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Áþanga

Europoje ir pasaulyje kuriamos organiza-
cijos, judëjimai ir iniciatyvos siekiant uþtikrinti
aukðtojo mokslo kokybæ (1998 m. UNESCO
pasaulinës aukðtojo mokymo konferencijos dek-
laracija, 1997 m. Lisabonos konvencija dël kvalifi-
kacijos pripaþinimo ir kokybës uþtikrinimo aukð-
tajame moksle, Salamankos konvencija ir dekla-
racija, Bolonijos procesas, Europos aukðtojo
mokymo kokybës uþtikrinimo tinklo skleidþiamos
idëjos ir kt.). Bolonijos procese studijø kokybës
tobulinimas yra pripaþintas prioritetine veiklos

krytimi ir kuriamos bendros Europos aukðtojo
mokslo erdvës pagrindu. Proceso dokumentuose
ásipareigojama remti tyrimus, kuriais siekiama
geriau uþtikrinti kokybæ instituciniu, nacionaliniu
ir europiniu lygiu. Pagrindinë universitetinio mo-
kymo misija – asmens ir visuomenës poreikiø ten-
kinimas plëtojant paþinimà bei uþtikrinant aukð-
èiausio lygio kompetencijà. Ði misija ágyven-
dinama vykdant ðiuos universitetinio mokymo uþ-
davinius:

–  rengti aukðtos kvalifikacijos darbuotojus,
sugebanèius tenkinti visø þmogaus veiklos srièiø
poreikius;
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– ugdyti pilietiðkumà ir aktyvø dalyvavimà
visuomeniniame gyvenime;

–  didinti, kurti ir skleisti paþinimà per tiria-
màjà veiklà;

– padëti suprasti, interpretuoti, saugoti,
stiprinti, paremti ir skleisti nacionalines,
regionines, tarptautines ir istorines kul-
tûrines vertybes;

–  padëti saugoti ir stiprinti socialines ir hu-
manistines vertybes;

– prisidëti prie mokymo plëtros visais ly-
giais, áskaitant ir dëstytojø ugdymà.

Iðtisà epochà aukðtasis mokslas buvo neatsie-
jama daugelio valstybiø valdþios interesø dalis.
Keletà ðimtmeèiø trukusi tautø ir valstybiø raida
aukðtàjá mokslà glaudþiai susiejo su valstybe ir
nacionalinëmis mokymo institucijomis [22]. Ta-
èiau spartûs pasaulinës ekonomikos ir ávairiø
veiklos srièiø globalizacijos ir internacionaliza-
cijos procesai turëjo átakos ir aukðtojo mokslo
raidos pokyèiams. Pasiraðius Sorbonos (1998) ir
Bolonijos (1999) deklaracijas bei patvirtinus
bendràjà Tiuningo metodologijà mokymo struktû-
rø harmonizavimas tapo svarbiausia priemone,
siekiant vienos aukštojo mokslo Europoje erdvës.
Kartu studijø kokybës uþtikrinimas tapo jau ne
tik nacionalinës, bet ir europinës svarbos uþ-
daviniu [2; 6; 15; 19; 22].

Dauguma Europos verslo, mokslo ir studijø
organizacijø kokybës mokslà pripaþásta funda-
mentalia vadybos disciplina. Europos Sàjungos
kokybës programoje kokybë yra pagrindinis
Europos organizacijø veiklos strategijos instru-
mentas, o ðaliø ir organizacijø kokybës politikai
suteikiama ekonomikos ir verslo  politikos strate-
ginë reikðmë. Programoje ypaè daug dëmesio
skiriama visø lygiø darbuotojø kokybës mokymui
ir kokybës vadybininkams rengti. Atnaujintoje
Lisabonos strategijoje pabrëþiama þiniø ekonomi-
kos, inovacijø, kokybës gerinimo visose veiklos
srityse bei intelekto (þmoniø) iðtekliø kompeten-
cijos këlimo svarba [14].

Minëti tarptautiniai susitarimai ir dokumen-
tai bei besikeièianti aukðtojo mokymo aplinka
(augantys organizacijø ir visuomenës reikalavimai
studijø kokybei, kintantys studentø mokymo turi-
nio ir metodø lûkesèiai, augantis finansinis spau-
dimas vieðajame sektoriuje, didëjanti vidaus ir
tarptautinë aukðtøjø mokyklø, taip pat kolegijø
ir universitetø konkurencija, aukðtojo mokymo
internacionalizacijos ir globalizacijos procesai)
skatina ieðkoti naujø sisteminiø priemoniø stu-
dijø kokybei gerinti ir valdyti aukštojo mokslo
organizacijose [1; 3; 11; 22].

Pastaruoju metu vienas aðtriausiø diskusijø

objektø yra Lietuvos aukðtojo mokslo sistemos
reforma. Didþiausias rûpestis – ðiø dienø poreikio
neatitinkanti studijø kokybë, nepakankamas
aukðtøjø mokyklø finansavimas, profesionaliø
dëstytojø stygius. Taèiau studijø kokybë nëra
abstraktus dalykas. Ji priklauso nuo labai konkre-
èiø dalykø – universitetinës veiklos vadybos lygio,
ðiuolaikiðkø studijø programø, naujausias þinias
profesionaliai perteikianèiø dëstytojø, dëstytojø
ir studentø tarptautiniø mainø, akademinës
bendruomenës skaidrios motyvavimo sistemos ir
kitø. Didelæ dalá ðalies aukðtojo mokslo problemø
galima iðspræsti universitetuose taikant šiuolaiki-
nius vadybos, tarp jø kokybës vadybos, metodus
ir priemones [3; 12; 13]. Beje, daugeliui ðalies
aukðtøjø mokyklø vadovauja ávairiø srièiø talen-
tingi mokslininkai, daþnai neturintys profesio-
nalaus administravimo ir vadybos pasirengimo.
Kita vertus, aukðtøjø mokyklø administratoriai
mûsø ðalies universitetuose nëra rengiami.

Šio straipsnio tikslas – atskleisti universite-
tinës veiklos ir studijø kokybës tobulinimo gali-
mybes mokslo ir studijø globalizacijos sàlygomis
bei Bolonijos ir Tiuningo procesus ir dokumentus
identifikuoti atsiþvelgiant á kai kurias problemines
specialistø rengimo sritis. Metodologija – straips-
nis parengtas remiantis mokslinës literatûros
sistemine ir lyginamàja analize, uþsienio aukðtøjø
mokyklø patirties kokybës uþtikrinimo srityje api-
bendrinimais, Bolonijos proceso dokumentais ir
jø ágyvendinimo atvejø studijomis bei autoriø
akademinës veiklos ir konsultacinio darbo ðalies
ir uþsienio aukštosiose mokyklose patirtimi.

Studijø kokybë ir kultûra bei jos laidavimo

fundamentiniai  principai

Iðtisà epochà aukðtasis mokslas buvo neatsie-
jama daugelio valstybiø valdþios interesø dalis.
Keletà ðimtmeèiø trukusi tautø ir valstybiø raida
aukðtàjá mokslà glaudþiai susiejo su valstybe ir
nacionalinëmis mokymo institucijomis [22]. Ta-
èiau spartûs pasaulinës ekonomikos ir ávairiø
veiklos srièiø globalizacijos ir internacionali-
zacijos procesai turëjo átakos ir aukðtojo mokslo
raidos pokyèiams. Pasiraðius Sorbonos (1998) ir
Bolonijos (1999) deklaracijas bei patvirtinus
bendràjà Tiuningo metodologijà mokymo
struktûrø harmonizavimas tapo svarbiausia prie-
mone siekiant vienos aukðtojo mokslo Europoje
erdvës. Kartu studijø kokybës uþtikrinimas tapo
jau ne tik nacionalinës, bet ir europinës svarbos
uþdaviniu [6; 19–21; 22].

Atsiþvelgiant á gausybæ pastarøjø metø publi-
kacijø, skirtø studijø kokybës klausimams, nesun-
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ku suprasti, kad ði tema yra ypaè aktuali. Taèiau
taip manyti bûtø kiek pavirðutiniðka turint ome-
nyje faktà, kad kokybei ir anksèiau akademinëse
ástaigose buvo skiriama daug dëmesio. Pasikeitë
tik bûdas, kaip kokybë yra suvokiama ir valdoma.
Per pastaruosius du deðimtmeèius aukðtojo moks-
lo bendruomenë kokybës sàvokà ëmë vartoti itin
plaèiai – metodiškai siekiama visuomeninës svar-
bos taikant daugybæ kokybës valdymo ir uþtikrini-
mo strategijø ir tyrimø. Ðie pokyèiai gali bûti
tiesiogiai arba netiesiogiai aiškinami kaip Bolo-
nijos proceso padarinys, bet tikrosios prieþastys,
lëmusios ðiuos pokyèius, yra ávairios – aukðtojo
mokslo masiðkëjimas ir diversifikacija, maþëjantys
materialiniai, finansiniai ir intelektiniai ištekliai,
vartotojiðkas poþiûris á universitetus bei padidëjæs
visuomeninis ir politinis dëmesys studijø institu-
cijø atskaitomybei [21]. Kita vertus, besikeièianti
aukðtojo mokslo aplinka (augantys organizacijø
ir visuomenës reikalavimai studijø kokybei, kin-
tantys studentø mokymo turinio ir metodø lûkes-
èiai, augantis finansinis spaudimas vieðajame
sektoriuje, didëjanti vidaus ir tarptautinë aukðtøjø
mokyklø, taip pat kolegijø ir universitetø konku-
rencija, aukštojo mokymo internacionalizacijos
ir globalizacijos procesai) skatina ieðkoti naujø
sisteminiø priemoniø studijø kokybei gerinti ir
valdyti aukštojo mokslo organizacijose [1;3; 4;
14–20].

