ISSN 1648-2603 * VIESOJI POLITIKA IR ADMINISTRAVIMAS * 2008. Nr. 24

Kokybés vadybos taikymo aukstosiose mokyklose izvalgos

Juozas Ruzevic¢ius

Vilniaus universitetas, Tarptautinio verslo mokykla
Saulétekio al. 22, LT-10225 Vilnius

Daiva Daugyviliené

Vilniaus teisés ir verslo kolegija
Laisves pr. 58, LT-05120 Vilnius

Dalius Serafinas

Vilniaus universitetas
Sauletekio al. 9, LT-10222 Vilnius

Straipsnyje nagrinéjami aukstyjy mokykly veiklos ir studijy kokybés vadybos klausimai globalizacijos
ir internacionalizacijos sqlygomis. Darbe analizuojami studijy kokybei jtakos turintys Bolonijos proceso ir
Tiuningo metodologijos dokumentai. Straipsnyje apibendrinta jvairiy kokybés vadybos sistemy (KV'S)
igyvendinimo aukstojo mokslo organizacijose teorija ir praktika, iSanalizuota Europos universitety patirtis,
isryskintos Lietuvos aukstojo mokslo organizacijy KV'S raidos galimybés. Sugretinti skirtingi KVS modeliai
— ISO 9001, Europos aukstojo mokslo kokybés uZtikrinimo standartai ir rekomendacijos, Europos kokybés
vadybos fondo EFQM veiklos tobulumo modelio ir kiti reikalavimai. Ypac¢ daug démesio skirta aukstyjy
mokykly kokybés kultiiros formavimo, studenty kompetencijy uZtikrinimo tarptautiniy nuostaty, mokslo ir
studijy integravimo, doktorantiros studijy kokybés gerinimo ir kt. klausimams. Apibiudinti veiksmingos
KVS jgyvendinimo aukstojo mokslo ir studijy institucijoje pagrindiniai aspektai, pateikiami studijy kokybés
tobulinimo ir universitety veiklos plétros pasiiillymai ir jZvalgos.
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IZanga krytimi ir kuriamos bendros Europos aukstojo
mokslo erdveés pagrindu. Proceso dokumentuose
Europoje ir pasaulyje kuriamos organiza- isipareigojama remti tyrimus, kuriais siekiama
cijos, judejimai ir iniciatyvos siekiant uZtikrinti geriau uztikrinti kokybe instituciniu, nacionaliniu
aukstojo mokslo kokybe (1998 m. UNESCO ir europiniu lygiu. Pagrindiné universitetinio mo-
pasaulines aukstojo mokymo konferencijos dek- kymo misija — asmens ir visuomenés poreikiy ten-
laracija, 1997 m. Lisabonos konvencija dél kvalifi- kinimas plétojant pazinima bei uztikrinant auks-
kacijos pripaZinimo ir kokybés uZztikrinimo auks- ¢iausio lygio kompetencija. Si misija jgyven-
tajame moksle, Salamankos konvencija ir dekla- dinama vykdant Siuos universitetinio mokymo uz-
racija, Bolonijos procesas, Europos aukS$tojo davinius:
mokymo kokybés uZtikrinimo tinklo skleidZiamos — rengti aukstos kvalifikacijos darbuotojus,
id¢jos ir kt.). Bolonijos procese studijy kokybeés sugebancius tenkinti visy Zmogaus veiklos sri¢iy
tobulinimas yra pripaZzintas prioritetine veiklos poreikius;
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— ugdyti pilietiSkumg ir aktyvy dalyvavima
visuomeniniame gyvenime;

— didinti, kurti ir skleisti paZinima per tiria-
maja veikla;

— padéti suprasti, interpretuoti, saugoti,
stiprinti, paremti ir skleisti nacionalines,
regionines, tarptautines ir istorines kul-
tlirines vertybes;

— padéti saugoti ir stiprinti socialines ir hu-
manistines vertybes;

— prisidéti prie mokymo plétros visais ly-
giais, iskaitant ir déstytojy ugdyma.

IStisa epocha aukstasis mokslas buvo neatsie-
jama daugelio valstybiy valdzios interesy dalis.
Keleta Simtmeciy trukusi tauty ir valstybiy raida
aukstaji moksla glaudziai susiejo su valstybe ir
nacionalinémis mokymo institucijomis [22]. Ta-
¢iau spartiis pasaulinés ekonomikos ir jvairiy
veiklos sri¢iy globalizacijos ir internacionaliza-
cijos procesai tur¢jo itakos ir aukstojo mokslo
raidos pokyciams. Pasirasius Sorbonos (1998) ir
Bolonijos (1999) deklaracijas bei patvirtinus
bendraja Tiuningo metodologija mokymo strukti-
ry harmonizavimas tapo svarbiausia priemone,
siekiant vienos aukstojo mokslo Europoje erdves.
Kartu studijy kokybés uztikrinimas tapo jau ne
tik nacionalinés, bet ir europinés svarbos uz-
daviniu [2; 6; 15; 19; 22].

Dauguma Europos verslo, mokslo ir studijy
organizacijy kokybés moksla pripaZista funda-
mentalia vadybos disciplina. Europos Sajungos
kokybés programoje kokybé yra pagrindinis
Europos organizacijy veiklos strategijos instru-
mentas, o $aliy ir organizacijy kokybes politikai
suteikiama ekonomikos ir verslo politikos strate-
giné reikSmeé. Programoje ypac¢ daug démesio
skiriama visy lygiy darbuotojy kokybés mokymui
ir kokybés vadybininkams rengti. Atnaujintoje
Lisabonos strategijoje pabréZiama Ziniy ekonomi-
kos, inovacijy, kokybés gerinimo visose veiklos
srityse bei intelekto (Zzmoniy) istekliy kompeten-
cijos keélimo svarba [14].

Minéti tarptautiniai susitarimai ir dokumen-
tai bei besikeifianti auks$tojo mokymo aplinka
(augantys organizacijy ir visuomenés reikalavimai
studijy kokybei, kintantys studenty mokymo turi-
nio ir metody likesciai, augantis finansinis spau-
dimas vieSajame sektoriuje, didéjanti vidaus ir
tarptautiné aukstyjy mokykly, taip pat kolegiju
ir universitety konkurencija, auks$tojo mokymo
internacionalizacijos ir globalizacijos procesai)
skatina ieSkoti naujy sisteminiy priemoniy stu-
dijy kokybei gerinti ir valdyti auks$tojo mokslo
organizacijose [1; 3; 11; 22].

Pastaruoju metu vienas aStriausiy diskusijy
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objekty yra Lietuvos auk$tojo mokslo sistemos
reforma. Didziausias ripestis — §iy dieny poreikio
neatitinkanti studijy kokybé, nepakankamas
auks$tyjy mokykly finansavimas, profesionaliy
deéstytojy stygius. Taciau studijy kokybé néra
abstraktus dalykas. Ji priklauso nuo labai konkre-
¢iy dalyky — universitetinés veiklos vadybos lygio,
SiuolaikiSky studijy programy, naujausias Zinias
profesionaliai perteikianc¢iy déstytojy, déstytoju
ir studenty tarptautiniy mainy, akademinés
bendruomeneés skaidrios motyvavimo sistemos ir
kity. Didele dalj Salies aukstojo mokslo problemy
galima iSspresti universitetuose taikant Siuolaiki-
nius vadybos, tarp ju kokybés vadybos, metodus
ir priemones [3; 12; 13]. Beje, daugeliui Salies
aukstyjy mokykly vadovauja jvairiy sri¢iy talen-
tingi mokslininkai, daznai neturintys profesio-
nalaus administravimo ir vadybos pasirengimo.
Kita vertus, auk$tyjy mokykly administratoriai
misy Salies universitetuose néra rengiami.

Sio straipsnio tikslas — atskleisti universite-
tinés veiklos ir studijy kokybés tobulinimo gali-
mybes mokslo ir studijy globalizacijos sglygomis
bei Bolonijos ir Tiuningo procesus ir dokumentus
identifikuoti atsizvelgiant j kai kurias problemines
specialisty rengimo sritis. Metodologija — straips-
nis parengtas remiantis mokslinés literatiiros
sistemine ir lyginamaja analize, uZsienio aukstyjy
mokykly patirties kokybés uztikrinimo srityje api-
bendrinimais, Bolonijos proceso dokumentais ir
ju igyvendinimo atvejuy studijomis bei autoriy
akademinés veiklos ir konsultacinio darbo $alies
ir uzsienio aukstosiose mokyklose patirtimi.

Studiju kokybé ir kultura bei jos laidavimo
fundamentiniai principai

IStisa epocha aukstasis mokslas buvo neatsie-
jama daugelio valstybiy valdzios interesy dalis.
Keleta Simtmeciy trukusi tauty ir valstybiy raida
aukstaji moksla glaudziai susiejo su valstybe ir
nacionalinémis mokymo institucijomis [22]. Ta-
¢iau spartiis pasaulinés ekonomikos ir jvairiy
veiklos sric¢iy globalizacijos ir internacionali-
zacijos procesai turejo jtakos ir aukstojo mokslo
raidos pokyciams. Pasirasius Sorbonos (1998) ir
Bolonijos (1999) deklaracijas bei patvirtinus
bendraja Tiuningo metodologija mokymo
struktiiry harmonizavimas tapo svarbiausia prie-
mone siekiant vienos aukS$tojo mokslo Europoje
erdves. Kartu studijy kokybés uztikrinimas tapo
jau ne tik nacionalinés, bet ir europinés svarbos
uzdaviniu [6; 19-21; 22].

