas — tai yra
viena i$ pagrindiniy garantijy, kad kokybeés sis-
tema bus tinkamai sukurta ir jdiegta bei bus veiks-
minga.

Parengtas autentiSkas organizacijos veiksmin-
gos ir rezultatyvios plétros modelis, sujungian-
tis tokius klest¢jimo veiksnius ir priemones: or-
ganizacijos vertybes, kokybés kultiira, investici-
jos, intelektinis kapitalas, procesai, kokybcs, tau-
sojamosios plétros ir socialiai atsakingos veik-
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los vadybos sistemas, visuoting kokybés vadyba,
jvaizdj ir vadovavima. Siuolaikinémis ckonomi-
kos, mokslo ir studijy globalizavimo ir interna-
cionalizavimo salygomis universitety vertybcs
turéty apimti ir naujausius vadybos metodus, ap-
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MANAGEMENT SYSTEMS OF THE QUALITY OF STUDIES

Juozas Ruzevicius
Summary

The aim of this study is to show the importance of
quality in the economics and social field and to high-
light the peculiarities, problems and interferences of
education quality assurance at universitics 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 of the TQM and [SO 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 assessment of work results; better identification
and control of processes: rise of satisfaction of clicnts,
social partners and society with work results of univer-

STUDIJY KOKYBES VADYBOS SISTEMU TYRIMAS

Juozas Ruzevitius

Santrauka

Straipsnyje analizuojami pasaulinés ekonomikos ir jvai-
riy veiklos sriciu globalizacijos ir internacionalizacijos
procesu lemiami auk$tojo mokslo raidos pokyciai ir
universitetinés veiklos bei studiju kokybés uztikrinimo
metodai ir priemonés. Remiantis mokslinés literatiiros
analize, uzsienio ir Lietuvos aukstyju mokykly veiklos
praktikos apibendrinimais ir autoriaus atlikto organi-
zaciju tyrimo rezultatais atskleidziami kokybes vady-
bos sistemy (KVS) ir kitu vadybos priemoniu diegimo
ypatumai, probleminés sritys ir isrySkinami galimi
trukdziai veiksmingai KVS sukurti. Pateikiamas orga-
nizacijos rezultatyvios plétros veiksniy ir priemoniy

[teikta 2007 m. sausio meén.
Priimta spausdinti 2007 m. spalio mén.

sities. Most of education institutions implementing
quality management tools and 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 of skills using the TQM
concept, its principles, ISO 9001 management models
and quality methods; difficulties in resolving university
work into interdependent managed the processes and
the process of thinking development; incrtia and some-
times even resistance of part of the employces 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 responsibility, Global
Compact, TQM, ISO 9001, ISO 14001.

autentiskas modelis. Atsizvelgus j vidaus ir tarptautinés
konkurencijos aukstojo mokslo rinkoje issiikius, 3alics
universitetams, sickiant auksty tarptautiniu mastu pri-
pazjstamy akademinés veiklos tobulumo standarty, sid-
loma diegti Europos kokybés vadybos fondo veiklos
tobulumo modelj ir naudoti jj tobulinant ir komplek-
siskai vertinant viso universiteto ir atskiry jo padaliniy
veiklos kokybg. Siuolaikinémis ekonomikos, mokslo ir
studiju globalizavimo ir intecrnacionalizavimo salygomis
universitety vertybés turéty apimti ir naujausius vady-
bos metodus, aplinkosaugos ir socialin¢s atsakomybés
Sritis.
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