Dauguma Europos aukðtojo mokslo institu-
cijø sukûrë ambicingø strategijø ir koncepcijø,
siekdamos pagerinti mokymo bei mokymosi koky-
bæ, o jos daþnai yra labai panašios [22]. Taèiau
yra keletas svarbiø skirtumø, kurie ið dalies galëtø
bûti priskiriami konteksto veiksniams. Reikia
pripaþinti, kad kaip plaèiø interesø ir perspektyva
susietas vaizdinys kokybë yra glaudþiai susijusi
su organizacijos kokybës kultûra [7; 8; 21].  Šio
aspekto svarba yra pripaþástama ir mûsø ðalies
studijø kokybës prieþiûros ir laidavimo institu-
cijos. Studijø kokybës vertinimo centro 2008 m.
pradþioje išleistuose  „Metodiniuose patarimuo-
se mokslo ir studijø institucijø veiklos savianalizei
rengti“ savianalizës procesas pripaþástamas
svarbiu kokybës kultûros formavimo mokslo ir stu-
dijø organizacijoje veiksniu. Kokybës kultûra
apibrëþiama kaip nuolatinio tobulinimo ir teigia-
mø pokyèiø kultûra, kurioje institucijos stiprybës
ir silpnybës yra sàþiningai ir objektyviai atsklei-
dþiamos taip, kad á jas bûtø atsiþvelgiama kuriant
raidos strategijà numatant iðorines galimybes ir
grësmes [11]. Aukštosios mokyklos kokybës kultû-
ra gali bûti suvokiama ir kaip istoriðkai susifor-
mavæs socialinis fenomenas, kuris gali bûti skirsto-
mas á keletà subkultûrø, taèiau negarantuoja, kad

didesnë ar maþesnë akademinës bendruomenës
dalis bus neabejinga atskiriems jø komponentams.
Skirtingose studijø institucijose kokybës sàvoka
yra skirtingai suprantama skirtingø (pavyzdþiui,
universiteto ar kolegijos vadovybës, dëstytojø ir
tyrëjø, administracijos darbuotojø, studentø) ir
netgi tos paèios veiklos asmenø grupiø (pavyz-
dþiui, skirtingose akademinëse srityse). Taigi, ðiuo
poþiûriu aukðtosios mokyklos vadyba yra tik vienas
ir, savaime suprantama, ne vienintelis kokybës
laidavimo komponentas. Norint kokybës kultûrà
palaikyti visoje organizacijoje, jos pagrindiniai
pricipai turëtø bûti plaèiai taikomi – maþø ma-
þiausiai bent jau jiems pritariama. Daugelis uni-
versitetø, išskyrus naujai ákurtas aukðtàsias mo-
kyklas, jau turi laikui bëgant susiformavusià savità
kokybës kultûrà. Sunkiausia ir svarbiausia yra
neformalià kultûrà paversti formalia ir tikslia kul-
tûra. Kokybës kultûros tyrimas yra glaudþiai susi-
jæs su organizacinio mokymosi koncepcija. Þvel-
giant ið teorinës pusës, struktûrinës modifikacijos
formos dirgikliai (pvz., dalies akademinës bend-
ruomenës abejingumas kokybei ar atitinkamiems
jos kriterijams) átraukiami á organizacijos veiksmø
sistemà mokymosi proceso metu. Norint per-
tvarkyti ðá mokymosi procesà bûtina suprasti
sàlygas, kurios padeda tiems dirgikliams formuo-
tis, nes jie nëra tik suvokimo objektas, bet ir
tampa svarbiu veiksmø struktûros pokyèiu [4; 6;
8; 9; 21].

Kokybës poreikiai ir jos vadybos metodolo-
gija lemia aukštosios mokyklos  studijø ir kito
akademinës bei administracinës veiklos kokybës
valdymo struktûrà. Daugeliu atveju minëtos struk-
tûros yra átakingos, bet ne visapusiškai kontro-
liuojanèios. Kita vertus, kiekvieno universiteto
valdymo iððûkiu tampa kriterijø, kurie sustiprintø
vidinæ kokybës kultûrà, bet ne jà reguliuotø, sukû-
rimas. Ðià uþduotá apsunkina tai, kad atitinkami
sprendimai niekada neveda vien tik link teigiamø
rezultatø. Minëti sprendimai neretai paskatina
ir nenumatytus neigiamus aspektus, kurie pri-
klauso ir nuo tyrëjo poþiûrio ar tyrimø metodo-
logijos. Svarbu spræsti ðá nuomoniø bei veiksmø
heterogeniðkumo klausimà sutelkiant dëmesá á
skirtingas sritis, neprarandant ryðio tarp spren-
dimø nuoseklumo ir darnos, formuojant bendrà
aukðtosios mokyklos strategijà [17; 21].

Yra daugybë studijø kokybës apibrëþimø.
Autoriai kaip priimtiniausius ir gana vienareikš-
mius pateikia du. Studijø kokybë – universiteto
suteikiamø sàlygø ir priemoniø tinkamumas stu-
dento asmenybei ir saviugdai plëtoti bei reikiamo
lygio kvalifikacijai ágyti. Studijø kokybë – moky-
mo sistemos elementø savybiø visuma, sudarant
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sàlygas maksimaliai tenkinti aukðtojo mokslo
organizacijos klientø (vidaus ir iðorës), partneriø
ir kitø suinteresuotø ðaliø išreikštus ir numano-
mus (neišreikštus, nuspëjamus) poreikius bei
lûkesèius. Išreikštiems ir numanomiems porei-
kiams ir jø santykiui identifikuoti galioja „ledkal-

nio taisyklë“ (1 pav.). Tik nedidelë studijø institu-
cijos klientø ir kitø suinteresuotøjø ðaliø poreikiø
dalis yra „matoma“, tai yra gerai þinoma, lengvai
identifikuojama ir vienareikðmiðkai iðmatuojama
ar suvokiama. Tuo tarpu didesnioji poreikiø dalis
yra aiðkiai neiðreikðta ir „nematoma“. Jiems iden-
tifikuoti bûtini kryptingi sisteminiai tyrimai ir
visapusiška mokslinë praktinë áþvalga.

Kokybës vadybos principø tyrimas, kurá rëmë
Europos universitetø asociacija (EUA), pastebi-
mai skiriasi nuo tradiciniø kokybës uþtikrinimo
strategijø, daugiau dëmesio skirianèiø orientuo-
tiems á vystimàsi bei vertës sukûrimà aspektams.
Ði koncepcija sàmoningai susieja du svarbiausius
komponentus – kokybæ ir kultûrà. Kokybës vady-
bos principø taikymo perspektyvoje kokybë yra
traktuojama ne tik kaip procesas, kuris gali bûti
valdomas per vertinimo ir matavimo procedûras
atskirai, bet kaip vertybës ir praktikoje pritaikomi
dalykai. Jie yra „pasidalijami“ universitetinës
bendruomenës ir turi bûti skleidþiami bei
ugdomi daugeliu lygiu dël ávairiø prieþasèiø [21].
Visa tai reikalauja vidiniø ir iðoriniø organizacijos
suinteresuotøjø ðaliø átraukimo pripaþástant, kad
kokybës principai negali bûti ágyvendinami ið
virðaus, nors stiprus grieþtas vadovavimas gali bûti
bûtinas pradedant ir skatinant ðá procesà. Koky-
bës matavimas ir kontrolë yra neabejotinai svarbûs
šios veiklos (kaip ir kiekvienos kokybës vadybos
sistemos) elementai, taèiau jie negali bûti laikomi
savaiminiais kokybës garantais.

1 pav. Iðreikðtø ir paslëptø poreikiø santykio „ledkalnio

taisyklë“

Akivaizdu, kad kokybës gerinimo veiksmus
ir iniciatyvas ne visada pavyksta sklandþiai
ágyvendinti. Kokybës strateginiai sprendimai gali
bûti ávardyti kaip ávairiø galimybiø tæstinumas,
kurá galima apibûdinti maþiausiai dviem
rodikliais. Sprendimas daþniausiai gali bûtø nau-
dingas tam tikrai plëtrai, darydamas þalà kitiems
procesams, bet kartu veda ir link kompromisiniø
situacijø. Sprendimo priëmimo procesas yra netgi
sudëtingesnis ir komplikuotesnis, jeigu visos gali-
mybës yra susijusios su skirtingais pranašumais,
atsiþvelgiant á tai, kokios kokybës dimensijos yra
laikomos tinkamomis. Taigi, kiekvienos ið ðiø
galimybiø pasirinkimo padariniai gali bûti tiek
teigiami, tiek ir neigiami. Ðioje situacijoje spren-
dimus priimantis asmuo susiduria su priimtinos
pirmenybiø, kurios atitiktø universiteto bendruo-
sius tikslus, tvarkos nustatymo problema [4; 22].