Atsizvelgiant | gausybe pastaryjy mety publi-
kacijy, skirty studijy kokybés klausimams, nesun-



ku suprasti, kad $i tema yra ypac aktuali. Taciau
taip manyti biity kiek pavirSutiniSka turint ome-
nyje fakta, kad kokybei ir anks¢iau akademinése
jstaigose buvo skiriama daug démesio. Pasikeité
tik biidas, kaip kokybé yra suvokiama ir valdoma.
Per pastaruosius du deSimtmecius aukstojo moks-
lo bendruomené kokybés savokg émé vartoti itin
placiai — metodiskai siekiama visuomeninés svar-
bos taikant daugybe kokybes valdymo ir uztikrini-
mo strategijy ir tyrimy. Sie poky¢iai gali biti
tiesiogiai arba netiesiogiai aiSkinami kaip Bolo-
nijos proceso padarinys, bet tikrosios priezastys,
lémusios Siuos pokycius, yra jvairios — aukstojo
mokslo masiSkéjimas ir diversifikacija, mazéjantys
materialiniai, finansiniai ir intelektiniai iStekliai,
vartotojiskas poziiiris j universitetus bei padidéjes
visuomeninis ir politinis démesys studijy institu-
cijy atskaitomybei [21]. Kita vertus, besikei¢ianti
aukstojo mokslo aplinka (augantys organizacijy
ir visuomeneés reikalavimai studijy kokybei, kin-
tantys studenty mokymo turinio ir metody likes-
¢iai, augantis finansinis spaudimas vieSajame
sektoriuje, didéjanti vidaus ir tarptautiné aukstyjy
mokykly, taip pat kolegijy ir universitety konku-
rencija, auk$tojo mokymo internacionalizacijos
ir globalizacijos procesai) skatina ieSkoti naujy
sisteminiy priemoniy studijy kokybei gerinti ir
valdyti aukstojo mokslo organizacijose [1;3; 4;
14-20].

Dauguma Europos aukstojo mokslo institu-
cijy sukiire ambicingy strategiju ir koncepcijy,
siekdamos pagerinti mokymo bei mokymosi koky-
be, o jos daZnai yra labai panaSios [22]. Taciau
yra keletas svarbiy skirtumy, kurie i$ dalies galéty
biiti priskiriami konteksto veiksniams. Reikia
pripaZinti, kad kaip placiy interesy ir perspektyva
susietas vaizdinys kokybé yra glaudziai susijusi
su organizacijos kokybés kultira [7; 8; 21]. Sio
aspekto svarba yra pripaZistama ir miisy Salies
studijy kokybés priezituros ir laidavimo institu-
cijos. Studijy kokybeés vertinimo centro 2008 m.
pradZioje iSleistuose ,,Metodiniuose patarimuo-
se mokslo ir studijy institucijy veiklos savianalizei
rengti“ savianalizés procesas pripazistamas
svarbiu kokybés kultiiros formavimo mokslo ir stu-
dijy organizacijoje veiksniu. Kokybés kultiira
apibréziama kaip nuolatinio tobulinimo ir teigia-
my pokyciy kultiira, kurioje institucijos stiprybeés
ir silpnybés yra saziningai ir objektyviai atsklei-
dziamos taip, kad i jas buity atsizvelgiama kuriant
raidos strategija numatant iSorines galimybes ir
grésmes [11]. Aukstosios mokyklos kokybeés kultii-
ra gali biiti suvokiama ir kaip istoriskai susifor-
maves socialinis fenomenas, kuris gali biiti skirsto-
mas j keleta subkultiiry, taciau negarantuoja, kad
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didesné ar mazesné akademinés bendruomenés
dalis bus neabejinga atskiriems jy komponentams.
Skirtingose studijy institucijose kokybés savoka
yra skirtingai suprantama skirtingy (pavyzdziui,
universiteto ar kolegijos vadovybés, déstytojy ir
tyréjy, administracijos darbuotojy, studenty) ir
netgi tos pacios veiklos asmeny grupiy (pavyz-
dziui, skirtingose akademinése srityse). Taigi, Siuo
poziiiriu aukstosios mokyklos vadyba yra tik vienas
ir, savaime suprantama, ne vienintelis kokybés
laidavimo komponentas. Norint kokybés kultiirg
palaikyti visoje organizacijoje, jos pagrindiniai
pricipai turéty biti placiai taikomi — mazy ma-
Ziausiai bent jau jiems pritariama. Daugelis uni-
versitety, iSskyrus naujai jkurtas aukstasias mo-
kyklas, jau turi laikui bégant susiformavusia savita
kokybés kultiira. Sunkiausia ir svarbiausia yra
neformalig kultiira paversti formalia ir tikslia kul-
tira. Kokybeés kultiiros tyrimas yra glaudziai susi-
jes su organizacinio mokymosi koncepcija. Zvel-
giant i§ teorinés puseés, struktiirinés modifikacijos
formos dirgikliai (pvz., dalies akademinés bend-
ruomenes abejingumas kokybei ar atitinkamiems
jos kriterijams) jtraukiami j organizacijos veiksmy
sistema mokymosi proceso metu. Norint per-
tvarkyti §§ mokymosi procesa biitina suprasti
salygas, kurios padeda tiems dirgikliams formuo-
tis, nes jie néra tik suvokimo objektas, bet ir
tampa svarbiu veiksmy struktiiros pokyciu [4; 6;
8; 9; 21].

Kokybeés poreikiai ir jos vadybos metodolo-
gija lemia aukS$tosios mokyklos studijy ir kito
akademinés bei administracinés veiklos kokybés
valdymo struktiirg. Daugeliu atveju minétos struk-
tiiros yra itakingos, bet ne visapusiskai kontro-
liuojancios. Kita vertus, kiekvieno universiteto
vidine kokybés kultiira, bet ne ja reguliuvoty, suki-
rimas. Sig uzduotj apsunkina tai, kad atitinkami
sprendimai niekada neveda vien tik link teigiamy
rezultaty. Minéti sprendimai neretai paskatina
ir nenumatytus neigiamus aspektus, kurie pri-
klauso ir nuo tyréjo poziiirio ar tyrimy metodo-
logijos. Svarbu spresti §§ nuomoniy bei veiksmy
heterogeniS8kumo klausima sutelkiant démesi i
skirtingas sritis, neprarandant ry$io tarp spren-
dimy nuoseklumo ir darnos, formuojant bendra
aukStosios mokyklos strategija [17; 21].

Yra daugybe studijy kokybés apibrezimy.
Autoriai kaip priimtiniausius ir gana vienareiks-
mius pateikia du. Studijy kokybé — universiteto
suteikiamy salygy ir priemoniy tinkamumas stu-
dento asmenybei ir saviugdai plétoti bei reikiamo
lygio kvalifikacijai jgyti. Studijy kokybé — moky-
mo sistemos elementy savybiy visuma, sudarant



salygas maksimaliai tenkinti aukStojo mokslo
organizacijos klienty (vidaus ir iSorés), partneriy
ir kity suinteresuoty Saliy iSreikStus ir numano-
mus (neisreik$tus, nuspé€jamus) poreikius bei
lukescius. ISreikstiems ir numanomiems porei-
kiams ir jy santykiui identifikuoti galioja ,ledkal-
nio taisyklé“ (1 pav.). Tik nedidelé studijy institu-
cijos klienty ir kity suinteresuotyjy Saliy poreikiy
dalis yra ,,matoma®, tai yra gerai Zinoma, lengvai
identifikuojama ir vienareikSmiSkai iSmatuojama
ar suvokiama. Tuo tarpu didesnioji poreikiy dalis
yra aiSkiai neisreikSta ir ,nematoma“. Jiems iden-
tifikuoti butini kryptingi sisteminiai tyrimai ir
visapusiSka moksline praktine jzvalga.

Kokybés vadybos principy tyrimas, kurj réme
Europos universitety asociacija (EUA), pastebi-
mai skiriasi nuo tradiciniy kokybés uztikrinimo
strategijuy, daugiau démesio skirian¢iy orientuo-
tiems | vystimasi bei vertés sukiirimg aspektams.
Si koncepcija samoningai susieja du svarbiausius
komponentus — kokybe ir kultiira. Kokybés vady-
bos principy taikymo perspektyvoje kokybe yra
traktuojama ne tik kaip procesas, kuris gali biti
valdomas per vertinimo ir matavimo procediras
atskirai, bet kaip vertybés ir praktikoje pritaikomi
dalykai. Jie yra ,,pasidalijami“ universitetines
bendruomenés ir turi biti skleidziami bei
ugdomi daugeliu lygiu dél jvairiy priezasciy [21].
Visa tai reikalauja vidiniy ir iSoriniy organizacijos
suinteresuotyjy Saliy itraukimo pripazjstant, kad
kokybés principai negali biiti igyvendinami i
vir§aus, nors stiprus grieztas vadovavimas gali biiti
butinas pradedant ir skatinant §j procesa. Koky-
bés matavimas ir kontrolé yra neabejotinai svarbiis
Sios veiklos (kaip ir kiekvienos kokybes vadybos
sistemos) elementai, taiau jie negali buti laikomi
savaiminiais kokybés garantais.

ISreiksti poreikiai
(studenty ir kity
suinteresuotujy $aliy
lukes¢iai, reikalavimai)
A
B . . .
e~ NeiSreiksti
7 7 7 "W (paslepti,
// // // // // numanomi)
7 / C/ / studenty ir kity
4 / / / suinteresuotyjy
/ / / saliy poreikiai ir
liikesciai
D

1 pav. ISreikstu ir pasléptu poreikiu santykio ,,ledkalnio
taisyklé«
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Akivaizdu, kad kokybés gerinimo veiksmus
ir iniciatyvas ne visada pavyksta sklandziai
igyvendinti. Kokybés strateginiai sprendimai gali
biiti jvardyti kaip jvairiy galimybiy testinumas,
kuri galima apibidinti maziausiai dviem
rodikliais. Sprendimas daZniausiai gali biity nau-
dingas tam tikrai plétrai, darydamas zala kitiems
procesams, bet kartu veda ir link kompromisiniy
situacijy. Sprendimo priémimo procesas yra netgi
sudétingesnis ir komplikuotesnis, jeigu visos gali-
mybés yra susijusios su skirtingais pranasumais,
atsizvelgiant i tai, kokios kokybés dimensijos yra
laikomos tinkamomis. Taigi, kiekvienos i§ §iy
galimybiy pasirinkimo padariniai gali bati tiek
teigiami, tiek ir neigiami. Sioje situacijoje spren-
dimus priimantis asmuo susiduria su priimtinos
pirmenybiy, kurios atitikty universiteto bendruo-
sius tikslus, tvarkos nustatymo problema [4; 22].

Kaip ir dauguma verslo organizacijy, auks-
tojo mokslo jstaigos stengiasi vis labiau daryti
itaka ir kontroliuoti procesus, paremtus pagrista
informacija. Ivertinimo rezultatai i§ pirmo zvilgs-
nio atrodo ypac tinkantys kiekvienam tikslui
pasiekti. Kadangi universitetai turi kur kas dau-
giau ka tobulinti sudétingéjanciose tiek mokymo,
tiek mokymosi bei mokslo procesy srityse, palygin-
ti su klasikiniais programos vertinimais, suminiai
jverciai ne visada atitinka plétojamos veiklos re-
zultatus ir yra visiS$kai pagristi. Viena vertus, polin-
kis priimti informacija pagristus sprendimus yra
labai suprantamas, ypac organizacijose, kurios tra-
diciskai priklauso nuo daugelio lygio ziniy. Kita
vertus, netradicinémis vertinimy mokymo ir mo-
kymosi srityse formomis (pavyzdziui, kai studen-
tai vertina déstytojus) negalima jvertinti sudeéti-
niy dalyky, tokiy kaip bendra kokybé. Sie instru-
mentai yra geri indikatoriai patiems déstytojams,
naudingas informacijos Saltinis, universiteto va-
dovybe kontroliuojanti priemoné, taciau jie pati-
ria ir tam tikry apribojimy. Vadovaujantis tokio
pobiidzio vertinimais sunku daryti apibendrintas
iSvadas, paremtas problemy prieZastimis ir
aplinkybémis [10; 12; 21; 23]. Be to, Sie jverciai
kai kuriy akademinés bendruomenés grupiy
daznai yra priimami kaip netinkama kontrolés
rusis, kuri neremia kokybeés kultiiros ir jgaliojimo
principy. Kita vertus, neretai dalis vertinimo
procediiry stokoja pagristy ir tinkamai koordi-
nuojamy testiniy veikly.

Atkreiptinas démesys, kad jei vertinimo ir ko-
kybés matavimo procediiros néra jtraukiamos i
integruotq platesnj kokybés valdymo ir plétros
projektq, jos gali greitai nusmukti iki biurokratinio
ritualo ir tapti tiesiog ataskaity ir skaiCiy rinkiniu.
Nors tam tikras formalumo laipsnis, kad



supaprastinty sudétingas uzduotis ir palengvinty
kasdieninj darbg, biitinas kiekvienoje organizaci-
joje,sistema gali sukelti savanaudiSkumo impulsa,
kuris veda link praktikoje nereikalingy rezultaty.
Panasiai galime pazvelgti ir i standarty vaidmeni
kokybés kultiiroje. Bendry formaliy normy rinki-
nys (dazniausiai vadinamas minimaliais standar-
tais) bei tarptautiniai kokybés vadybos standartai
ir modeliai padeda bitinus pamatus gerai funk-
cionuojanciai kokybés uztikrinimo sistemai. Kita
vertus, standartizacija ir reguliavimas neturéty
biti per grieZti ar per laisvi del dviejy priezasCiy.
Pirma, dauguma auks$tyjy mokykly gali biiti
apibiidinamos kaip auksto vidinio diferenciacijos
laipsnio organizacijos, todél instituciniai veiklos
standartai ne visada teisiskai jsigalioja visuose
organizacijos padaliniuose. Todél itin svarbu rasti
btida reikalavimams jvykdyti nuodugniai jverti-
nant esamus organizacijos padaliniy skirtumus.
Antra, standartai neretai reglamentuoja labai
skirtingas ir jvairias veiklos sritis. Taigi kas i§ pirmo
zvilgsnio atrodo trivialu ir troks$tama, gali tureti
ir nepageidaujamy pasekmiy. Standartizacija gali
suvarzyti inovacijy ir eksperimenty siekiamybe,
o tai butina kiekvienai besimokanciai ir tobule-
janéiai organizacijai. Siuo pozifiriu standarti-
zacija ir inovacijos dalies akademinés bendruome-
nés gali buti suvokiamos kaip prieStaraujancios
koncepcijos. Kita vertus, kiekviena aukstoji
mokykla turi susitaikyti su tam tikru rizikos ir
netikrumo lygiu, net jeigu atrodo, kad tai apribos
jos valdyma [14-17].

Studijy kokybés gerinimo priemoniy taiky-
mas aukstojoje mokykloje turéty remtis funda-
mentaliais visuotinés kokybeés vadybos principais,
tarp ju:

1) klaidy kaip galimybiy matymo poziiirio
suformavimas ir neatitikéiy prevencijos posiste-
mio sukirimas;

2) atviro poziirio i kokybés ir tarpusavio
santykiy problemas studijy institucijoje forma-
vimas;

3) visiSko aiSkumo vietoj trikumy slépimo
propagavimas;

4) baimés (kritikuoti vadovybe, kolegas ir kt.)
atmosferos apraisky Salinimas (principas ,,gerano-
riSka konstruktyvi kritika — problemy sprendimo
ir veiklos kokybés gerinimo veiksminga priemoneé‘);

5) nesitaikstymas su akademinés bendruo-
menés (déstytojy, studenty, administracijos
darbuotojy) abejingumo visy veiklos sri¢iy koky-
bés tobulinimo ir jvaizdzio gerinimo veiksmams
bei priemonéms institucijoje;

6) naujos kokybés kultiiros formavimas;

7) veiksmingas vadovavimas.
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Veiksminga vadovavima (angl. leadership)
galima apibrezti kaip jtakos darymo procesa, kai
i§ anksto apgalvota ar susiformuota vadovo jtaka
yra daromas ,elegantiSkas® spaudimas kitiems
asmenims, siekiant valdyti, struktiirizuoti ir pa-
lengvinti veiksmus bei santykius ir sukelti sava-
noriskas grupés ar organizacijos pastangas tikslui
pasiekti [15; 16]. Vadovai turi sukurti ir iSlaikyti
tokia vidine aplinka organizacijoje, kad darbuo-
tojai biity visiskai itraukti j organizacijos uzsibréz-
ty veiklos kokybeés tiksly igyvendinima. Dalis
studijy kokybés problemy gali bati i§ dalies i$-
sprestos pabréziant lyderystés svarba. Lyderyste
nepadeda kontroliuoti igyvendinimo proceso iki
pat galo, bet teikia naujy perspektyvy ir idéju,
jtikina dalyvius bei motyvuoja juos dalyvauti veik-
los tobulinimo procese. Veiksminga lyderysté
nereiSkia, kad vadovui yra nustatoma daugybé
igaliojimy ir sprendimy. Lyderio misija yra rasti
tinkamus ir veiksmingus susitarimus dél sprendi-
my jgyvendinimo ir racionaliai paskirstyti atsako-
mybe.