Kaip ir dauguma verslo organizacijø, aukð-
tojo mokslo ástaigos stengiasi vis labiau daryti
átakà  ir kontroliuoti procesus, paremtus pagrásta
informacija. Ávertinimo rezultatai ið pirmo þvilgs-
nio atrodo ypaè tinkantys kiekvienam tikslui
pasiekti. Kadangi universitetai turi kur kas dau-
giau kà tobulinti sudëtingëjanèiose tiek mokymo,
tiek mokymosi bei mokslo procesø srityse, palygin-
ti su klasikiniais programos vertinimais, suminiai
áverèiai ne visada atitinka plëtojamos veiklos re-
zultatus ir yra visiškai pagrásti. Viena vertus, polin-
kis priimti informacija pagrástus sprendimus yra
labai suprantamas, ypaè organizacijose, kurios tra-
diciškai priklauso nuo daugelio lygio þiniø. Kita
vertus, netradicinëmis vertinimø mokymo ir mo-
kymosi srityse formomis (pavyzdþiui, kai studen-
tai vertina dëstytojus) negalima ávertinti sudëti-
niø dalykø, tokiø kaip bendra kokybë. Ðie instru-
mentai yra geri indikatoriai patiems dëstytojams,
naudingas informacijos ðaltinis, universiteto va-
dovybæ kontroliuojanti priemonë, taèiau jie pati-
ria ir tam tikrø apribojimø. Vadovaujantis tokio
pobûdþio vertinimais sunku daryti apibendrintas
išvadas, paremtas problemø prieþastimis ir
aplinkybëmis [10; 12; 21; 23]. Be to, ðie áverèiai
kai kuriø akademinës bendruomenës grupiø
daþnai yra priimami kaip netinkama kontrolës
rûðis, kuri neremia kokybës kultûros ir ágaliojimo
principø. Kita vertus, neretai dalis vertinimo
procedûrø stokoja pagrástø ir tinkamai koordi-
nuojamø tæstiniø veiklø.

Atkreiptinas dëmesys, kad jei vertinimo ir ko-

kybës matavimo procedûros nëra átraukiamos á

integruotà platesná kokybës valdymo ir plëtros

projektà, jos gali greitai nusmukti iki biurokratinio

ritualo ir tapti tiesiog ataskaitø ir skaièiø rinkiniu.

Nors tam tikras formalumo laipsnis, kad

A

B

C

D

Išreikšti poreikiai
(studentų ir kitų

suinteresuotųjų šalių

lūkesčiai, reikalavimai)

Neišreikšti
(paslėpti,

numanomi)

studentų ir kitų

suinteresuotųjų

šalių poreikiai ir

lūkesčiai
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supaprastintø sudëtingas uþduotis ir palengvintø
kasdieniná darbà, bûtinas kiekvienoje organizaci-
joje,sistema gali sukelti savanaudiðkumo impulsà,
kuris veda link praktikoje nereikalingø rezultatø.
Panaðiai galime paþvelgti ir á standartø vaidmená
kokybës kultûroje. Bendrø formaliø normø rinki-
nys (daþniausiai vadinamas minimaliais standar-
tais) bei tarptautiniai kokybës vadybos standartai
ir modeliai padeda bûtinus pamatus gerai funk-
cionuojanèiai kokybës uþtikrinimo sistemai. Kita
vertus, standartizacija ir reguliavimas neturëtø
bûti per grieþti ar per laisvi dël dviejø prieþasèiø.
Pirma, dauguma aukðtøjø mokyklø gali bûti
apibûdinamos kaip aukšto vidinio diferenciacijos
laipsnio organizacijos, todël instituciniai veiklos
standartai ne visada teisiðkai ásigalioja visuose
organizacijos padaliniuose. Todël itin svarbu rasti
bûdà  reikalavimams ávykdyti nuodugniai áverti-
nant esamus organizacijos padaliniø skirtumus.
Antra, standartai neretai reglamentuoja labai
skirtingas ir ávairias veiklos sritis. Taigi kas ið pirmo
þvilgsnio atrodo trivialu ir trokðtama, gali turëti
ir nepageidaujamø pasekmiø. Standartizacija gali
suvarþyti inovacijø ir eksperimentø siekiamybæ,
o tai bûtina kiekvienai besimokanèiai ir tobulë-
janèiai organizacijai. Ðiuo poþiûriu standarti-
zacija ir inovacijos dalies akademinës bendruome-
nës gali bûti suvokiamos kaip prieðtaraujanèios
koncepcijos. Kita vertus, kiekviena aukštoji
mokykla turi susitaikyti su tam tikru rizikos ir
netikrumo lygiu, net jeigu atrodo, kad tai apribos
jos valdymà [14–17].

Studijø kokybës gerinimo priemoniø taiky-
mas aukðtojoje mokykloje turëtø remtis funda-
mentaliais visuotinës kokybës vadybos principais,
tarp jø:

1) klaidø kaip galimybiø matymo poþiûrio
suformavimas ir neatitikèiø prevencijos posiste-
mio sukûrimas;

2) atviro poþiûrio á kokybës ir tarpusavio
santykiø problemas studijø institucijoje forma-
vimas;

3) visiško aiškumo  vietoj trûkumø slëpimo
propagavimas;

4) baimës (kritikuoti vadovybæ, kolegas ir kt.)
atmosferos apraiðkø šalinimas (principas „gerano-
riðka konstruktyvi kritika – problemø sprendimo
ir veiklos kokybës gerinimo veiksminga priemonë“);

5) nesitaikstymas su akademinës bendruo-
menës (dëstytojø, studentø, administracijos
darbuotojø) abejingumo visø veiklos srièiø koky-
bës tobulinimo ir ávaizdþio gerinimo veiksmams
bei priemonëms institucijoje;

6) naujos kokybës kultûros formavimas;
7) veiksmingas vadovavimas.

Veiksmingà vadovavimà (angl. leadership)
galima apibrëþti kaip átakos darymo procesà, kai
iš anksto apgalvota ar susiformuota vadovo átaka
yra daromas „elegantiškas“ spaudimas kitiems
asmenims, siekiant valdyti, struktûrizuoti ir pa-
lengvinti veiksmus bei santykius ir sukelti sava-
noriðkas grupës ar organizacijos pastangas tikslui
pasiekti [15; 16]. Vadovai turi sukurti ir iðlaikyti
tokià vidinæ aplinkà organizacijoje, kad darbuo-
tojai bûtø visiðkai átraukti á organizacijos uþsibrëþ-
tø veiklos kokybës tikslø ágyvendinimà. Dalis
studijø kokybës problemø gali bûti iš dalies ið-
spræstos pabrëþiant lyderystës svarbà. Lyderystë
nepadeda kontroliuoti ágyvendinimo proceso iki
pat galo, bet teikia naujø perspektyvø ir idëjø,
átikina dalyvius bei motyvuoja juos dalyvauti veik-
los tobulinimo procese. Veiksminga lyderystë
nereiðkia, kad vadovui yra nustatoma daugybë
ágaliojimø ir sprendimø. Lyderio misija yra rasti
tinkamus ir veiksmingus susitarimus dël sprendi-
mø ágyvendinimo ir racionaliai paskirstyti atsako-
mybæ.

Vienu ið svarbiausiø kokybës vadybos raidos
ir internacionalizavimo fenomenø laikytinas
kokybës vadybos standartizuotø modeliø kûrimas,
sistemingas jø tobulinimas ir taikymas verslo ir
viešojo sektoriaus institucijose. Kokybës vadybos
sistema (KVS) – tai dokumentavimu paremtas
vadybos instrumentas, nustatantis aukštosios mo-
kyklos visø veiklos srièiø nuolatinio tobulinimo,
kontrolës ir integravimo procesams bûtinas politi-
kas, procedûras bei procesus (ir jø „ðeimininkus“)
ir išteklius ir taip laiduojantis veiklos gerinimà ir
nustatytø reikalavimø uþtikrinimà.  Lietuvos
organizacijos, uþmegzdamos ryðius su partneriais
Lietuvoje, Europos Sàjungos ir kitose ðalyse, vis
daþniau susiduria su reikalavimu turëti ádiegtas
ir sertifikuotas kokybës vadybos sistemas. Geres-
nis partneriø tarpusavio supratimas bei pasitikëji-
mas uþtikrinamas taikant panašius veiklos ir
vadybos standartus. Ðiuolaikinës KVS grindþia-
mos Europos tobulumo (angl. Excellence)
koncepcija.  Tobulumas – tai  organizacijos veiks-
mingo valdymo ir rezultatø pasiekimo praktika,
paremta visuotinës kokybës vadybos pamatiniais
principais, átvirtintais Europos kokybës vadybos
fondo EFQM (angl. European Foundation for

Quality Management) [2]. Šie principai yra tokie:
dëmesys organizacijos iðorës ir vidaus klientams,
orientavimasis á rezultatus, lyderystë ir tikslø
konkretumas, iðmatuojamumas bei pastovumas,
valdymas atsiþvelgiant á procesus ir remiantis
faktais, darbuotojø átraukimas á kokybës tobulini-
mo procesus, nuolatinis tobulinimas ir naujoviø
diegimas, suinteresuotoms ðalims (pvz., studen-
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tams, dëstytojams, darbdaviams, visuomenei)
naudingos partnerystës plëtojimas, veiklos
socialinis atsakingumas.

KVS  grindþiamos procesiniu poþiûriu suvo-
kiant, kad veiklos kokybæ kuria ir laiduoja nuolat
tobulinami ir á darnià sistemà susieti procesai.
Taigi, veiklà iðskaidþius á tarpusavyje sàveikau-
janèius ir nuolat tobulinamus pagrindinius proce-
sus, kiekvienam jø yra paskiriamas proceso valdy-
tojas arba ðeimininkas. Proceso šeimininkas – tai
aukštosios mokyklos vadovybës patvirtintas as-
muo, kuris atsako uþ jam priskirto institucijos
proceso (ir atititinkamø procedûrø, dokumentø,
veiklø) modeliavimà, nuolatiná  tobulinimà, ágy-
vendinimà, dokumentavimà ir koordinavimà su
kitais procesais.