Vienu i§ svarbiausiy kokybés vadybos raidos
ir internacionalizavimo fenomeny laikytinas
kokybés vadybos standartizuoty modeliy kiirimas,
sistemingas jy tobulinimas ir taikymas verslo ir
vieSojo sektoriaus institucijose. Kokybés vadybos
sistema (KVS) - tai dokumentavimu paremtas
vadybos instrumentas, nustatantis aukstosios mo-
kyklos visy veiklos sri¢iy nuolatinio tobulinimo,
kontrolés ir integravimo procesams biitinas politi-
kas, procediiras bei procesus (ir juy ,,Seimininkus)
ir iSteklius ir taip laiduojantis veiklos gerinimg ir
nustatyty reikalavimy uztikrinima. Lietuvos
organizacijos, uzmegzdamos rySius su partneriais
Lietuvoje, Europos Sajungos ir kitose Salyse, vis
dazniau susiduria su reikalavimu turéti idiegtas
ir sertifikuotas kokybés vadybos sistemas. Geres-
nis partneriy tarpusavio supratimas bei pasitikéji-
mas uztikrinamas taikant panasSius veiklos ir
vadybos standartus. Siuolaikinés KVS grindzia-
mos Europos tobulumo (angl. Excellence)
koncepcija. Tobulumas — tai organizacijos veiks-
mingo valdymo ir rezultaty pasiekimo praktika,
paremta visuotinés kokybés vadybos pamatiniais
principais, itvirtintais Europos kokybés vadybos
fondo EFOM (angl. European Foundation for
Quality Management) [2]. Sie principai yra tokie:
démesys organizacijos iSorés ir vidaus klientams,
orientavimasis | rezultatus, lyderyste ir tiksly
konkretumas, iSmatuojamumas bei pastovumas,
valdymas atsizvelgiant i procesus ir remiantis
faktais, darbuotojy itraukimas i kokybés tobulini-
mo procesus, nuolatinis tobulinimas ir naujoviy
diegimas, suinteresuotoms Salims (pvz., studen-



tams, déstytojams, darbdaviams, visuomenei)
naudingos partnerystés plétojimas, veiklos
socialinis atsakingumas.

KVS grindziamos procesiniu poziiiriu suvo-
kiant, kad veiklos kokybe kuria ir laiduoja nuolat
tobulinami ir i darnig sistema susieti procesai.
Taigi, veikla iSskaidzius j tarpusavyje saveikau-
jancius ir nuolat tobulinamus pagrindinius proce-
sus, kiekvienam jy yra paskiriamas proceso valdy-
tojas arba Seimininkas. Proceso Seimininkas — tai
aukstosios mokyklos vadovybés patvirtintas as-
muo, kuris atsako uz jam priskirto institucijos
proceso (ir atititinkamy procediiry, dokumenty,
veikly) modeliavima, nuolatinj tobulinima, jgy-
vendinimg, dokumentavima ir koordinavima su
kitais procesais.

Miisy Salyje placiausiai yra naudojamos ISO
9001 KVS. Organizacijose idiegtos kokybes vady-
bos sistemos padeda patenkinti veiklos partneriy
reikalavimus ir pasiekti norimus rezultatus, mazi-
na problemy atsiradimo rizika. Be to, organiza-
cijoms vadovaujama sékmingai ir jos taip veikia,
kai jy valdymas yra sistemingas bei skaidrus. Tod¢l
pastaruoju metu minétos sistemos vis placiau
diegiamos ne tik verslo organizacijose, bet ir
vieSojo sektoriaus institucijose — auksStosiose
mokyklose, policijoje (pirmasis Lietuvoje KVS
2008 m. jdiegé Marijampolés policijos komi-
sariatas), saugos tarnybose, konsultacinése kom-
panijose, savivaldybese, ligoninése ir kitose insti-
tucijose. Lietuvos jureivystés kolegija yra pirmoji
mokymo institucija Lietuvoje, 2001 m. jdiegusi
ir sertifikavusi kokybés vadybos sistema. Kokybés
vadybos sistemos jdiegimo biitinybé jurininky
rengimo jstaigy veikloje yra pagrista tarptautiniy
konvencijy privalomais reikalavimais. Taciau
KVS diegia ir kity studijy sriciy miisy Salies auks-
tosios mokyklos — 2006 m. Vilniaus teisés ir verslo
kolegijos veiklos kokybe sertifikuota ISO 9001
standarto atitikciai, o keliose aukstosiose mokyk-
lose atliekami KVS diegimo parengiamieji darbai
[15; 18].

Sio darbo autoriy atlikta aukstyjy mokykly
veiklos kokybés tobulinimo tarptautiniy akredita-
vimo-sertifikavimo modeliy (Europos aukstojo
mokslo kokybés uztikrinimo standartai ir gaires,
ISO 9001 reikalavimai, visuotinés kokybés vadybos
(VKV) principai, EFQM veiklos tobulumo
modelis, vieSojo sektoriaus organizacijy bendrasis
vertinimo modelis, CEEMAN ir EPAS akredita-
ciniai reikalavimai) analizé atskleidé, kad apie
70-80 proc. reikalavimy ir rodikliy juose sutampa
ir jie atspindi esmines VKV koncepcijos nuosta-
tas. Tod¢l organizacijos veiklai tobulinti labai
svarbu teisingai pasirinkti konkrety modelj ar jy
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derinj. Kita vertus, jeigu mokymo institucijos tam
tikro tarpsnio tikslas yra gauti veiklos kokybe pa-
tvirtinantj sertifikata arba akreditacija, suteikta
iSoriniy tarptautiniy institucijy, visos veiklos
tobulinimo komandos pastangos turéty biiti nu-
kreiptos Sia linkme. Veiklos kokybés sertifikavimas
yra labai pravarti priemoné sumazinti nepagei-
daujamas kokybés uztikrinimo procesy variacijas
(2 pav.) ir veiksmingas tarpinis laiptelis siekiant
esminiy kokybés pertvarkymy [14-18].

A

Kokybe

N N\

[/

Kokybés
sistemos
idiegimas

ya

Laikas

2 pav. Kokybés rodikliu pokyciu pries idiegiant ir idiegus
KVS pavyzdys

Nepaisant to, kad dar néra nusistovejusio ir
visuotinai priimto modelio ar norminio teisinio
pagrindo KVS rengti aukStosiose mokyklose,
suinteresuotyjy Saliy nuomoniy tyrimai rodo, kad
Sioje srityje turi buti veikiama nedelsiant [14-18;
19]. Tuo labiau, kad ivairiy studijy kokybés valdy-
mo standarty, modeliy, rekomendacijy ir gairiy
esme nesikeis, kadangi visuose minétuose doku-
mentuose vidinés kokybés vadybos sistemos jgy-
vendinimas ir nuolatinis KVS veiksmingumo geri-
nimas yra ir liks privalomas.

Remiantis uzsienio universitety praktikos
apibendrinimais ir $io straipsnio autoriy konsulta-
cinés veiklos vieSojo sektoriaus organizacijose
patirtimi, Salies aukStosioms mokykloms sitilomas
3 etapy kelias kaip priimtinausias siekiant nuola-
tinio ir sistemingo studijy bei administravimo
procesy kokybés tobulinimo:

1. Gerinti studijy kokybe pirmiausia igyven-
dinant ISO 9001 standarto reikalavimus atitin-
kancia kokybés vadybos sistema ir taip pasiekiant
bazinj veiklos kokybés uztikrinimo lygj.

Atkreiptinas démesys, kad Tarptautiné stan-
dartizacijos organizacija ISO visai neseniai — 2007
m. parenge ISO 9001: 2000 KVS reikalavimy
adaptavimo aukS$tyju mokykly veiklos speci-fikai
fundamentines gaires [5]. Jy karybiskas pritai-
kymas konkrecioje mokslo ir studijy institucijoje
gali veiksmingai pagerinti akademinés ir administ-
ravimo veiklos kokybe.



2. Igyvendinti Europos universitety asocia-
cijos suformuluotus kokybeés uztikrinimo standar-
tizuotus reikalavimus.

3. Siekti studijy ir kity universitetinés veik-
los sri¢iy nuolatinio tobulinimo, remiantis visuoti-
nés kokybés vadybos (VKV), EFQM veiklos tobu-
lumo modelio ar juo vadovaujantis parengto ir
vieSojo sektoriaus organizaciju veikai tobulinti
adaptuoto bendrojo vertinimo modelio (BVM)
(angl. CAF — Common Assessment Framework)
kriterijais bei priemonémis.

BVM yra skirtas vieSojo sektoriaus organiza-
cijy veikai tobulinti taikant jsivertinimo, dar vadi-
namo savianalize, metodologija. Isivertinimas yra
vadybines veiklos procesas, suteikiantis atskaitos
taska inicijuojamiems teigiamiems kokybés poky-
¢iams mokslo ir studijy institucijoje ir priside-
dantis prie kokybeés kultiiros institucijoje forma-
vimo. [sivertinimas paprastai yra siejamas su
organizacijos salygu, pokyciuy, siekiy ir jy rezulta-
ty bei procesy apraSymu, visapusiSka analize,
jvertinimu bei koregavimo ir tobulinimo veiksmy
numatymu. Isivertinimo esmé yra pokyciy, nu-
kreipty organizacijos veiklos kokybei gerinti, inici-
javimas ir skatinimas. Todél svarbiausia isiverti-
nimo savokos ir jo praktinio jgyvendinimo sude-
damoji dalis privalo biiti organizacijos procesai,
tinkamas jy susiejimas i darnig sistemg organiza-
cijoje, procesy rodikliy nustatymo metody tinka-
mumas, stebésenos rezultatai, prosesy tarpusavio
saveikos veiksmingumas ir kt. [1; 2; 11; 19; 20].