Mûsø ðalyje plaèiausiai yra naudojamos ISO
9001 KVS. Organizacijose ádiegtos kokybës vady-
bos sistemos padeda patenkinti veiklos partneriø
reikalavimus ir pasiekti norimus rezultatus, maþi-
na problemø atsiradimo rizikà. Be to, organiza-
cijoms vadovaujama sëkmingai ir jos taip veikia,
kai jø valdymas yra sistemingas bei skaidrus. Todël
pastaruoju metu minëtos sistemos  vis plaèiau
diegiamos ne tik verslo organizacijose, bet ir
viešojo sektoriaus institucijose – aukštosiose
mokyklose, policijoje (pirmasis Lietuvoje KVS
2008 m. ádiegë Marijampolës policijos komi-
sariatas), saugos tarnybose, konsultacinëse kom-
panijose, savivaldybëse, ligoninëse ir kitose insti-
tucijose.  Lietuvos jûreivystës kolegija yra pirmoji
mokymo institucija Lietuvoje, 2001 m. ádiegusi
ir sertifikavusi kokybës vadybos sistemà. Kokybës
vadybos sistemos ádiegimo bûtinybë  jûrininkø
rengimo ástaigø veikloje yra pagrásta tarptautiniø
konvencijø privalomais reikalavimais. Taèiau
KVS diegia ir kitø studijø srièiø mûsø ðalies aukš-
tosios mokyklos – 2006 m. Vilniaus teisës ir verslo
kolegijos veiklos kokybë sertifikuota ISO 9001
standarto atitikèiai, o keliose aukštosiose mokyk-
lose atliekami KVS diegimo parengiamieji darbai
[15; 18].

Ðio darbo autoriø atlikta aukðtøjø mokyklø
veiklos kokybës tobulinimo tarptautiniø akredita-
vimo-sertifikavimo modeliø (Europos aukðtojo
mokslo kokybës uþtikrinimo standartai ir gairës,
ISO 9001 reikalavimai, visuotinës kokybës vadybos
(VKV) principai, EFQM veiklos tobulumo
modelis, vieðojo sektoriaus organizacijø bendrasis
vertinimo modelis, CEEMAN ir EPAS akredita-
ciniai reikalavimai) analizë atskleidë, kad apie
70–80 proc. reikalavimø ir rodikliø juose sutampa
ir jie atspindi esmines VKV koncepcijos nuosta-
tas. Todël organizacijos veiklai tobulinti labai
svarbu teisingai pasirinkti konkretø modelá ar jø

deriná. Kita vertus,  jeigu mokymo institucijos tam
tikro tarpsnio tikslas yra gauti veiklos kokybæ pa-
tvirtinantá sertifikatà arba akreditacijà, suteiktà
iðoriniø tarptautiniø institucijø, visos veiklos
tobulinimo komandos pastangos turëtø bûti nu-
kreiptos ðia linkme. Veiklos kokybës sertifikavimas
yra labai pravarti priemonë sumaþinti nepagei-
daujamas kokybës uþtikrinimo procesø variacijas
(2 pav.) ir veiksmingas tarpinis laiptelis siekiant
esminiø kokybës pertvarkymø [14–18].

2 pav. Kokybës rodikliø pokyèiø prieš ádiegiant ir ádiegus

KVS pavyzdys

Nepaisant to, kad dar nëra nusistovëjusio ir
visuotinai priimto modelio ar norminio teisinio
pagrindo KVS rengti aukštosiose mokyklose,
suinteresuotøjø ðaliø nuomoniø tyrimai rodo, kad
šioje srityje turi bûti veikiama nedelsiant [14–18;
19]. Tuo labiau, kad ávairiø studijø kokybës valdy-
mo standartø, modeliø, rekomendacijø ir gairiø
esmë nesikeis, kadangi visuose minëtuose doku-
mentuose vidinës kokybës vadybos sistemos ágy-
vendinimas ir nuolatinis KVS veiksmingumo geri-
nimas yra ir liks privalomas.

Remiantis uþsienio universitetø praktikos
apibendrinimais ir ðio straipsnio autoriø konsulta-
cinës veiklos viešojo sektoriaus organizacijose
patirtimi, šalies aukštosioms mokykloms siûlomas
3 etapø kelias kaip priimtinausias siekiant nuola-
tinio ir sistemingo studijø bei administravimo
procesø kokybës tobulinimo:

1. Gerinti studijø kokybæ pirmiausia ágyven-
dinant ISO 9001 standarto reikalavimus atitin-
kanèià kokybës vadybos sistemà ir taip pasiekiant
baziná veiklos kokybës uþtikrinimo lygá.

Atkreiptinas dëmesys, kad Tarptautinë stan-
dartizacijos organizacija ISO visai neseniai – 2007
m. parengë ISO 9001: 2000 KVS reikalavimø
adaptavimo aukštøjø mokyklø veiklos speci-fikai

fundamentines gaires [5].  Jø kûrybiðkas pritai-
kymas konkreèioje mokslo ir studijø institucijoje
gali veiksmingai pagerinti akademinës ir administ-
ravimo veiklos kokybæ.

Kokybės
sistemos
įdiegimas

Kokybė

Laikas
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2. Ágyvendinti Europos universitetø asocia-
cijos suformuluotus kokybës uþtikrinimo standar-
tizuotus reikalavimus.

3. Siekti studijø ir kitø universitetinës veik-
los srièiø nuolatinio tobulinimo, remiantis visuoti-
nës kokybës vadybos (VKV), EFQM  veiklos tobu-
lumo modelio ar juo vadovaujantis parengto ir
viešojo sektoriaus organizacijø veikai tobulinti

adaptuoto bendrojo vertinimo modelio (BVM)
(angl. CAF – Common Assessment Framework)
kriterijais bei priemonëmis.

BVM yra skirtas vieðojo sektoriaus organiza-
cijø veikai tobulinti taikant ásivertinimo, dar vadi-
namo savianalize, metodologijà. Ásivertinimas yra
vadybinës veiklos procesas, suteikiantis atskaitos
taðkà inicijuojamiems teigiamiems kokybës poky-
èiams mokslo ir studijø institucijoje ir priside-
dantis prie kokybës kultûros institucijoje forma-
vimo. Ásivertinimas paprastai yra  siejamas su
organizacijos sàlygø, pokyèiø, siekiø ir jø rezulta-
tø bei procesø apraðymu,  visapusiðka analize,
ávertinimu bei koregavimo ir tobulinimo veiksmø
numatymu. Ásivertinimo esmë yra pokyèiø, nu-
kreiptø organizacijos veiklos kokybei gerinti, inici-
javimas ir skatinimas. Todël svarbiausia ásiverti-
nimo sàvokos ir jo praktinio ágyvendinimo sude-
damoji dalis privalo bûti organizacijos procesai,
tinkamas jø susiejimas á darnià sistemà organiza-
cijoje, procesø rodikliø nustatymo metodø tinka-
mumas, stebësenos rezultatai, prosesø tarpusavio
sàveikos veiksmingumas ir kt. [1; 2; 11; 19; 20].

Taikant BVM metodologijà visos pagrindi-
nës organizacijos veiklos sritys vertinamos pagal
9 veiklos kokybës kriterijø grupes ir remiasi
nuolatiniu tobulinimu, inovacijomis,  mokymusi
ið organizacijø lyderiø bei savo organizacijos kitø
padaliniø patirties ir yra orientuotas á organiza-
cijos bendruomenës ir iðorës klientø (suintere-
suotø ðaliø) poreikiø  tenkinimà. Europos patirtis
rodo, kad dar 1998 m. vieðojo sektoriaus organiza-
cijos pradëjo dalyvauti EFQM organizuojamame
Europos kokybës apdovanojimo konkurse. Jau
per 30 vieðojo sektoriaus organizacijø (tarp jø ir
mokymo institucijø) tapo Europos mastu organi-
zuojamo konkurso finalininkëmis ar buvo apdo-
vanotos kokybës prizais. Didele Europos orga-
nizacijø dalis, tarp jø ir universitetai, taiko minëtà
modelá veiklos kokybei ásivertinti ir visapusiškai
savianalizei atlikti [14; 15].

EFQM  veiklos tobulumo modelis ir BVM
gali bûti taikomas bet kuriuo organizacijos lygme-
niu, pavyzdþiui, fakultetui, institutui, administra-
cijos padaliniui ar visam universitetui. Jø taiky-

mas leidþia:
1. Identifikuoti organizacijos stipriàsias ir

tobulintinas sritis pagal kiekvienà modelio subkri-
terijø.

2. Nustatyti ir suderinti veiklos ar procesø
sugretinimo poþiûrius ar matavimo vienetus (angl.
benchmarking).

3. Ávertinti veiklà pagal kiekvienà kriterijø
ir subkriterijø balais, kurie yra suprantami bei gali
bûti palyginami tarptautiniu mastu.

4. Ávertinti organizacijos (ar jos padalinio)
visos veiklos kokybës lygá balais, kuris jau gali bûti
sugretinamas ir palyginamas tiek  tarptautiniu
mastu, tiek skirtingø institucijø ðalies viduje balais.

5. Sugretinti ir palyginti tarpusavyje orga-
nizacijos atskirø padaliniø veiklos kokybës lygá.

EFQM ir BVM modeliø taikymo aukštosiose
mokyklose teikiamà naudà galima skirstyti á tokias
sritis [14]:

1. Palengvina priemoniø, padedanèiø rengti
ar keisti bendrà organizacijos strategijà ir paspar-
tinti visø lygiø komunikacijà, numatymà.

2. Veiksmingo vadovavimo (lyderystës),
veiklos politikos ir strategijos sugretinimas su
veiklos rezultatais, kitaip tariant, galima ávertinti
vadovavimo, politikos ir strategijos veiksmin-
gumà.

3. Faktinës veiklos matavimas remiantis sie-
kiamybiø kriterijais.

4. Partneriø, atstovaujanèiø ávairioms suin-
teresuotosioms šalims, átraukimas á aukštosios
mokyklos tobulinimo veiklas ir projektus.

5. Grieþto ir struktûrizuoto poþiûrio (pa-
remto konkreèiais faktais, duomenimis ir áro-
dymais) á organizacijos tobulinimà suformavimas.

6. Poþiûrio, kuris gali padëti aukštajai
mokyklai siekti veiklos kryptingumo, diegiant ávai-
rias su kokybe susijusias iniciatyvas (pavyzdþiui,
kokybës – ISO 9001, socialinës atsakomybës – SA
8000 (angl. Social Accountability), ISO 26000,
tausojamosios plëtros, aplinkosaugos vadybos
sistemos ISO 14000 ar EMAS (angl. Environmen-

tal Management and Audit Sheme), suformavimas.
7. Modelio metodologijos taikymas skirtin-

gais organizacijos lygmenimis gali skatinti tarp-
disciplininiø komandø darbà, geresnæ projektø
valdymo praktikà ir inovacijas.

8. Metodologijos, paremtos studentø ir visø
kitø suinteresuotøjø ðaliø poreikiø tenkinimu bei
procesiniu poþiûriu ir skatinanèios tarpinstitu-
cinæ veiklà, taikymas.

Tikëtina, kad tiek EFQM, tiek ir BVM mode-
liai ilgainiui gali tapti nuolatiniu ir vienu ið
pagrindiniø ir sistemingai taikomø mûsø ðalies
aukðtøjø mokyklø vadybos ir veiklos tobulinimo
bei vertinimo instrumentu.

Autoriai teikia tokias veiksmingos kokybës
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vadybos sistemos sukûrimo mokslo ir studijø insti-
tucijoje áþvalgas ir rekomendacijas:

1) reikës nemaþai laiko, kol nauja kokybës
kultûra paplis po visà organizacijà ir pakeis nusis-
tovëjusià tradicinæ veiklos kultûrà. Pokyèiø insti-
tucionalizavimas – sàmoningai valdomas procesas,
reikalaujantis pasirengimo,  pastangø ir ágûdþiø;

2) vadovavimas – svarbiausia ir atsakingiausia
veiksmingos KVS kûrimo veiklos srièiø – turi bûti
patikëtas kompetentingiems vadybos srityje as-
menims. Vadovavimo principai turi bûti numa-
tyti strateginio planavimo bûdu aukðèiausiu vado-
vø lygmeniu;

3) neturint aiðkios strateginës krypties ir
tikrojo kokybës vadybos sistemos tikslo suvokimo
kokybës diegimo pastangos nelaiduos kokybës
sistemos teikiamos naudos;

4) kokybës vadybos sistemos tikslai ir tikëtini
rezultatai turi bûti nustatyti individualiai kiekvie-
nai organizacijai, atlikus daug tyrimø ir strateginiø
svarstymø, prieinant prie bendro sutarimo dël
KVS vizijos – idealo, kurio turi siekti ámonë.
Bûtina sàlyga aukðtam KVS veiksmingumui
uþtikrinti – idealizuotos vizijos nemodifikavimas
ir neadaptavimas pagal esamà situacijà ir ávairius
galimus suvarþymus, kad bûtø galima optimaliai
priartëti prie idealizuoto rezultato;

5) KVS turi bûti grindþiama konkreèiais,
išmatuojamais, pasiekiamais ir realistiðkais tiks-
lais, turinèiais pagrástà ir konkretø ágyvendinimo
terminà;

6) organizacijos aukðèiausios vadovybës
apsisprendimas ir aktyvus tiesioginis ar tinkamas
dalyvavimas plëtojant naujos kokybës kultûros,
veiklos tobulinimo, gráþtamojo ryšio ir korega-
vimo procesus  yra lemiamas veiksnys kuriant
veiksmingà studijø kokybës vadybos sistemà;

7) KVS diegimas ir tobulinimas privalo bûti
grindþiamas procesiniu poþiûriu suvokiant, kad
veiklos kokybæ kuria ir laiduoja nuolat tobulinami
ir susieti á darnià sistemà procesai. Pagrindiniams
akademinës ir administracinës veiklos procesams
turi bûti patvirtinti vadybà iðmanantys ir inicia-
tyvûs jø „šeimininkai“, gebantys tiek veiksmin-
gai valdyti jau suformuotà ir veikiantá jam priskirtà
procesà, tiek ir gebëti já modifikuoti, modeliuo-
ti, uþtikrinti nuolatiná  esamo ar naujai kuriamo
proceso tobulinimà, ágyvendinimà, dokumen-
tavimà ir koordinavimà su kitais procesais.

8) jeigu per KVS diegimo laikotarpá organi-
zacijos nariø poþiûris á kokybës svarbà ir jos ðiuo-
laikiniø instrumentø taikymo átakà veiklos rezul-
tatyvumui nepakito, pastebimai nepasikeitë dar-
bo santykiai, kokybës kultûra ir veiklos metodai,
didelë tikimybë, kad nepagerës ir veiklos kokybë
bei veiksmingumas.

Europos studijø struktûrø ir programø bei

kompetencijø formavimo      derinimo

metodologija

Vienas svarbiausiø pastarøjø metø Europos
aukðtøjø mokyklø uþdaviniø yra bendros aukðtojo
mokslo erdvës kûrimas. Bolonijoje (Italija)
1088 m. ákurtame seniausiame Europos universi-
tete 1999 m. Europos ðaliø ministrai, atsakingi
uþ aukðtàjá mokslà, pasiraðë deklaracijà, kuri davë
pagrindà sukurti bendrà dviejø pakopø (baka-
lauro ir magistro) studijø sistemà Europoje, suvie-
nodinti ir palyginti iðsilavinimo laipsnius, laiduoti
studijø kokybæ ir sudaryti sàlygas akademiniam
studentø bei dëstytojø mobilumui. Ðios nuostatos
vëliau buvo detalizuotos kituose Bolonijos
proceso dokumentuose. Bolonijos deklaracija
ápareigoja iki 2010 m. sukurti bendrà Europos
aukðtojo mokslo erdvæ. Siekiant ðio globalaus
tikslo buvo susitarta imtis tokios veiklos:

– sukurti aiðkiø palyginamø iðsilavinimo
laipsniø sistemà;

– sukurti dviejø pakopø (ciklø) – bakalauro
ir magistro studijø  sistemà;

– sukurti vienodà studijuojamø disciplinø
kreditø sistemà;

– remti akademinës bendruomenës
mobilumà;

– siekti geresniø socialiniø sàlygø;
– ágyvendinti mokymosi visà gyvenimà

poþiûrá ir priemones;
– stiprinti Europos moksliniø tyrimø

erdvës sanglaudà;
– skatinti tarptautiná bendradarbiavimà

studijø kokybës uþtikrinimo ir vadybos
srityje;

– sukurti kokybës uþtikrinimo standartus ir
gaires bei kokybës laidavimo ir akredita-
vimo prieþiûros sistemà, Europos aukðto-
jo mokslo erdvæ susiejanèià kvalifikacijø
sistemà [6].

Bolonijos proceso sudedamàja dalimi yra
vadinamasis Tiuningo projektas ir jo metodolo-
gija (angl. Tuning Project; Tuning methodology).
Tiuningo projekto paskirtis – realizuoti Bolonijos
proceso uþdavinius sukuriant bendrà studijø
erdvæ, plëtojant studentø ir dëstytojø mainus
(mobilumà), internacionalizuojant studijas bei
nustatant suderintus parametrus studijø rezulta-
tams – kompetencijø spektru ir lygiu. Ðios inicia-
tyvos ðûkis –  Europos studijø struktûrø ir progra-
mø suderinimas iðsaugant studijø ir programø
ávairovæ ir universitetø autonomijà [6]. Studijø
programø kûrimo, jø kokybës gerinimo ir kompe-
tencijø sàsajø modeliai pateikti 3 ir 4 pav.

Kompetencija yra apibûdinama kaip mokëji-
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mas atlikti tam tikrà veiklà remiantis ágytø þiniø,
gebëjimø ir vertybiniø nuostatø visuma (Lietuvos
Respublikos švietimo ástatymas). Kitaip tariant,
kompetencija yra þiniø, ágûdþiø, gebëjimø,
elgsenos ir nuostatø visuma. Kompetencijos yra
skirstomos á bendràsias ir specialiàsias. Tiuningo
metodologija pabrëþia, kad tik remiantis darbo
rinkos ir visuomenës poreikius atitinkanèiø
kompetencijø lygmeniu ir spektru turi bûti kuria-
mos studijø programos ar tobulinama jø kokybë

(þr. 3 ir 4 pav.). Kompetencijos yra skirstomos á
bendràsias ir specialiàsias. Tiuningo metodologija
pabrëþia, kad tik remiantis darbo rinkos ir visuo-
menës poreikiø lemiamu kompetencijø lygmeniu
ir spektru turi bûti kuriamos studijø programos
ar tobulinama jø kokybë. Bendru sutarimu yra
suformuluota 30 bendrøjø kompetencijø (angl.
generic competences), kurios yra privalomos visø
specialybiø studentams ir suskirstytos á tris grupes:

1.Padedanèiosios (instrumentinës) kompeten-

cijos (angl. instrumental competences). Tai paþi-
nimo, suvokimo, tai yra kognityvûs bei
metodologiniai ir lingvistiniai,
gebëjimai:
– gebëjimas atlikti analizæ ir sintezæ;
– organizavimo ir planavimo gebëjimai;
– pagrindiniø bendrøjø þiniø ágijimas;
– profesiniø bendrøjø þiniø ágijimas;
– bendravimas gimtàja kalba;
– bendravimas antràja kalba;
– skaièiavimo gebëjimai;
– informacijos valdymo gebëjimai;
– problemø sprendimo gebëjimai;
– sprendimø priëmimo gebëjimai.