Taikant BVM metodologija visos pagrindi-
nés organizacijos veiklos sritys vertinamos pagal
9 veiklos kokybés kriterijy grupes ir remiasi
nuolatiniu tobulinimu, inovacijomis, mokymusi
i§ organizacijy lyderiy bei savo organizacijos kity
padaliniy patirties ir yra orientuotas i organiza-
cijos bendruomeneés ir iSorés klienty (suintere-
suoty Saliy) poreikiy tenkinimg. Europos patirtis
rodo, kad dar 1998 m. viesojo sektoriaus organiza-
cijos pradéjo dalyvauti EFQM organizuojamame
Europos kokybés apdovanojimo konkurse. Jau
per 30 vieSojo sektoriaus organizacijy (tarp jy ir
mokymo institucijy) tapo Europos mastu organi-
zuojamo konkurso finalininkémis ar buvo apdo-
vanotos kokybés prizais. Didele Europos orga-
nizacijy dalis, tarp jy ir universitetai, taiko minétg
modelj veiklos kokybei isivertinti ir visapusiskai
savianalizei atlikti [14; 15].

EFQM veiklos tobulumo modelis ir BVM
gali biiti taikomas bet kuriuo organizacijos lygme-
niu, pavyzdziui, fakultetui, institutui, administra-
cijos padaliniui ar visam universitetui. Jy taiky-
mas leidZia:

1. Identifikuoti organizacijos stiprigsias ir
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tobulintinas sritis pagal kiekvieng modelio subkri-
terijy.

2. Nustatyti ir suderinti veiklos ar procesy
sugretinimo poziiirius ar matavimo vienetus (angl.
benchmarking).

3. Ivertinti veikla pagal kiekviena kriterijy
ir subkriterijy balais, kurie yra suprantami bei gali
buti palyginami tarptautiniu mastu.

4. lvertinti organizacijos (ar jos padalinio)
visos veiklos kokybés lygi balais, kuris jau gali biiti
sugretinamas ir palyginamas tiek tarptautiniu
mastu, tiek skirtingy institucijy Salies viduje balais.

5. Sugretinti ir palyginti tarpusavyje orga-
nizacijos atskiry padaliniy veiklos kokybés lygi.

EFQM ir BVM modeliy taikymo aukstosiose
mokyklose teikiamg nauda galima skirstyti i tokias
sritis [14]:

1. Palengvina priemoniy, padedanciy rengti
ar keisti bendra organizacijos strategija ir paspar-
tinti visy lygiy komunikacijg, numatyma.

2. Veiksmingo vadovavimo (lyderystés),
veiklos politikos ir strategijos sugretinimas su
veiklos rezultatais, kitaip tariant, galima jvertinti
vadovavimo, politikos ir strategijos veiksmin-
guma.

3. Faktinés veiklos matavimas remiantis sie-
kiamybiy kriterijais.

4. Partneriy, atstovaujanciy jvairioms suin-
teresuotosioms Salims, jtraukimas j aukstosios
mokyklos tobulinimo veiklas ir projektus.

5. Griezto ir struktiirizuoto poziiirio (pa-
remto konkreciais faktais, duomenimis ir jro-
dymais) i organizacijos tobulinima suformavimas.

6. Poziiurio, kuris gali padéti aukstajai
mokyklai siekti veiklos kryptingumo, diegiant jvai-
rias su kokybe susijusias iniciatyvas (pavyzdziui,
kokybés — ISO 9001, socialinés atsakomybés — SA
8000 (angl. Social Accountability), ISO 26000,
tausojamosios plétros, 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-
disciplininiy komandy darba, geresn¢ projekty
valdymo praktika ir inovacijas.

8. Metodologijos, paremtos studenty ir visy
kity suinteresuotyjy Saliy poreikiy tenkinimu bei
procesiniu poziiiriu ir skatinancios tarpinstitu-
cine veikla, taikymas.

Tikétina, kad tieck EFQM, tiek ir BVM mode-
liai ilgainiui gali tapti nuolatiniu ir vienu i§
pagrindiniy ir sistemingai taikomy miisy Salies
auksStyjy mokykly vadybos ir veiklos tobulinimo
bei vertinimo instrumentu.

Autoriai teikia tokias veiksmingos kokybés



vadybos sistemos sukiirimo mokslo ir studijy insti-
tucijoje iZvalgas ir rekomendacijas:

1) reikés nemazai laiko, kol nauja kokybes
kulttira paplis po visa organizacija ir pakeis nusis-
tovejusig tradicine veiklos kultiira. Pokyciy insti-
tucionalizavimas — samoningai valdomas procesas,
reikalaujantis pasirengimo, pastangy ir igiidziy;

2) vadovavimas — svarbiausia ir atsakingiausia
veiksmingos KVS kiirimo veiklos sri¢iy — turi biiti
patikétas kompetentingiems vadybos srityje as-
menims. Vadovavimo principai turi biiti numa-
tyti strateginio planavimo biidu auksc¢iausiu vado-
vy lygmeniu;

3) neturint aiSkios strateginés krypties ir
tikrojo kokybés vadybos sistemos tikslo suvokimo
kokybés diegimo pastangos nelaiduos kokybés
sistemos teikiamos naudos;

4) kokybés vadybos sistemos tikslai ir tikétini
rezultatai turi biiti nustatyti individualiai kiekvie-
nai organizacijai, atlikus daug tyrimy ir strateginiy
svarstymy, prieinant prie bendro sutarimo del
KVS vizijos — idealo, kurio turi siekti jmoné.
Bitina salyga auk$tam KVS veiksmingumui
uztikrinti — idealizuotos vizijos nemodifikavimas
ir neadaptavimas pagal esama situacija ir jvairius
galimus suvarZymus, kad bty galima optimaliai
priarteti prie idealizuoto rezultato;

5) KVS turi biti grindZiama konkreciais,
iSmatuojamais, pasiekiamais ir realistiskais tiks-
lais, turinciais pagrista ir konkrety jgyvendinimo
terminag;

6) organizacijos auksciausios vadovybés
apsisprendimas ir aktyvus tiesioginis ar tinkamas
dalyvavimas plétojant naujos kokybés kultiros,
veiklos tobulinimo, griztamojo rySio ir korega-
vimo procesus yra lemiamas veiksnys kuriant
veiksmingg studijy kokybés vadybos sistema;

7) KVS diegimas ir tobulinimas privalo buti
grindZiamas procesiniu poZitiriu suvokiant, kad
veiklos kokybe kuria ir laiduoja nuolat tobulinami
ir susieti i darnig sistemg procesai. Pagrindiniams
akademinés ir administracinés veiklos procesams
turi biiti patvirtinti vadyba iSmanantys ir inicia-
tyviis ju ,,Seimininkai“, gebantys tiek veiksmin-
gai valdyti jau suformuota ir veikianti jam priskirta
procesa, tiek ir gebéti ji modifikuoti, modeliuo-
ti, uztikrinti nuolatinj esamo ar naujai kuriamo
proceso tobulinima, igyvendinimg, dokumen-
tavima ir koordinavimg su kitais procesais.

8) jeigu per KVS diegimo laikotarpj organi-
zacijos nariy pozitris i kokybés svarbg ir jos Siuo-
laikiniy instrumenty taikymo itaka veiklos rezul-
tatyvumui nepakito, pastebimai nepasikeité dar-
bo santykiai, kokybés kultiira ir veiklos metodai,
didele tikimybe, kad nepagereés ir veiklos kokybe
bei veiksmingumas.
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Europos studiju strukturuy ir programu bei
kompetenciju formavimo derinimo
metodologija

Vienas svarbiausiy pastaryjy mety Europos
aukstyjy mokykly uzdaviniy yra bendros aukstojo
mokslo erdveés kiirimas. Bolonijoje (Italija)
1088 m. jkurtame seniausiame Europos universi-
tete 1999 m. Europos $aliy ministrai, atsakingi
uz aukstaji moksla, pasira$¢ deklaracija, kuri dave
pagrinda sukurti bendra dviejy pakopy (baka-
lauro ir magistro) studijy sistema Europoje, suvie-
nodinti ir palyginti iSsilavinimo laipsnius, laiduoti
studijy kokybe ir sudaryti sglygas akademiniam
studenty bei déstytojy mobilumui. Sios nuostatos
veliau buvo detalizuotos kituose Bolonijos
proceso dokumentuose. Bolonijos deklaracija
ipareigoja iki 2010 m. sukurti bendra Europos
aukstojo mokslo erdve. Siekiant Sio globalaus
tikslo buvo susitarta imtis tokios veiklos:

— sukurti aiSkiy palyginamy iSsilavinimo

laipsniy sistema;

— sukurti dviejy pakopu (cikly) — bakalauro
ir magistro studijy sistema;

— sukurti vienoda studijuojamy discipliny
kredity sistema;

— remti akademinés
mobiluma;

— siekti geresniy socialiniy salygy;

— igyvendinti mokymosi visg gyvenima
poziirj ir priemones;

— stiprinti Europos moksliniy tyrimy
erdvés sanglauda;

— skatinti tarptautinj bendradarbiavima
studijy kokybeés uZztikrinimo ir vadybos
srityje;

— sukurti kokybés uZtikrinimo standartus ir
gaires bei kokybés laidavimo ir akredita-
vimo prieziiiros sistema, Europos auksto-
jo mokslo erdve susiejancig kvalifikacijy
sistema [6].

Bolonijos proceso sudedamaja dalimi yra
vadinamasis Tiuningo projektas ir jo metodolo-
gija (angl. Tuning Project; Tuning methodology).
Tiuningo projekto paskirtis — realizuoti Bolonijos
proceso uzdavinius sukuriant bendra studijy
erdve, plétojant studenty ir déstytojy mainus
(mobiluma), internacionalizuojant studijas bei
nustatant suderintus parametrus studijy rezulta-
tams — kompetencijy spektru ir lygiu. Sios inicia-
tyvos Siikis — Europos studijy struktiiry ir progra-
my suderinimas iSsaugant studijy ir programy
ivairove ir universitety autonomija [6]. Studiju
programy kiirimo, jy kokybés gerinimo ir kompe-
tencijy sasaju modeliai pateikti 3 ir 4 pav.