2. Tarpasmeninës kompetencijos

(angl. interpersonal competences). Tai
individualûs bendravimo gebëjimai ir
ágûdþiai:
– kritikos ir savikritikos gebëjimai bei
kultûra;
– grupinio (darbo komandoje) darbo
ágûdþiai;
– gebëjimas dirbti tarpdalykinëje ko-
mandoje;

– gebëjimas komunikuoti su kitø srièiø
specialistais ir ekspertais;
– kultûrinës ávairovës supratimas, pri-
paþinimas ir pagarba jai;
– gebëjimas dirbti tarptautinëje koman-
doje, tarptautiniame kontekste;
– etinis ásipareigojimas ir etiška elgsena.

3. Sisteminës kompetencijos (angl. sys-

temic competences). Tai padedanèiøjø ir
tarpasmeniniø kompetencijø pagrindu
suformuoti gebëjimai ir ágûdþiai paþinti
sistemà kaip visumà:
–  gebëjimas taikyti þinias praktikoje;
–  mokslinio tyrimo ágûdþiai;
–  gebëjimas mokytis, tobulëti;
–  kokybës vadybos ágûdþiai, rûpinimasis
veiklos ir aplinkos kokybe;
– gebëjimas prisitaikyti naujose situaci-
jose ar naujomis sàlygomis;
– kûrybiškumas ir naujø idëjø genera-
vimas;

Išteklių (intelektinių ir

materialinių) identifikavimas
Studijų programos

aprašas

Įvertinimas ir

tobulinimas

(grįžtamasis ryšys,

poveikis visuomenės ir

akademinės aplinkos

raidai)

Vertinimo metodų ir

modelių parinkimas

Nuolatinis programų

kokybės gerinimas

Programos kūrimas: studijų rezultato

(kompetencijų) nustatymas

Mokymo

plano

rengimas:

turinys ir

struktūra

Dėstymo ir studijų koncepcijos bei

metodologijos parinkimas

3 pav. Studijø programos kûrimo ir kokybës tobulinimo

dinaminis ciklas [6]

Programos profilis

(specializacijos aprašas)

Studijų disciplinos

II studijų pakopos laukiami mokymosi rezultatai, išreikšti

bendrųjų ir specialiųjų kompetencijų reikalavimais ir terminais

I studijų pakopos laukiami mokymosi rezultatai, išreikšti

bendrųjų ir specialiųjų kompetencijų terminais

Programos profilis

(specializacijos aprašas)

Studijų disciplinos

Bakalauro

studijų

pakopa

Magistro

studijų

pakopa

4 pav. Laukiami studijø programø mokymosi

rezultatai ir kompetencijos [6]
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– gebëjimas veiksmingai vadovauti (angl.
leadership);

– kitø ðaliø kultûros ir paproèiø paþinimas,
supratimas ir toleravimas;

– gebëjimas dirbti nepriklausomai (auto-
nomiškai);

– projektø kûrimo ir vadybos ágûdþiai;
– iniciatyvumas ir verslininkiškumas.

Ðiuo metu yra rengiami ir specialiøjø kompe-
tencijø apraðai ávairiø specialybiø studentams.

Mûsø ðalies akademinë bendruomenë neretai
diskutuoja, kuo ið esmës turi skirtis bakalaurams
ir magistrams dëstomos disciplinos ir jø baigia-
mieji darbai. Šiuos skirtumus lemia kvalifikaciniø
reikalavimø lygmenys, kurie jau yra aptarti ir dël
kuriø ið esmës susitarta tarptautiniu lygiu. Baka-
laurø ir magistrø kvalifikacinius reikalavimus
apibrëþia Bolonijos procese parengti vadinamieji
Dublino aprašai (angl. Dublin descriptors for the
Bachelor’s, Master’s and Doctoral awards).
Dublino aprašai – tai bendrieji teiginiai, ko tiki-
masi iš studentø, baigusiø bakalauro, magistro ir
doktorantûros studijas. Ðie apraðai parodo hierar-
chines ágyjamø kvalifikaciniø laipsniø sàsajas ir
atspindi atitinkamø studijø lygmenø skirtumus.
Kvalifikacinis magistro laipsnis, patvirtinantis, kad
yra baigta antroji studijø pakopa, suteikiamas
studentams, kurie:

1) rodo platesnes ir (ar) visapusiškesnes ne-
gu pagrindinës (bakalauro) studijø pakopos þi-
nias ir supratimà, suteikiantá pagrindà ir galimy-
bes originaliai plëtoti ir (ar) taikyti idëjas ir spren-
dimus atliekant mokslinius tyrimus;

2) geba taikyti þinias, supratimà ir problemø
sprendimo metodus naujoje ar nepaþástamoje
aplinkoje platesniuose ar daugiadalykiniuose
kontekstuose, susijusiuose su studijuojama sritimi;

3) geba integruoti þinias, spræsti sudëtingas
problemas ir priimti sprendimus turëdami nepa-
kankamà informacijà, taèiau atsiþvelgdami á so-
cialinës ir etinës atsakomybës aspektus, susiju-
sius su jø þiniø taikymu ir priimamais sprendimais;

4) geba aiðkiai ir nedviprasmiðkai perteikti
savo tyrimø iðvadas bei jas pagrindþianèias þinias
ir prieþastis savo srities specialistø ir ne specialistø
auditorijai;

5) geba apibendrinti, atitinkamai parengti ir
publikuoti savo tyrimø rezultatus mokslo, mokslo
populiarinimo ar taikomuosiuose leidiniuose;

6) turi savimokos ágûdþiø, leidþianèiø sava-
rankiškai (autonomiškai) tæsti studijas.

Taigi, Bolonijos proceso dokumentai rodo,
kad magistrantûros studijose ypaè daug dëmesio
turi bûti skiriama mokslinio darbo ágûdþiams
formuoti, autoriniø tyrimø metodologijai per-
prasti, moksliniø ir taikomøjø problemø sprendi-
mo gebëjimams ugdyti, mokëti apibendrinti

tyrimø rezultatus, pristatyti juos specialistø ir ne
specialistø auditorijai bei rengti ir publikuoti savo
tyrimø rezultatus. Magistrantûros studijose radi-
kaliai keièiasi ugdymo sistemos akcentai – nuo
þiniø svarbos prioriteto einama prie kompetencijø

ugdymo, ypaè daug dëmesio skiriant

bendrosioms sisteminëms kompetencijoms bei

studijuojamos specializacijos kompetencijoms

ágyti. Kartu labai svarbios ir procedûrinës þinios

bei gebëjimai – ágûdþiais grindþiamas þinojimas,
procedûrø, veiksmø atlikimo sekos, algoritmø,
modeliø, metodø ir sistemø paþinimas ir taikymas
mokslo bei praktikos uþdaviniams spræsti. Bûtent

procedûrinës þinios ir gebëjimai sudaro magistro

kompetencijos pagrindà ir skiria já nuo

bakalauro. Taigi matome, kad ir universitetinio
mokymo misijoje („(...) didinti, kurti ir skleisti
paþinimà per mokslo tiriamàjà veiklà“), ir Dub-
lino kvalifikaciniuose magistro laipsnio reikala-
vimø apraðuose („(...) originaliai plëtoti ir taikyti
idëjas ir sprendimus moksliniø tyrimø kontekste;
perteikti savo tyrimø iðvadas bei jas pagrin-
dþianèias þinias ir prieþastis savo srities specialistø
ir ne specialistø auditorijai (...)“) iðryðkëja
pagrindinis magistro studijø reikalavimas – moks-
linio tyrimo ágûdþiø ir kompetencijø formavimas,
procedûriniø þiniø ir gebëjimø ugdymas bei
veiksmingas jø taikymas ávairiø þmoniðkosios
veiklos srièiø poreikiams tenkinti.

Studijø kokybës gerinimo kitos probleminës
sritys ir áþvalgos

 Siekiant veiksmingiau ágyvendinti Bolonijos
proceso uþdavinius ir aukðtøjø mokyklø
strateginius tikslus bûtina aktyvinti mokslo tiria-
màjá darbà, toliau tobulinti studijø programas ir
stiprinti studentø bendrøjø ir specialiøjø kompe-
tencijø formavimà, gerinti sistemingai atliekamø
studentø ir kitø suinteresuotøjø ðaliø apklausø
ir kitokiø tyrimø gráþtamàjá ryðá ir kita. Siekiant
akivaizdþiai pagerinti studijø kokybæ specializa-
cijos disciplinø paskaitas studentams turëtø skai-
tyti tik aktyvø moksliná darbà vykdantys dëstytojai,
integruojantys á paskaitas ir kitas mokymo formas
savo ir kitø mokslininkø naujausiø tyrimø rezul-
tatus. Tradicines paskaitas tikslinga keisti veiks-
mingesniais mokymo bûdais – mokymusi patyrimo
bûdu, diskusijø grupëse, naudojant verslo situa-
cijø ir modeliø demonstracines priemones, atvejo
metodologijà ir kt. (5 pav.).