Kompetencija yra apibiidinama kaip mokéji-

bendruomenés



mas atlikti tam tikra veiklg remiantis igyty Ziniy,
gebéjimy ir vertybiniy nuostaty visuma (Lietuvos
Respublikos $vietimo jstatymas). Kitaip tariant,
kompetencija yra ziniy, jgudziy, gebe¢jimy,
elgsenos ir nuostaty visuma. Kompetencijos yra
skirstomos j bendrasias ir specialigsias. Tiuningo
metodologija pabrézia, kad tik remiantis darbo
rinkos ir visuomenés poreikius atitinkanciy
kompetencijuy lygmeniu ir spektru turi biti kuria-
mos studijy programos ar tobulinama jy kokybe

L/mng
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(zr. 3 ir 4 pav.). Kompetencijos yra skirstomos |
bendrasias ir specialiasias. Tiuningo metodologija
pabréZia, kad tik remiantis darbo rinkos ir visuo-
meneés poreikiy lemiamu kompetencijy lygmeniu
ir spektru turi buti kuriamos studijy programos
ar tobulinama jy kokybé. Bendru sutarimu yra
suformuluota 30 bendryjy kompetencijy (angl.
generic competences), kurios yra privalomos visy
specialybiy studentams ir suskirstytos j tris grupes:
1.Padedanciosios (instrumentinés) kompeten-
cijos (angl. instrumental competences). Tai pazi-
nimo, suvokimo, tai yra kognityviis bei
metodologiniai ir lingvistiniai,
gebéjimai:
— gebéjimas atlikti analize ir sinteze;
— organizavimo ir planavimo geb¢jimai;

Studijy programos Istekliy (intelektiniy ir
aprasas materialiniy) identifikavimas

— pagrindiniy bendryjy ziniy jgijimas;
— profesiniy bendryjy Ziniy jgijimas;

A 4
Programos kiirimas: studijy rezultato
(kompetencijy) nustatymas

— bendravimas gimtgja kalba;

— bendravimas antraja kalba;
skai¢iavimo gebejimai;

— informacijos valdymo gebéjimai;

Ivertinimas ir Mokymo — problemy sprendimo gebe¢jimai;
tobulinimas / \ plano - sprendimy priémimo gebéjimai.
(griztamasis rySys, ‘ Nuolatinis programy rengimas: 2. Tarpasmeninés kompetencijos
pOVlelS .\ll.suome.:nes iy okybés serinima tul'll’ly? 1r 1. . l competences). Tal
akademinés aplinkos YOS g struktiira (angl. interpersona P )
raidai) v individualiis bendravimo gebéjimai ir
jgudziai:
Vertinimo metody ir | | Déstymo ir studijy koncepeijos bei | — Kritikos ir savikritikos gebéjimai bei
modeliy parinkimas | | metodologijos parinkimas kultira;
— grupinio (darbo komandoje) darbo
3 pav. Studiju programos kurimo ir kokybés tobulinimo igﬁdiiai;
dinaminis ciklas [6] — gebéjimas dirbti tarpdalykinéje ko-
mandoje;
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Programos profilis
(specializacijos aprasas)

— gebéjimas komunikuoti su kity sriciy

specialistais ir ekspertais;

— kulttrinés jvairovés supratimas, pri-

pazinimas ir pagarba jai;

— gebejimas dirbti tarptautinéje koman-

doje, tarptautiniame kontekste;

— etinis isipareigojimas ir etiSka elgsena.
3. Sisteminés kompetencijos (angl. sys-

temic competences). Tai padedanciyjy ir
tarpasmeniniy kompetencijy pagrindu
suformuoti gebeéjimai ir jgiidZiai pazinti
sistemg kaip visuma:

— gebéjimas taikyti Zinias praktikoje;

Magistro
studijy
pakopa 1I studijy pakopos laukiami mokymosi rezultatai, iSreiksti
bendryjy ir specialiyjy kompetencijy reikalavimais ir terminais
Programos profilis
Bakalauro (specializacijos aprasas)
studijy
pakopa

I studijy pakopos laukiami mokymosi rezultatai, iSreiksti
bendryjy ir specialiyjy kompetencijy terminais

— mokslinio tyrimo jgiidZiai;
— gebéjimas mokytis, tobuléti;

— kokybés vadybos jgidziai, ripinimasis

Studijy disciplinos Studijy disciplinos veiklos ir aplinkos kokybe'
2

4 pav. Laukiami studiju programu mokymosi
rezultatai ir kompetencijos [6]
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— gebéjimas prisitaikyti naujose situaci-
jose ar naujomis salygomis;

— kiirybiSkumas ir naujy idéjy genera-
vimas;



— gebejimas veiksmingai vadovauti (angl.

leadership);

— kity Saliy kultiiros ir paprociy pazinimas,

supratimas ir toleravimas;

— gebejimas dirbti nepriklausomai (auto-

nomiskai);

— projekty kiirimo ir vadybos jgiidziai;

— iniciatyvumas ir verslininkiS§kumas.

Siuo metu yra rengiami ir specialiyjy kompe-
tencijy apraSai ivairiy specialybiy studentams.

Miisy Salies akademine bendruomeneé neretai
diskutuoja, kuo i§ esmés turi skirtis bakalaurams
ir magistrams déstomos disciplinos ir jy baigia-
mieji darbai. Siuos skirtumus lemia kvalifikaciniy
reikalavimy lygmenys, kurie jau yra aptarti ir dél
kuriy i§ esmés susitarta tarptautiniu lygiu. Baka-
laury ir magistry kvalifikacinius reikalavimus
apibréZia Bolonijos procese parengti vadinamieji
Dublino aprasai (angl. Dublin descriptors for the
Bachelor’s, Master’s and Doctoral awards).
Dublino apraSai — tai bendrieji teiginiai, ko tiki-
masi i§ studenty, baigusiy bakalauro, magistro ir
doktorantiros studijas. Sie aprasai parodo hierar-
chines igyjamy kvalifikaciniy laipsniy sasajas ir
atspindi atitinkamy studijy lygmeny skirtumus.
Kvalifikacinis magistro laipsnis, patvirtinantis, kad
yra baigta antroji studijy pakopa, suteikiamas
studentams, kurie:

1) rodo platesnes ir (ar) visapusiskesnes ne-
gu pagrindinés (bakalauro) studijy pakopos zi-
nias ir supratima, suteikianti pagrinda ir galimy-
bes originaliai plétoti ir (ar) taikyti idéjas ir spren-
dimus atliekant mokslinius tyrimus;

2) geba taikyti zinias, supratima ir problemy
sprendimo metodus naujoje ar nepaZistamoje
aplinkoje platesniuose ar daugiadalykiniuose
kontekstuose, susijusiuose su studijuojama sritimi;

3) geba integruoti zinias, spresti sudétingas
problemas ir priimti sprendimus turédami nepa-
kankama informacija, taciau atsizvelgdami j so-
cialinés ir etinés atsakomybés aspektus, susiju-
sius su jy Ziniy taikymu ir priimamais sprendimais;

4) geba aiskiai ir nedviprasmiSkai perteikti
savo tyrimy iSvadas bei jas pagrindZiancias Zinias
ir prieZastis savo srities specialisty ir ne specialisty
auditorijai;

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

6) turi savimokos igiidziy, leidzianciy sava-
rankiSkai (autonomiskai) testi studijas.

Taigi, Bolonijos proceso dokumentai rodo,
kad magistrantiiros studijose ypa¢ daug démesio
turi bati skiriama mokslinio darbo jgidZiams
formuoti, autoriniy tyrimy metodologijai per-
prasti, moksliniy ir taikomyjy problemy sprendi-
mo gebé¢jimams ugdyti, mokéti apibendrinti
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tyrimy rezultatus, pristatyti juos specialisty ir ne
specialisty auditorijai bei rengti ir publikuoti savo
tyrimy rezultatus. Magistrantiiros studijose radi-
kaliai keiciasi ugdymo sistemos akcentai — nuo
zZiniy svarbos prioriteto einama prie kompetenciju
ugdymo, ypa¢ daug démesio skiriant
bendrosioms sisteminéms kompetencijoms bei
studijuojamos specializacijos kompetencijoms
igyti. Kartu labai svarbios ir procediirinés Zinios
bei gebéjimai — jgiidziais grindziamas zinojimas,
procediiry, veiksmy atlikimo sekos, algoritmy,
modeliy, metody ir sistemy pazinimas ir taikymas
mokslo bei praktikos uzdaviniams spresti. Buitent
procediirinés Zinios ir gebéjimai sudaro magistro
kompetencijos pagrinda ir skiria ji nuo
bakalauro. Taigi matome, kad ir universitetinio
mokymo misijoje (,,(...) didinti, kurti ir skleisti
pazinima per mokslo tiriamaja veikla“), ir Dub-
lino kvalifikaciniuose magistro laipsnio reikala-
vimy aprasuose (,,(...) originaliai plétoti ir taikyti
idéjas ir sprendimus moksliniy tyrimy kontekste;
perteikti savo tyrimy iSvadas bei jas pagrin-
dziancias zinias ir priezastis savo srities specialisty
ir ne specialisty auditorijai (...)“) iSryS§kéja
pagrindinis magistro studijy reikalavimas — moks-
linio tyrimo jgiidziy ir kompetencijy formavimas,
procediriniy ziniy ir gebéjimy ugdymas bei
veiksmingas ju taikymas jvairiy Zzmoniskosios
veiklos sri¢iy poreikiams tenkinti.

Studiju kokybés gerinimo kitos probleminés
sritys ir iZvalgos

Siekiant veiksmingiau jgyvendinti Bolonijos
proceso uzdavinius ir auk3tyjyu mokykly
strateginius tikslus biitina aktyvinti mokslo tiria-
maji darba, toliau tobulinti studijy programas ir
stiprinti studenty bendryjy ir specialiyjy kompe-
tencijy formavima, gerinti sistemingai atliekamy
studenty ir kity suinteresuotyjy Saliy apklausy
ir kitokiy tyrimy griztamaji rySi ir kita. Siekiant
akivaizdZiai pagerinti studijy kokybe specializa-
cijos discipliny paskaitas studentams turéty skai-
tyti tik aktyvy mokslinj darba vykdantys déstytojai,
integruojantys i paskaitas ir kitas mokymo formas
savo ir kity mokslininky naujausiy tyrimy rezul-
tatus. Tradicines paskaitas tikslinga keisti veiks-
mingesniais mokymo biidais — mokymusi patyrimo
biidu, diskusijy grupése, naudojant verslo situa-
cijy ir modeliy demonstracines priemones, atvejo
metodologija ir kt. (5 pav.).

Tiuningo projekto sprendimuose specia-
liosios kompetencijos kol kas suformuluotos tik
verslo administravimo ir vadybos krypties baka-
laurams ir magistrantams. AtsiZzvelgiant i ju
reikalavimus Lietuvos aukStosiose mokyklose
tikslinga stiprinti rengiamuy verslo administra-



vimo ir vadybos specialisty Siy kompetencijy
formavima:
1) esamy ir naujy technologijy ir ju itakos
ateities rinkoms suvokimas;
2) inzinerijos metody ir principy bei juy sasa-
ju su verslu suvokimas;
3) pokyciy vadybos kompetencijos;
4) visuotinés kokybés vadybos kompeten-
cijos;
5) konsultacinés veiklos kompetencijos;
6) tiekéjy grandinés valdymo kompetencijos;
7) verslo psichologijos kompetencijos ir kt.
Yra ir kity studijy internacionalizavimo,
studenty ir déstytojy tarptautiniy mainy bei Tiu-
ningo metodologijos taikymo poblemy, sprestiny
tiek konkreciose Lietuvos aukStosiose mokyklose,
tiek ir visos Salies mastu. Tai pasakytina apie
destomy kursy Erasmus studentams kalbinio
spektro plétima, kursus uzsienio kalbomis ren-
gianciy destytojy skatinimas, autentiSky moky-
muyjy priemoniy Erasmus programos uzsienio
studentams rengimo plétojimas. Iki Siol i Lietuva
atvyke uZsienio Saliy studentai studijuodami dau-
geli discipliny naudojasi literatiira, iSleista ju
Salyje ar tarptautiniu mastu. Taciau i§ esmeés jie
tai gali daryti ir nevykdami studijuoti i Lietuva.
Tarptautiniy mainy prasme ir yra ta, kad atvykus
studijy i kita Salj studentas ne tik tiesiogiai susi-
pazinty su kitos Salies kultiira, patirty kita deés-
tymo metodologija ir aukStosios mokyklos koky-
bés kultiira, bet ir galéty studijuoti i§ kitokiy,
svecios Salies specifika bei abiejy Saliy ekonomi-
kos ir kultiiros sgsajas atspindin¢iy vadoveliy.

KLASI-
KINE
PASKAITA
5%
SKAITYMAS
10 %

VAIZDO ir GARSO
DERINIMAS
20 %

VEIKLOS SITUACIJU
o,

o
DEMONSTRAVIMAS

DISKUSIJY GRUPES
40-50 %

PRAKTINIO MOKYMOSI,
TYRIMO REZULTATU
panaudojimo ir ATVEJO ANALIZES metody
derinimas — 75 %

KITU MOKYMAS,
naudojant savo moksling,
konsultacing ir prakting patirtj — 90 %

5 pav. Mokymosi piramidé: perimamu Ziniy ir
igudziy dalis [16]

Visy Europos valstybiy ir universitety siekis
sukurti bendrg mokslo ir studijy erdve bei Dub-
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lino aprasai kelia naujus uzdavinius doktoran-
tiros studijoms. Siandieninis doktorantas
daugeliu atvejy yra biisimasis aukstosios mokyklos
déstytojas. Be kity svarbiy funkcijy, jis turés biiti
veiksnus formuojant Dublino aprasuose pateiktas
bakalaury ir magistry tiek savo srities, tiek ir
gretutines kompetencijas (pvz., kultiirinés jvairo-
ves supratimas, pripazinimas ir pagarba; gebéjimas
dirbti tarptautinéje komandoje, tarptautiniame
kontekste; kity Saliy kultiiros ir paprociy pazini-
mas, supratimas ir toleravimas ir kt.). Siy kompe-
tencijy neimanoma suformuoti vien déstant spe-
cializuotas $ios srities disciplinas. Tokios kompe-
tencijos turety biiti formuojamos jvairiy discip-
liny déstytojy, turin¢iy didesn¢ ar mazesne moksli-
nio pedagoginio darbo, gyvenimo skirtingy kulta-
ry uzsienio Salyse patirti. Todel visy Lietuvos
aukstyjy mokykly siekiamybe turéty tapti dok-
toranty — blsimyjy déstytojy privalomas siun-
timas stazuotis ir atlikti tyrimus i uZsienio Saliy
universitetus. Doktoranty uzsienio stazuociy is-
laidy dalj turéty padengti specialus $alies vyriau-
sybés isteigtas mokslo plétros ar paramos fondas.
Tik taip i$ tikryjy jmanoma prisidéti prie moks-
liniy tyrimy ir studijy internacionalizavimo ir
visapusiSkiau suformuoti Siuolaikiniam déstytojui
reikalingas tiek jo srities, tiek ir bendrasias tarpas-
menines ir sistemines kompetencijas, kurias jis
privalés perteikti studentams. Keistina ir daktaro
disertacijy gynimo tvarka, kai oponenta neretai
parenka disertacijos mokslinis vadovas ar netgi
pats doktorantas. Disertaciju oponentai turéty
biiti atrenkami nacionalinio ar net tarptautinio
konkurso budu. Tai leisty gerokai pagerinti
doktorantiiros tyrimy kokybe bei padidinty
doktoranty ir jy vadovy atsakomybe. Monografiju
ir vadovéliu recenzentus taip pat tikslinga atrinkti
Salies mastu organizuojamu konkursy badu. Siy
siilymy igyvendinimas padéty sparciau pasiekti
Bolonijos proceso tikslus.

Be abejoniy, studijy kokybe galima pagerinti
ir integruojant studijy programas bei mokymo
procesa su mokslu. Ir tai privalu daryti. Universi-
teto déstytojas, autoriy nuomone, efektyviai ir
SiuvolaikiSkai gali déstyti tik tada, kai paskaitose
ir kitose akademiniuose uzsiemimuose remiasi sa-
vo naujausiy tyrimy rezultatais. Lietuvos mokslo
tarybai rekomenduojama jteisinti nauja akademi-
nio leidinio statusa — ,,vadovélj-monografijq“,
kuriame atsispindéty naujausi jo autoriy tyrimy
rezultatai, susieti su déstomuoju dalyku. ,,Klasi-
kiné“ monografija reikalauja dideliy déstytojo
pastangy ir puikaus akademinio profesionalumo
tokio pobiidZio knygai adaptuoti mokymo pro-
cese ir ilgo tarpsnio nuo tyrimy uzbaigimo iki



monografijos paraS§ymo bei iSleidimo (tai
uztrunka iki 3 ir daugiau mety, kai kuriy moksly
sri¢iy medziaga per tokj laikotarpj pasensta). Kita
vertus, monografija neretai yra sunkiai jkandama
savarankiSkai studijuojantiems bakalauro pako-
pos studentams. Tuo tarpu ,klasikinis* vadovélis
neapima naujausiy mokslo laiméjimy. Taigi,
atsiranda uzburtas ratas. Belieka vienintelé iSeitis
— Salies mastu iteisinti vadovelio-monografijos
statusa ir toki leidini prilyginti autoriu mokslinei
produkcijai. Tai buty akivaizdus mokslo ir studijy
integravimo pavyzdys, leidZiantis operatyviai
diegti tyrimus | mokymo procesg. Ne maziau
svarbus ir ekonominis Sio sitilymo aspektas, nes
siekiant integruoti moksla ir studijas pagal dabar
susiklosc¢iusia praktika reikéty iSleisti ir
monografija, ir vadovélj. Yra gausu uzsienio
universitety pavyzdziy, kai néra pas mus
egzistuojancio akademiniy leidiniy griezto
skirstymo j vadovélius ir monografijas. Sveikintini
Lietuvos moksly akademijos Zingsniai Sia
kryptimi, ,jsileidziant“ j mokslo darby konkur-
sus ir vadovélius, kuriuose akivaizdiis autoriy
mokslinio tyrinéjimo rezultatai (vienam S§io
straipsnio autoriui neseniai teko recenzuoti vado-
veli, pristatyta Moksly akademijos 2007 m.
mokslo darby konkursui).