Tiuningo projekto sprendimuose specia-
liosios kompetencijos kol kas suformuluotos tik
verslo administravimo ir vadybos krypties baka-
laurams ir magistrantams. Atsiþvelgiant á jø
reikalavimus Lietuvos aukðtosiose mokyklose
tikslinga stiprinti  rengiamø verslo administra-
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vimo ir vadybos specialistø ðiø kompetencijø
formavimà:

1) esamø ir naujø technologijø ir jø átakos
ateities rinkoms suvokimas;

2) inþinerijos metodø ir principø bei jø sàsa-
jø su verslu suvokimas;

3) pokyèiø vadybos kompetencijos;
4) visuotinës kokybës vadybos kompeten-

cijos;
5) konsultacinës veiklos kompetencijos;
6) tiekëjø grandinës valdymo kompetencijos;
7) verslo psichologijos kompetencijos ir kt.

Yra ir kitø studijø internacionalizavimo,
studentø ir dëstytojø tarptautiniø mainø bei Tiu-
ningo metodologijos taikymo poblemø, spræstinø
tiek konkreèiose Lietuvos aukðtosiose mokyklose,
tiek ir visos ðalies mastu. Tai pasakytina apie
dëstomø kursø Erasmus studentams kalbinio
spektro plëtimà, kursus uþsienio kalbomis ren-
gianèiø dëstytojø skatinimas, autentiðkø moky-
møjø priemoniø Erasmus programos uþsienio
studentams rengimo plëtojimas. Iki šiol á Lietuvà
atvykæ uþsienio ðaliø studentai studijuodami dau-
gelá disciplinø naudojasi literatûra, iðleista jø
ðalyje ar tarptautiniu mastu. Taèiau ið esmës jie
tai gali daryti ir nevykdami studijuoti á Lietuvà.
Tarptautiniø mainø prasmë ir yra ta, kad atvykus
studijø á kità ðalá studentas ne tik tiesiogiai susi-
paþintø su kitos ðalies kultûra, patirtø kità dës-
tymo metodologijà ir aukðtosios mokyklos koky-
bës kultûrà, bet ir galëtø  studijuoti ið kitokiø,
sveèios ðalies specifikà bei abiejø ðaliø ekonomi-
kos ir kultûros sàsajas atspindinèiø vadovëliø.

Visø Europos valstybiø ir universitetø siekis
sukurti bendrà mokslo ir studijø erdvæ bei Dub-

lino apraðai kelia naujus uþdavinius doktoran-
tûros studijoms. Ðiandieninis doktorantas
daugeliu atvejø yra bûsimasis aukðtosios mokyklos
dëstytojas. Be kitø svarbiø funkcijø, jis turës bûti
veiksnus formuojant Dublino aprašuose pateiktas
bakalaurø ir magistrø tiek savo srities, tiek ir
gretutines kompetencijas (pvz., kultûrinës ávairo-
vës supratimas, pripaþinimas ir pagarba; gebëjimas
dirbti tarptautinëje komandoje, tarptautiniame
kontekste; kitø ðaliø kultûros ir paproèiø paþini-
mas, supratimas ir toleravimas ir kt.). Ðiø kompe-
tencijø neámanoma suformuoti vien dëstant spe-
cializuotas šios srities disciplinas. Tokios kompe-
tencijos turëtø bûti formuojamos ávairiø discip-
linø dëstytojø, turinèiø didesnæ ar maþesnæ moksli-
nio pedagoginio darbo, gyvenimo skirtingø kultû-
rø uþsienio ðalyse patirtá. Todël visø Lietuvos
aukðtøjø mokyklø siekiamybe turëtø tapti dok-
torantø – bûsimøjø dëstytojø privalomas siun-
timas staþuotis ir atlikti tyrimus á uþsienio ðaliø
universitetus. Doktorantø uþsienio staþuoèiø ið-
laidø dalá turëtø padengti specialus ðalies vyriau-
sybës ásteigtas mokslo plëtros ar paramos fondas.
Tik taip ið tikrøjø ámanoma prisidëti prie moks-
liniø tyrimø ir studijø internacionalizavimo ir
visapusiškiau suformuoti šiuolaikiniam dëstytojui
reikalingas tiek jo srities, tiek ir bendràsias tarpas-
menines ir sistemines kompetencijas, kurias jis
privalës perteikti studentams. Keistina ir daktaro
disertacijø gynimo tvarka, kai oponentà neretai
parenka disertacijos mokslinis vadovas ar netgi
pats doktorantas. Disertacijø oponentai turëtø

bûti atrenkami nacionalinio ar net tarptautinio

konkurso bûdu. Tai leistø gerokai pagerinti
doktorantûros tyrimø kokybæ bei padidintø
doktorantø ir jø vadovø atsakomybæ. Monografijø

ir vadovëliø recenzentus taip pat tikslinga atrinkti

ðalies mastu organizuojamø konkursø bûdu. Ðiø
siûlymø ágyvendinimas padëtø sparèiau pasiekti
Bolonijos proceso tikslus.

Be abejoniø, studijø kokybæ galima pagerinti
ir integruojant studijø programas bei mokymo
procesà su mokslu. Ir tai privalu daryti. Universi-
teto dëstytojas, autoriø nuomone, efektyviai ir
ðiuolaikiðkai gali dëstyti tik tada, kai paskaitose
ir kitose akademiniuose uþsiëmimuose remiasi sa-
vo naujausiø tyrimø rezultatais. Lietuvos mokslo

tarybai rekomenduojama áteisinti naujà akademi-

nio leidinio statusà – „vadovëlá-monogra fi jà“,
kuriame atsispindëtø naujausi jo autoriø tyrimø
rezultatai, susieti su dëstomuoju dalyku. „Klasi-
kinë“ monografija reikalauja dideliø dëstytojo
pastangø ir puikaus akademinio profesionalumo
tokio pobûdþio knygai adaptuoti  mokymo pro-
cese ir ilgo tarpsnio nuo tyrimø uþbaigimo iki

KLASI-

KINĖ

PASKAITA

5 %

SKAITYMAS

10 %

VAIZDO ir GARSO

DERINIMAS

20 %

VEIKLOS SITUACIJŲ

30 %

DEMONSTRAVIMAS

DISKUSIJŲ GRUPĖS

40–50 %

PRAKTINIO MOKYMOSI,

TYRIMO REZULTATŲ

panaudojimo ir ATVEJO ANALIZĖS metodų

derinimas – 75 %

KITŲ MOKYMAS,

naudojant savo mokslinę,

konsultacinę ir praktinę patirtį – 90 %

5 pav. Mokymosi piramidë: perimamø þiniø ir

ágûdþiø dalis [16]
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monografijos paraðymo bei iðleidimo (tai
uþtrunka iki 3 ir daugiau metø, kai kuriø mokslø
srièiø medþiaga per toká laikotarpá pasensta). Kita
vertus, monografija neretai yra sunkiai ákandama
savarankiškai studijuojantiems bakalauro pako-
pos studentams. Tuo tarpu „klasikinis“ vadovëlis
neapima naujausiø mokslo laimëjimø. Taigi,
atsiranda uþburtas ratas. Belieka vienintelë iðeitis
– ðalies mastu áteisinti vadovëlio-monografijos
statusà ir toká leidiná prilyginti autoriø mokslinei

produkcijai. Tai bûtø akivaizdus mokslo ir studijø
integravimo pavyzdys, leidþiantis operatyviai
diegti tyrimus á mokymo procesà. Ne maþiau
svarbus ir ekonominis ðio siûlymo aspektas, nes
siekiant integruoti mokslà ir studijas pagal dabar
susiklosèiusià praktikà reikëtø iðleisti ir
monografijà, ir vadovëlá. Yra gausu uþsienio
universitetø pavyzdþiø, kai nëra pas mus
egzistuojanèio akademiniø leidiniø grieþto
skirstymo á vadovëlius ir monografijas. Sveikintini
Lietuvos mokslø akademijos þingsniai ðia
kryptimi, „ásileidþiant“ á mokslo darbø konkur-
sus ir vadovëlius, kuriuose akivaizdûs autoriø
mokslinio tyrinëjimo rezultatai (vienam šio
straipsnio autoriui neseniai teko recenzuoti vado-
vëlá, pristatytà Mokslø akademijos 2007 m.
mokslo darbø konkursui).

Išvados

1. Studijø kokybë priklauso nuo labai kon-
kreèiø dalykø – aukðtosios mokyklos veiklos
vadybos lygio, finansavimo, ðiuolaikiðkø studijø
programø, naujausias þinias profesionaliai
perteikianèiø dëstytojø, mokymo institucijø ir
studijø programø tarptautinio integravimo bei
dëstytojø ir studentø mainø, studijø kokybës ver-
tinimo nacionaliniø ir tarptautiniø sistemø veiks-
mingumo, kokybës kultûros, akademinës bend-
ruomenës skaidrios motyvavimo sistemos ir kt.
Didelæ dalá ðalies aukðtojo mokslo problemø
galima iðspræsti mokymo institucijose  taikant
šiuolaikinius vadybos, tarp jø ir kokybës vadybos,
metodus ir priemones. Veiklos kokybës ásiver-
tinimas (savianalizë) ir sertifikavimas yra labai
pravarèios priemonës nepageidaujamoms koky-
bës procesø variacijoms sumaþinti ir yra veiksmin-
gas tarpinis laiptelis siekiant esminiø kokybës
pertvarkymø.