ISvados

1. Studijy kokybe priklauso nuo labai kon-
kreciy dalyky — aukStosios mokyklos veiklos
vadybos lygio, finansavimo, SiuolaikiSky studijy
programy, naujausias zinias profesionaliai
perteikianciy déstytojy, mokymo institucijy ir
studijy programy tarptautinio integravimo bei
déstytojy ir studenty mainy, studijy kokybés ver-
tinimo nacionaliniy ir tarptautiniy sistemy veiks-
mingumo, kokybés kultiiros, akademinés bend-
ruomeneés skaidrios motyvavimo sistemos ir kt.
Didele dali Salies auk$tojo mokslo problemuy
galima iSspresti mokymo institucijose taikant
Siuolaikinius vadybos, tarp jy ir kokybés vadybos,
metodus ir priemones. Veiklos kokybés isiver-
tinimas (savianalize) ir sertifikavimas yra labai
pravarcios priemonés nepageidaujamoms koky-
bés procesy variacijoms sumazinti ir yra veiksmin-
gas tarpinis laiptelis siekiant esminiy kokybés
pertvarkymy.

2. Nepaisant to, kad dar néra nusistovejusio
ir visuotinai priimto modelio ar norminio teisinio
pagrindo aukstosiose mokyklose rengti KVS,
suinteresuotyjy Saliy nuomoniy tyrimai rodo, kad
akademines bei administracines veiklos kokybes
tobulinimo srityje turi biti veikiama nedelsiant.
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Tuo labiau, kad ivairiy studijy kokybés valdymo
standarty, modeliy, rekomendacijy ir gairiy esmé
nesikeis — visuose minétuose dokumentuose
vidinés kokybés vadybos sistemos jgyvendinimas
ir nuolatinis KVS veiksmingumo gerinimas
aukstojoje mokykloje bus privalomas. Remiantis
uzsienio universitety praktikos apibendrinimais
ir autoriy konsultacinés veiklos vieSojo sektoriaus
organizacijose patirtimi, Salies aukStosioms
mokykloms sitilomas 3 etapy kelias kaip priimti-
nausias siekiant nuolatinio ir sistemingo studijy
bei administravimo procesy kokybés nuolatinio
tobulinimo: 1) gerinti studijy kokybe pirmiausia
igyvendinant aukstyjy mokykly veiklos specifikai
adaptuotus tarptautinio ISO 9001 standarto
reikalavimus atitinkancig kokybés vadybos sistema
ir taip pasiekiant bazini veiklos kokybés uztik-
rinimo lygij; 2) igyvendinti Europos universitety
asociacijos suformuluotus kokybés uztikrinimo
standartizuotus reikalavimus; 3) siekti studijy ir
kity universitetinés veiklos sri¢iy nuolatinio
tobulinimo remiantis visuotinés kokybés vadybos,
Europos EFOM veiklos tobulumo modelio ar
juo vadovaujantis parengto ir adaptuoto viesojo
sektoriaus organizacijy veikai tobulinti bendrojo
vertinimo modelio kriterijais bei priemonémis.

3. I8analizavus jvairiy Europos $aliy universi-
tety ir Lietuvos auks$tyjy mokykly kokybés vady-
bos sistemy (KVS) igyvendinimo patirtj nustatyta,
kad veiksmingiausiai KVS yra jgyvendinama, kai
diegimo projekta tiesiogiai kuruoja aukSc¢iausia
institucijos vadovybé¢, suformuojama profesio-
naliy vadybininky ir akademiniy darbuotojy dar-
ni KVS diegimo komanda, komunikuojama su
visa aukstosios mokyklos bendruomene ir kryp-
tingai formuojama nauja kokybeés kultiira. Esant
neaiSkiai ar nepakankamai apibréztai universiteto
vadovybés kokybés politikai, vadovams nejsitrau-
kiant i tobulinimo procesy strateginj valdyma
arba tikintis, kad sistemg stebuklingu budu ,,pa-
gimdys“ grupelé ,,jgalioty” asmeny arba kai KVS
diegiama tik dél iSoreés poreikiy, kokybes sistema
jgyvendinama vangiai, ji neteikia laukiamy
rezultaty ir nepriimama didelés dalies akade-
minés bendruomenés.

4. Tiuningo projekto paskirtis — igyvendinti
Bolonijos proceso uzdavinius sukuriant bendra
studijy erdve, plétojant studenty ir déstytojy mai-
nus (mobiluma) internacionalizuojant studijas bei
nustatant suderintus studijy rezultaty paramet-
rus — kompetencijy spektra ir lygj. Si metodolo-
gija pabrézia, kad tik remiantis darbo rinkos ir
visuomenes poreikius atitinkanciy kompetencijy
lygmeniu ir spektru turi biti kuriamos studijy
programos ar tobulinama jy kokybé. Bakalaury



ir magistry kvalifikacinius reikalavimus apibrézia
Bolonijos procese parengti vadinamieji Dublino
apraSai. Magistrantiiros studijose radikaliai kei-
Ciasi ugdymo sistemos akcentai — nuo Ziniy svar-
bos prioriteto einama prie kompetencijy ugdy-
mo, ypa¢ daug démesio skiriant bendrosioms
sisteminéms kompetencijoms bei studijuojamos
specializacijos kompetencijoms jgyti. Kartu labai
svarbios ir procediirinés Zinios bei gebéjimai —
igidziais grindziamas zinojimas, procediiry, veiks-
my atlikimo sekos, algoritmy jsavinimas, modeliy,
metody ir sistemy pazinimas ir taikymas mokslo
bei praktikos uzdaviniams spresti. Biitent proce-
diirinés Zzinios ir geb¢jimai sudaro magistro
kompetencijos pagrinda ir skiria ji nuo bakalauro.

5. Studijy kokybei didelés jtakos turi moksli-
nio darbo lygis universitetuose ir jo rezultaty
integravimas | studijy procesa. Sitiloma daktaro
disertacijy oponentus parinkti konkurso budu.
Tai leisty gerokai pagerinti doktorantiiros tyrimy
kokybe ir padidinty doktoranty ir jy vadovy
atsakomybe. Monografijy ir vadovéliy recenzen-
tus bitina atrinkti taip pat visos Salies mastu skel-
biamy konkursy bidu. Universiteto déstytojas,
autoriy nuomone, efektyviai ir SiuvolaikiSkai gali
destyti tik tada, kai remiasi savo naujausiy tyrimy
rezultatais. Lietuvos mokslo tarybai rekomen-
duojama jteisinti nauja akademinio leidinio
statusa — ,,vadoveli-monografija®, kuriame atsis-
pindéty naujausi jo autoriy tyrimy rezultatai,
susieti su déstomuoju dalyku, ir tokj leidinj prily-
ginti autoriy mokslinei produkcijai. Tai bity aki-
vaizdus mokslo ir studijy integravima skatinantis
pavyzdys, leidziantis operatyviai idiegti tyrimy
rezultatus | mokymo procesa.

6. Senieji Lietuvos universitetai per visg
gyvavimo istorija buvo ir yra inovacijy, naujy ide-
ju bei vertybiy kiirimo ir puoseléjimo lopsys.
Siuolaikinémis ekonomikos, mokslo ir studijy
globalizavimo ir internacionalizavimo salygomis
vertybés turéty apimti ir vadybos, aplinkosaugos
bei socialinés atsakomybés sritis. Todél universi-
tetams ir kolegijoms bty tikslinga formuoti
socialinés atsakomybés ir tausojamosios plétros
strategijas diegiant jvairius iSteklius tausojancia
kulttirg ir kuriant institucing aplinkosaugos
vadybos sistema. Sias vadybos vertybes ir sistemas
jau yra idiege keli Skandinavijos $aliy universi-
tetai, bankai, kitos vieSojo sektoriaus organiza-
cijos. Universitetams biiti ,,pionieriais“ ir pavyz-
dZiu Sioje srityje ne tik Lietuvos, bet ir visy nau-
juju ES saliy mastu yra garbés reikalas ir aukstyjy
mokykly viena i Siuolaikiniy misijy. Kita vertus,
Sia novatoriSka veikla praplétus aukStyjy mokykly
funkcijy diapazona studentai vadybos, tausoja-

111

mosios plétros ir socialiai atsakingos veiklos sam-
prata ir pavyzdzius mokytysi ne tik i§ vadoveéliy,
bet ir iS realiy universitetinés veiklos ir jos aplin-
kosaugos kultliros pavyzdziy. Geryju patiréiy
sklaida yra ne tik visuotinés kokybés vadybos
principas, bet ir vienas svarbiy universitetinés
misijos uzdaviniy. Be materialinés, edukacinés
ir kultirinés naudos, tai esminiai turéty jtakos
aukStyju mokykly ivaizdziui Salies ir pasaulio
akademing¢je bendruomengje bei verslo pasaulyje.
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quality assessment system at universities. The

Juozas RuZevicius, Daiva Daugvilien¢, Dalius Serafinas
Insights on Implementation of Quality Management at Higher Education Institutions

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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