2. Nepaisant to, kad dar nëra nusistovëjusio
ir visuotinai priimto modelio ar norminio teisinio
pagrindo aukštosiose mokyklose rengti KVS,
suinteresuotøjø ðaliø nuomoniø tyrimai rodo, kad
akademinës bei administracinës veiklos kokybës
tobulinimo srityje turi bûti veikiama nedelsiant.

Tuo labiau, kad ávairiø studijø kokybës valdymo
standartø, modeliø, rekomendacijø ir gairiø esmë
nesikeis – visuose minëtuose dokumentuose
vidinës kokybës vadybos sistemos ágyvendinimas
ir nuolatinis KVS veiksmingumo gerinimas
aukštojoje mokykloje bus privalomas. Remiantis
uþsienio universitetø praktikos apibendrinimais
ir autoriø konsultacinës veiklos vieðojo sektoriaus
organizacijose patirtimi, ðalies aukðtosioms
mokykloms siûlomas 3 etapø kelias kaip priimti-
nausias siekiant nuolatinio ir sistemingo studijø
bei administravimo procesø kokybës nuolatinio
tobulinimo: 1) gerinti studijø kokybæ pirmiausia
ágyvendinant aukðtøjø mokyklø veiklos specifikai
adaptuotus tarptautinio ISO 9001 standarto
reikalavimus atitinkanèià kokybës vadybos sistemà
ir taip pasiekiant baziná veiklos kokybës uþtik-
rinimo lygá; 2) ágyvendinti Europos universitetø
asociacijos suformuluotus kokybës uþtikrinimo
standartizuotus reikalavimus; 3) siekti studijø ir
kitø universitetinës veiklos srièiø nuolatinio
tobulinimo remiantis visuotinës kokybës vadybos,
Europos EFQM  veiklos tobulumo modelio ar
juo vadovaujantis parengto ir adaptuoto viešojo
sektoriaus organizacijø veikai tobulinti bendrojo
vertinimo modelio kriterijais bei priemonëmis.

3. Išanalizavus ávairiø Europos ðaliø universi-
tetø ir Lietuvos aukðtøjø mokyklø kokybës vady-
bos sistemø (KVS) ágyvendinimo patirtá nustatyta,
kad veiksmingiausiai KVS yra ágyvendinama, kai
diegimo projektà tiesiogiai kuruoja aukðèiausia
institucijos vadovybë, suformuojama profesio-
naliø vadybininkø ir akademiniø darbuotojø dar-
ni KVS diegimo komanda, komunikuojama su
visa aukštosios mokyklos bendruomene ir kryp-
tingai formuojama nauja kokybës kultûra. Esant
neaiškiai ar nepakankamai apibrëþtai universiteto
vadovybës kokybës politikai, vadovams neásitrau-
kiant á tobulinimo procesø strateginá valdymà
arba tikintis, kad sistemà stebuklingu bûdu „pa-
gimdys“ grupelë „ágaliotø“ asmenø arba kai KVS
diegiama tik dël iðorës poreikiø, kokybës sistema
ágyvendinama vangiai, ji neteikia laukiamø
rezultatø ir nepriimama didelës dalies akade-
minës bendruomenës.

4. Tiuningo projekto paskirtis – ágyvendinti
Bolonijos proceso uþdavinius sukuriant bendrà
studijø erdvæ, plëtojant studentø ir dëstytojø mai-
nus (mobilumà) internacionalizuojant studijas bei
nustatant suderintus studijø rezultatø paramet-
rus – kompetencijø spektrà ir lygá. Ši metodolo-
gija pabrëþia, kad tik remiantis darbo rinkos ir
visuomenës poreikius atitinkanèiø kompetencijø
lygmeniu ir spektru turi bûti kuriamos studijø
programos ar tobulinama jø kokybë. Bakalaurø
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ir magistrø kvalifikacinius reikalavimus apibrëþia
Bolonijos procese parengti vadinamieji Dublino
aprašai. Magistrantûros studijose radikaliai kei-
èiasi ugdymo sistemos akcentai – nuo þiniø svar-
bos prioriteto einama prie kompetencijø ugdy-
mo, ypaè daug dëmesio skiriant bendrosioms
sisteminëms kompetencijoms bei studijuojamos
specializacijos kompetencijoms ágyti. Kartu labai
svarbios ir procedûrinës þinios bei gebëjimai –
ágûdþiais grindþiamas þinojimas, procedûrø, veiks-
mø atlikimo sekos, algoritmø ásavinimas, modeliø,
metodø ir sistemø paþinimas ir taikymas mokslo
bei praktikos uþdaviniams spræsti. Bûtent proce-
dûrinës þinios ir gebëjimai sudaro magistro
kompetencijos pagrindà ir skiria já nuo bakalauro.

5. Studijø kokybei didelës átakos turi moksli-
nio darbo lygis universitetuose ir jo rezultatø
integravimas á studijø procesà. Siûloma daktaro
disertacijø oponentus parinkti konkurso bûdu.
Tai leistø gerokai pagerinti doktorantûros tyrimø
kokybæ ir padidintø doktorantø ir jø vadovø
atsakomybæ. Monografijø ir vadovëliø recenzen-
tus bûtina atrinkti taip pat visos ðalies mastu skel-
biamø konkursø bûdu. Universiteto dëstytojas,
autoriø nuomone, efektyviai ir ðiuolaikiðkai gali
dëstyti tik tada, kai remiasi savo naujausiø tyrimø
rezultatais. Lietuvos mokslo tarybai rekomen-
duojama áteisinti naujà akademinio leidinio
statusà – „vadovëlá-monografijà“, kuriame atsis-
pindëtø naujausi jo autoriø tyrimø rezultatai,
susieti su dëstomuoju dalyku, ir toká leidiná prily-
ginti autoriø mokslinei produkcijai. Tai bûtø aki-
vaizdus mokslo ir studijø integravimà skatinantis
pavyzdys, leidþiantis operatyviai ádiegti tyrimø
rezultatus á mokymo procesà.

6. Senieji Lietuvos universitetai per visà
gyvavimo istorijà buvo ir yra inovacijø, naujø idë-
jø bei vertybiø kûrimo ir puoselëjimo lopðys.
Ðiuolaikinëmis ekonomikos, mokslo ir studijø
globalizavimo ir internacionalizavimo sàlygomis
vertybës turëtø apimti ir vadybos, aplinkosaugos
bei socialinës atsakomybës sritis. Todël universi-
tetams ir kolegijoms bûtø tikslinga formuoti
socialinës atsakomybës ir tausojamosios plëtros
strategijas diegiant  ávairius iðteklius tausojanèià
kultûrà ir kuriant institucinæ aplinkosaugos
vadybos sistemà. Ðias vadybos vertybes ir sistemas
jau yra ádiegæ keli Skandinavijos ðaliø universi-
tetai, bankai, kitos vieðojo sektoriaus organiza-
cijos. Universitetams bûti „pionieriais“ ir pavyz-
dþiu ðioje srityje ne tik Lietuvos, bet ir visø nau-
jøjø ES ðaliø mastu yra garbës reikalas ir aukðtøjø
mokyklø viena ið ðiuolaikiniø misijø. Kita vertus,
ðia novatoriðka veikla praplëtus aukðtøjø mokyklø
funkcijø diapazonà studentai vadybos, tausoja-

mosios plëtros ir socialiai atsakingos veiklos sam-
pratà ir pavyzdþius mokytøsi ne tik ið vadovëliø,
bet ir  ið realiø universitetinës veiklos ir jos aplin-
kosaugos kultûros pavyzdþiø. Gerøjø patirèiø
sklaida yra ne tik visuotinës kokybës vadybos
principas, bet ir vienas svarbiø universitetinës
misijos uþdaviniø. Be materialinës, edukacinës
ir kultûrinës naudos, tai esminiai turëtø átakos
aukðtøjø mokyklø ávaizdþiui ðalies ir pasaulio
akademinëje bendruomenëje bei verslo pasaulyje.
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Summary

The aim of this study is to show the importance of quality in the economics and social field and to highlight

peculiarities, problems and interferences of education quality assurance at universities and colleges within the

context of Bologna and Tuning methodology. Methodology: the paper is prepared using scientific, methodical

literature and legal acts, documentation comparative analysis and case study methodology. The conclusions are

based on the research as well as the experience of consultancy activities when developing quality management

systems at Lithuanian universities and colleges. Particular attention is drawn to general and special competences

and qualification requirements of bachelor’s and master’s degree. Quality of studies depends on such factors:

management level of the activities of the universities, financing, up to date study programs, professional lecturers,

training institutions, international integration of study programs, academic exchange of students and lecturers,

evaluation of study quality, quality culture, clear system of motivation and others. These factors have to be assessed

through the quality management system of universities or colleges and improvements need to be made. Most

education institutions implementing quality management tools and principles confront with such major problems:

complication of description of study quality concept and content; multiplicity of study quality indicators and their

measurement and assessment delicacy; lack of skills using TQM concept, its principles, ISO 9001, EFQM,

CEEMAN, EPAS, CAF management and accreditation models and quality methods; complication resolving uni-

versity work into interdependent managed processes and process thinking formation; inertia and sometimes even

resistance of a part of employees to fundamental changes. There are areas in higher education organizations that

need specific attention in order to make impact to root causes instead of showing and tackling final consequences.

The action plan needs to be developed by a top management to improve the system of assessment that could

highlight relevant areas of improvement of main and supportive processes. Other proposals and insights for im-

provement of quality of high education were formulated.
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